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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar e caracterizar as
principais mudangas e resisténcias que vém se processando com a
institucionalizagdo do Planejamento Estratégico na UNOESC - Universidade
do Oeste de Santa Catarina.

A pesquisa deu-se através da andlise de documentos oficiais
da Instituicdo e de entrevista semi-estruturada junto a agentes internos que,
participaram e acompanharam o processo. Foram envolvidos nas entrevistas
agentes do segmento de dirigentes, de docentes e de funcionarios técnico-
administrativos. Trata-se de um estudo de caso, uma vez que se restringe a
uma Unica unidade, a UNOESC — Universidade do Oeste de Santa Catarina e

reflete a situagao existente no momento da coleta dos dados.

Como resultado desta pesquisa, constatou-se uma grande
transformagdo na Instituicdo com mudangas de ordem cultural, conceitual e
operacional, tornando-a mais enxuta e mais agil. Por outro lado, ocorreram
algumas resisténcias que foram de encontro as mudangas acima
mencionadas, que podem, segundo entendimento dos pesquisados, ser vistas
como reagbes normais, considerando-se a profundidade e abrangéncia das
mudangas, assim como, 0 tempo necessario para a assimilagdo dos novos

procedimentos e nova postura, por parte dos agentes envolvidos no processo.

Foram apresentadas algumas sugestées e recomendagdes
que convergem em grande parte com as medidas e ag¢des ja implementadas
pela Instituicdo, porém, outras sdo inovagdes que poderao trazer significativos
beneficios para a melhoria do processo de implementagdo e acompanhamento
do Planejamento Estratégico na UNOESC - Universidade do Oeste de Santa
Catarina.



ABSTRACT

This study had as aim identifies and characterizes the main
changes and resistances that have been happening with the institutionalization
of the Strategic Planning at UNOESC - West of Santa Catarina University.

The research came true through the analysis of official
documents of the institution and from semi-structured interviews among internal
agents who participated and looked over the process. In these interviews were
involved agents of the leaders' segment, of teachers and of technician-
administrative employees. It's about a case study, once it restricts to a single
unit, UNOESC - West of Santa Catarina University, because of this should be
considered in the synchronous perspective, with transverse cut, once reflects

the existent situation at the moment of the data collection.

As a result of this research, a great transformation was verified
in the institution with cultural, conceptual and operational changes, turning it
more up to date and fast. On the other hand, it happened some resistances
that were toward to the mentioned changes, above that they can, according to
the understanding of those researched, to be seen as normal reactions, being
considered the depth and inclusion of the changes, as well as, the enough time
for the assimilation of the new procedures and new posture, of the agents
involved in the process.

Some suggestions and recommendations were presented that
largely converge with the ways and actions that had already been implemented
by the Institution, however, others are innovations that will can bring significant
benefits for the improvement of the implementation process and attendance of

the Strategic Planning at UNOESC - West of Santa Catarina University.



I. INTRODUCAO

O conceito de organizagdo evoluiu muito nos dltimos séculos,
porém a velocidade desta evolugdo tornou-se assustadoramente maior nas
tltimas décadas, culminando nos ultimos anos com a abertura da economia,
no processo de globalizagéo, que tem um papel fundamental no que se refere
as novas formas com que o administrador precisa conduzir suas agdes e 0s

processos decisorios, para sobreviver no mundo dos negécios.

As instituicbes de ensino, especialmente as universidades,
inseridas neste contexto, tiveram caminhos semelhantes as demais
organizagdes, ou seja, precisaram acompanhar esta evolugdo e sendo assim,
buscaram adequar-se aos novos tempos nos seus métodos e formas de
administrar, embora os métodos e técnicas do planejamento moderno ainda

incomodem boa parte dos seus servidores e técnicos.

A UNOESC que tem sua abrangéncia de atuagdo e sua
organizagédo, com relativa autonomia, na grande regido do Oeste de Santa
Catarina, e uma extensdo de praticamente um tergo da populagédo do Estado.
Neste aspecto, a UNOESC, através de seus dirigentes, docentes e corpo
técnico-administrativo, tem procurado proporcionar, na medida do possivel, o
atendimento as necessidades intelectuais, sociais, culturais, histéricas,
técnico-cientificas mediante o desenvolvimento do ensino, pesquisa e

extensdo.

Com base em indicadores de carater histérico-organizacional,
a UNOESC caracteriza-se como sendo uma Instituigdo de origem Publica por

ter nascido de um processo de unificagéo de diversas fundacdes isoladas que



os municipios sedes conceberam mediante procedimentos e atos pelos

poderes executivos.

O crescimento, aliado as conquistas de credibilidade e de
qualidade, exigiu de seus dirigentes uma postura que pudesse ir para além das
tarefas de administrar o dia-a-dia da Instituicdo. Esse passo importante foi
dado a partir da instituigdo do PPPI — Plano Politico Pedagdgico Institucional e
do PAIU - Programa de Avaliagdo Institucional, através dos quais levantaram-
se os dados basicos e fundamentais para entdo desencadear o processo de
institucionalizagdo do Planejamento Estratégico.

O Planejamento Estratégico, na UNOESC, pode ser
considerado um dos mais relevantes estudos feitos pelos seus dirigentes e
consultores externos nos ultimos anos e por consequéncia produziu e vem
produzindo, ainda, grandes modificagbes nas mais variadas esferas da

estrutura administrativa e pedagégica da organizagéo.

No decorrer da institucionalizagdo do Planejamento
Estratégico da UNOESC, foram tragadas diretrizes e objetivos estratégicos que
orientam o desenvolvimento das atividades-fim e meio, visando a organizar as

acOes em areas tematicas especificas definidas para a Instituigéo.

Tais modificagbes se traduziram pelas mudangas que
atingiram de forma geral, com maior ou menor intensidade, a todas as areas e
divisdes hierarquicas da Instituicdo, quer seja na forma de administrar, quer na
forma de conceber e conduzir os destinos da Instituicdo no dia-a-dia.

Com esta investigagdo, buscou-se identificar as principais
mudangas, dificuldades e resisténcias ~encontradas em fungdo da
institucionalizagcéo do Planejamento Estratégico na UNOESC, para proceder-
se a caracterizagdo e a identificagdo de tais fendmenos. Na seqiiéncia,
procedeu-se a uma andlise com o intuito de propor elementos alternativos que
possam contribuir para minimizar tais dificuldades e resisténcias encontradas

durante este processo.
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Para a condugdo desta pesquisa foi adotado o método de
investigacdo descritivo interpretativo, tendo em vista que elegemos como
objetivo estudar as principais mudangas e suas implicagbes na pratica

administrativa da Universidade.

No que se refere aos critérios de analise, foram utilizados
elementos preponderantemente qualitativos, de forma a nos permitir condi¢ées
de controle, a0 mesmo tempo em que nos possibilitaram um posicionamento
cientifico coerente.

Desta forma, propiciou elementos que apontam aspectos
relevantes na contribuicdo para com o desenvolvimento da UNOESC -
Universidade do Oeste de Santa Catarina, no seu contexto e

contemporaneidade.

Neste contexto & que consideramos relevante a realizagéo da
presente investigagdo para a consecucdo dos objetivos propostos, pois
entendemos ser de suma importancia social, econémica e financeira para a

Instituicdo e sua comunidade académica e regional.



Il. BASE CONCEITUAL

Este capitulo apresenta uma visdo geral de planejamento
estratégico das organizagcbes empresariais, conceitos e definigbes, assim
como, das instituicbes de ensino superior. Suas implicagdes com a introducgéo
de mudancgas sob os mais variados aspectos e, por outro lado, as reagbes que

se apresentam na forma de resisténcia a mudanga.

2.1. Planejamento Estratégico

Tratando-se especificamente das organizagSes brasileiras, a
base das decisbes, quanto aos rumos, em termos de futuro, na sua maioria,
baseia-se no improviso ou, por vezes, no acaso dos acontecimentos tornando-
a vulneravel diante dos novos desafios propostos pela nova ordem econémica

e social, que se vislumbraram ao longo da década de 90.

Quando um empreendimento, seja ele "de qualquer
envergadura, vem precedido de um bom Planejamento Estratégico, logo séo
notadas as diferengcas e, conseqilientemente, a produgdo de resultados na
consecugdo de seus objetivos.

Verificamos ao longo de nossa experiéncia profissional, que as

organizagbes que melhor dominam e, por conseqiéncia, aplicam o
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Planejamento Estratégico, tendem a estar na vanguarda, tanto no alcance dos
seus propositos, como no enfrentamento de eventuais crises que possam
atingi-las de forma mais significativa no decorrer do tempo.

Quando falamos em necessidades cada vez mais emergentes
e os desafios a cada dia mais comprometedores, para mantermos as
organizagbes em marcha rumo ao futuro, falamos da importancia cada vez
maior de conduzirmos as agfes de administragdo de forma melhor pensada e

planejada, ndo esquecendo as interferéncias advindas da globalizagéo.

Muito se tem dito em relagdo a globalizagdo que nos remete a
busca constante da reestruturagdo das organizagbes, da obtengdo da
qualidade, produtividade e competitividade e, salvo melhor juizo, ndo ha como
alcancar tais condigbes sem falarmos antes de uma administragdo
extremamente profissional, atenta a todos os movimentos do mundo moderno
que se transforma com uma rapidez formidavel, fazendo com que o novo hoje

seja obsoleto para conduzirmos o dia de amanha.

O Planejamento Estratégico pode ser entendido como a arte
de antever o futuro (cultivar nossos sonhos), posicionando-nos de forma
inteligente diante de uma estrutura mutante, que nos desafia a todo instante e
isso enseja mudancgas das mais variadas formas e com os mais diferentes

efeitos sobre as pessoas que conduzem a organizago.

Mudangas na forma de planejar e pensar uma organizagao,
traduzem-se em modificacbes de objetivos, processos, procedimentos,
resultados, entre outros, que por sua vez produzem efeitos sobre as formas de
comportamento das pessoas que a integram.

A partir do momento em que é& concebida a idéia do
desenvolvimento e implantagdo do Planejamento Estratégico, & preciso que a
organizagéo esteja preparada para as mudangas que dele surgem e, sendo
assim, € indispensavel que, em primeiro lugar, os dirigentes da organizag¢ao
estejam convencidos da necessidade de adotar novas posturas, bem como,

novas formas de conduzir o dia-a-dia. Por outro lado, também é misséo dos
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dirigentes promover o convencimento dos diversos segmentos para a adogéo

das novas formas de conduzir a administragio.

Para Drucker (1999, p.42), “A estratégia converte essa teoria
em desempenho. Sua finalidade é capacitar a organizagdo a atingir os
resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois a estratégia lhe

permite ser intencionalmente oportunista.”

Ainda, segundo (Drucker, 1991, p.136), “o planejamento
estrategico é o processo continuo de sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que envolvam
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo
dessas decisdes; e através de uma retroalimentagdo organizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas

alimentadas.”

Neste sentido, é importante que as organizagbes estejam
atentas, quanto as estratégias a serem adotadas, uma vez que o atual
ambiente de incertezas, por um lado nos traz problemas, mas por outro nos
apresenta inumeras oportunidades que se estivermos abertos para a inovagéo

e mudanga, certamente obteremos bons resultados.

Segundo Oliveira (1999, p. 46), “O planejamento estratégico é
conceituado como um processo gerencial que possibilita aos executivos
estabelecerem o0 rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um

nivel de otimismo na relagédo da empresa com seu ambiente”.

Em se tratando de um ambiente cada vez mais imprevisivel,
tanto no campo politico, quanto no campo econémico e social, € de extrema
importdncia o planejamento estratégico em qualquer organizagdo, isso
evidentemente aumenta o grau de relevancia, na medida em que as incertezas

e a imprevisibilidade se tornam maiores.

O planejamento € composto pelo Planejamento Estratégico,

que compreende as decisGes de ordem estratégica da organizagdo, do
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Planejamento Tatico que trata das decisGes em nivel tatico e o Planejamento

Operacional que se ocupa com as decisGes de natureza operacional.

O planejamento estratégico pretende dar cumprimento, como

fungdo administrativa, as seguintes fungées:
a) apoiar o processo decisorio;
b) trazer maior racionalidade as decis6es na organizagéo;

c) orientar as agdes na organizagao.

Ja na visdo de Meyer Jr. (1991, p.54), “o exercicio do
planejamento é uma forma de trazer maior racionalidade a administragdo. O
termo racionalidade é usado aqui como raciocinio légico, aplicado a utilizagao
de recursos disponiveis, visando atingir os propédsitos da organizagédo
(racionalidade funcional). A racionalidade contrapfe-se a intuicdo e a

improvisagao, também presentes no processo de tomada de decisdes.”

Ainda, segundo o0 mesmo autor, “o planejamento estratégico
refere-se a um processo continuado e adaptativo, através do qual uma
organizagdo define (e redefine) sua missdo, objetivos e metas, seleciona as
estratégias e meios para atingi-los, num determinado periodo de tempo,
através da constante interagdo com o ambiente externo.”

A tabela a seguir apresenta uma sintese comparativa cujo
entendimento é fundamental para identificarmos as caracteristicas do

planejamento estratégico:
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CARACTERISTICAS: Planejamento Tradicional e Planejamento

Estratégico

Caracteristicas

Planejamento Tradicional

Planejamento Estratégico

Sistema Fechado Aberto

Enfase Eficiéncia Eficacia

Ambiente Interno Externo (e interno)
Processo Dedutivo [ndutivo

Amplitude Longo prazo Curto e médio prazo
Analise Retrospectiva Prospectiva

Estrutura Centralizada Descentralizada e integrada
Dados informagbes |Quantitativos Quantitativos e qualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva

Produto Plano Decisbes criticas

Fungdo Org3o de planejamento | Dirigentes

Processo decisoério

Ciéncia exata

Arte complexa (processo interativo)

Participacdo

Centralizado

Integracéo participativa

Fonte: Motta (1979), Steiner (1979), Cope (1981), Baldridge (1983), Arguin(1986).

A necessidade de planejar é entendida por unanimidade

dentre os profissionais que se envolvem na missdo de administrar. Segundo
Ackoff (1978), a necessidade de planejamento empresarial é tdo 6bvia e tao
grande, que é dificil para qualquer pessoa opor-se a ela. No mesmo sentido,
Delfim Netto (1966, p.14) é categérico: “E uma ilusdo pensar que existe a
alternativa planejar ou néo planejar, pois a Unica alternativa que existe, na

realidade, é planejar bem ou planejar mal”.

Via de regra, os autores reconhecem que o ambiente de
planejamento compde-se por dois fatores basicos a saber: risco e incerteza.
Oliveira (1986) acredita que o exercicio sistematico do planejamento tende a

reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e, conseqlientemente,
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provocar 0 aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios

estabelecidos para a empresa.

No mundo contemporadneo, as mudangas no meio externo
ocorrem com tal intensidade e velocidade que o futuro se torna cada vez mais
imprevisivel. Paradoxalmente, a mesma incerteza ambiental que dificulta a
atividade de planejar, acentua a necessidade da organizacdo de promover o
planejamento. Neste contexto, a resposta das organizagées modernas ao risco
e a incerteza tem sido o planejamento estratégico e a administragdo
prospectiva (Motta, 1979).

O Planejamento Estratégico pode ser entendido como o
processo pelo qual a organizagdo define ou redefine a sua missédo e sua
identidade, no seu contexto, com a visdo voltada para o futuro de médio e
longo prazo.

Para Arguin (1988, p.23): “O planejamento estratégico pode
ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de maneira
integrada, o aspecto futuro das decisGes institucionais, a partir da formulagao
da filusofia da Instituicdo, sua missdo, sua orientagédo, seus objetivos, suas
metas, seus programas e estratégias a serem utilizadas para assegurar sua
implantagdo. O propésito do planejamento estratégico é o de tratar a
Instituicdo, ndo como um sistema fechado, como se fazia outrora, mas em

estreita relagdo com o meio ambiente”.

Na metodologia utilizada por Oliveira (1999), a missdo da
organizagdo é resultado da identificagdo das expectativas, desejos e valores
dos membros da Instituicdo; da sua analise interna e também da anadlise
externa, ou seja, do ambiente. A identificagdo da cultura da organizagéo e,
como conseqliéncia, das expectativas, idéias, percep¢do dos individuos e
grupos que a compde é extremamente importante para o sucesso das agbes
da mesma. Ha uma tendéncia dos individuos e grupos a identificar-se com
processos e agdes que contemplem seus anseios, objetivos, valores,
percepgdes, ou seja, suas caracteristicas individuais.
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A andlise interna serve para identificar as forgcas e fraquezas
da organizagdo, assim como, as suas vantagens corporativas. Por outro lado,
a analise externa tem por finalidade identificar as oportunidades e as ameagas

provenientes do ambiente externo a organizagéo.

No sentido mais restrito para Bromley (1982) o planejamento
€ um método que representa a aplicagéo racional do conhecimento humano ao
processo de tomada de decisbes e serve de base a toda agdo humana que

tem como fim precipuo ag¢des racionais voltadas a atingir os objetivos futuros.

E indispensavel que o planejamento sirva como, “um modelo
para agdo, propondo-se a organizar, racionalmente, o sistema econdémico a

partir de certas hipoteses sobre a realidade” (Lafer, 1975, p.7).

Para Ackoff (1978), o processo de planejamento envolve uma
mistura de trés tipos de planejamento:

1 - Filosofia de satisfagdo - Satisfazer ¢é fazer
“suficientemente bem”, mas ndo necessariamente “tdo bem quanto possivel”.
Geralmente o administrador ou tomador de decisfes fixa 0 minimo necessario.
Para os administradores que seguem esta filosofia, o processo de
planejamento comegca com a determinagdo dos objetivos, os quais sé&o
resultantes de um processo de consenso politico entre os varios centros de
poder que definem poucos objetivos e o0s aceitaveis sdo aqueles que irdo
encontrar a menor resisténcia a sua implementagcdo. Nem sempre os objetivos
aceitaveis sdo os mais adequados a empresa, pois ocorre pouca mudanga. A
preocupacao basica € com o aspecto financeiro e € normalmente utilizada em
empresa cuja preocupagdo maior € com a sobrevivéncia, antes que com o

crescimento.

7

Algumas das grandes vantagens desta filosofia € que o
processo de planejamento pode apresentar baixo custo, exige menor

capacitagdo técnica e pode ser implementado num curto espaco de tempo,
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desta forma, pode ser mais Gtil para a organizagdo em sua fase inicial do
processo de planejar.

2 — Filosofia da otimizagdo — O planejamento, para os
administradores que empregam esta filosofia ndo é feito apenas para realizar

algo suficientemente bem, mas para fazé-lo tdo bem quanto possivel.

Os objetivos sdo formulados em termos quantitativos, pois sdo
reduzidos a uma escala comum (monetaria) e combinados em uma medida

geral e ampla de desempenho.

O planejador otimizador tende a ignorar os aspectos que ele
ndo pode modelar, tais como os inerentes a recursos humanos e a estrutura

organizacional da empresa.

3 - Filosofia da adaptagdao — Esta Filosofia baseia-se na
suposi¢cdo de que o principal valor do planejamento ndo esta nos planos
produzidos, mas no processo de produzi-los, no sentido de que a necessidade
atual de planejamento decorre da falta de eficacia administrativa e de
controles. O homem €& o responsavel pela maioria das confusées que o
planejamento tenta eliminar ou evitar e o conhecimento do futuro pode ser
classificado em trés tipos: a) certeza, b) incerteza e c¢) ignorancia (Ackoff

1978).

Ha ainda o modelo de planejamento participativo que
entendemos importante ser comentado e, a esse respeito (Cornely, 1978,
p.20) define: “Planejamento Participativo constitui um processo politico, um
continuo propésito coletivo, uma deliberada e amplamente discutida
construgdo do futuro, da comunidade, na qual participe 0 maior namero
possivel de membros de todas as categorias que a constituem. Significa,
portanto, mais do que uma atividade técnica, um processo politico vinculado a
deciséo da maioria.”
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Existe uma série de vantagens e desvantagens a serem

consideradas, oriundas do processo de planejamento.

Como vantagens, cabe destacar que o planejamento
estratégico direciona a organizagéo e suas unidades para uma dire¢ao clara e
harménica, produz informagdes em maior quantidade e qualidade e agiliza o

processo decisério. E fungéo dos principais executivos das organizagées.

Como desvantagens, cabe ressaltar que o planejamento
estratégico necessita de um consideravel investimento em tempo, recursos
humanos e financeiros. Implica em mudancga de filosofia de atuagdo que
podera acarretar uma ‘resisténcia interna” por parte dos membros da
organizagdo. E um trabalho dificil que exigira capacidade, criatividade e

coragem para direcionar ou redirecionar a organizagao (Caravantes, 1979).

Na grande maioria dos conceitos encontrados na literatura que
trata do planejamento estratégico, evidenciam-se algumas caracteristicas a
saber: é de responsabilidade dos altos dirigentes da organizagéo; é um estudo
que tem como objeto especifico a organizagédo e procura dar atengdo especial
a andlise do ambiente, tanto interno quanto externo, buscando a combinagéo
de suas potencialidades com as oportunidades para atingir seus objetivos; é
um processo que para surtir bons efeitos deve ser gradativo e continuo, dando
mais importancia a eficacia do que a eficiéncia e deve ter como principal meta
deixar claro para todos os envolvidos, qual é a missdo da organizagdo, seu

papel e seus objetivos no contexto em que esta inserida.

A definicdo de Planejamento Estratégico (Drucker, 1991),
entendemos ser a mais adequada para as organiza¢gées de modo geral, e que
também, acreditamos seja a que melhor se aplica ao caso das instituicbes de
ensino superior, pois a0 mesmo tempo em que transmite clareza, da a idéia de
um processo continuo e com retroalimentagdo constante. Dentro desta
concepgdo entendemos ser este o conceito que melhor se aplica ao nosso

estudo sobre Planejamento Estratégico da UNOESC.
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2.2. O Planejamento Estratégico em Instituicoes de

Ensino Superior

O planejamento estratégico, como aplicativo pratico, tem sua
utilidade como apoiador do processo decisorio, trazendo maior racionalidade e
orientacédo as agbes das organizagdes, reconhecido em tempos recentes, do
ponto de vista dos processos administrativos.

As organizagbes do setor empresarial somente o conceberam
com ferramenta no contexto da administragdo com a chegada, ao nosso pais,
das companhias internacionais e atualmente vém-se praticamente obrigadas a
adotar novas formas de conduzir seus destinos. Dentre estas, a adogdo do
processo de Planejamento Estratégico.

As universidades, até por apresentarem caracteristicas
totalmente diversas das organizagcdes empresariais, voltaram sua atengao
mais especificamente para a questdo do planejamento muito recentemente. Ha
uma concepgdo muito diferente das formas de conduzir os destinos nas
instituicbes de ensino superior se comparadas as organizagbes do setor

empresarial, fruto das peculiaridades de cada area.

Entendemos que, mesmo com tantas diferengas e cada uma
com suas caracteristicas proprias, ndo ha como conceber qualquer instituicao
ou organizagdo que nao disponha de um norte minimo para as suas agées e
empreendimentos.

Para (Baldridge, 1983, p.3) “Faculdades e Universidades tém
objetivos vagos, ambiguos e precisam criar processos decisérios capazes de
responder a alto grau de incerteza e conflito. Qual o objetivo da universidade?
E uma pergunta dificil, mas a lista de resposta é longa: ensino, pesquisa,

servico a comunidade, administragdo de instalagées cientificas,
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desenvolvimento das artes e outras formas de expressdes culturais, solugdo

de problemas sociais e muito mais”.

Enquanto nas organizagdes do setor empresarial, esta em
voga a aplicagdo de todas as energias no foco principal ou Unica missdo da
companhia, as Universidades precisam atender a uma clientela com
necessidades especificas e diversas que ndo permitem dar-lhe 0 mesmo

tratamento que se aplica as primeiras.

Diferentemente das organizagées industriais que podem
desenvolver tecnologias rotinizaveis e aplicadas para diferentes tipos de
pessoas, as instituicbes de ensino superior precisam levar em conta o fator de
ndo poder dar um atendimento efetivamente individualizado, de forma a

oferecer um processo com caracteristicas peculiares para cada aluno.

‘ Como ja dissemos anteriormente, o planejamento comegou a
ser institucionalizado muito recentemente, principalmente nas universidades
federais e isso teve como fatos impulsionadores a reforma do sistema
universitario, a crescente necessidade das pessoas buscarem aprender cada
vez mais e buscar especializar-se para conquistar o seu espago no mercado
de trabalho e também a necessidade de integracdo da universidade com a
sociedade. Estes fatores tiveram papel preponderante na decisdo das
instituicGes de ensino superior de adotarem as metodologias do planejamento

estratégico como suporte ao processo administrativo.

A definicdo dada por Ribeiro (1990, p.27) “a tarefa primordial
do planejamento universitario é estabelecer os elos de ligagdo entre os meios
e fins. E através do planejamento que os recursos humanos, financeiros,
materiais e fisicos serdo orientados para as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Entretanto, para que os sistemas funcionem, é necessario que os
dirigentes, professores e alunos sejam agentes de planejamento. Cabe a eles
a responsabilidade pela iniciativa que possibilitara que o fluxo do sistema

mantenha sua dinamica tedrica e pratica, fecunda ou infértil, produtiva ou ndo”.
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Para as universidades a concepgdo do planejamento
estratégico vai para além das questées que sdo comuns para as organizagées
empresariais, elas precisam levar em conta o processo participativo e
democratico sem esquecer da percepgdo das conjunturas e da dinamica

histdrica.

O planejamento estratégico nas Universidades, segundo
(Teixeira, 1995, p.207), “Diferente da idéia tradicional do planejamento de
prever o futuro, o que queremos hoje é criar o futuro. Pensar o futuro é pensar
0 que nao existe. Sejamos arquitetos do futuro e n&do engenheiros de

manuten¢do. Se ndo imaginarmos o futuro, ndo podemos cria-lo.”

Neste sentido (Balzan, 1996, p.169), conclui que, “o
planejamento nos situa prioritaria e necessariamente diante de opg¢bes por
valores que definem a educacgdo que queremos, ndo somente para os milhdes
de criangas e jovens inseridos nos sistemas educacionais, mas também para
aqueles que estdo ausentes dos mesmos, quando deveriam nela estar
presentes. Junte-se a ambos os grupos, os milhdes de adultos ja
escolarizados, inclusive os ex-universitarios, para os quais a educagéo deve
continuar enquanto durarem suas vidas. Trata-se, pois, de superarmos a visao
estritamente econdmica atribuida ao processo de globalizagdo, ora em
marcha. Em nivel de planejamento, a inclusdo de aspectos culturais e sociais,
também presentes no processo, € de importancia fundamental”.

Ainda, na Declaragdo mundial sobre educagdo superior no
século XXI, (colegdo universidade, p.73), consta: “Orientagdes de longo prazo
devem ser decididas a partir dos objetivos e necessidades da sociedade, o que

engloba o respeito as culturas e a preservagéo do meio ambiente”.

A inclusdo da questdo do meio ambiente como parte do
planejamento estratégico, parece-nos de fundamental importancia, uma vez
que tanto de parte das organizagbes do setor empresarial, quanto das
universidades é preciso que se leve em conta o fato de que ndo é suficiente
pensar apenas a organizagéo e os seus destinos, mas também a questdo do
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ambiente que influencia de forma decisiva o presente e o futuro de qualquer

organizagao.

Borenstein (1999, p.05) comenta que “o ambiente externo das
IES esta mudando sensivelmente. A modificagdo da regulamentagéo do setor
educacional, com a nova LDB, a introdugdo de novas tecnologias para o
ensino, as grandes mudangas econfmicas e sociais trazem novos desafios
para as Universidades. Estabelece-se a competigdo entre as organizagdes do
setor, seja na busca de alunos, seja por recursos, a serem obtidos da iniciativa
privada — pela prestacdo de servicos ou a érgaos governamentais. A definigdo
de objetivos e estratégias eficientes torna-se fundamental nesta situagdo. A
alocacdo de recursos nas diversas areas de conhecimento da IES influira

decisivamente na estratégia a ser adotada.”

No entendimento de (Bonini, 2000, p.01), “a universidade
possui perante a comunidade local, regional, nacional... um papel diferenciado
das industrias de manufatura ou servigos. A primeira, normalmente sem fins
lucrativos, assume o compromisso do desenvolvimento do ensino, pesquisa e
extensdo”. A segunda, com raras excegdes, possui como principal objetivo o
lucro; para tanto ndo tem poupado esforgos e bilhGes de ddlares para alcanga-
lo, através de pesquisa, desenvolvimento tecnolégico e estratégias
competitivas. Vocabularios como: planejamento estratégico, concorréncia,
competitividade e outros, sdo comuns na indastria, mas ndo chegaram — ou

chegaram de modo ainda acanhado — as universidades.

Ainda, sobre planejamento estratégico em instituicGes de

ensino superior, a mesma autora destaca alguns pontos importantes:

a) A metodologia tradicional para o planejamento
estratégico é possivel de ser implantada em
universidades, porém deve-se levar em consideragao
que as mesmas sao sistemas complexos e que muitas
vezes adaptacbes individuais serdo necessarias.

b) Se a estrutura e a dinamica podem ser de livre
escolha, o mesmo ndo se pode dizer do ambiente
externo que define a finalidade do sistema. Isto porque a
universidade esta inserida no macrosistema nagdo e sua
missdo — ou finalidade — ird depender dos objetivos
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nacionais, recursos disponiveis, politicas industriais,
tecnologicas, culturais e educacionais do pais.

c) Deve-se reconhecer que o principal cliente do sistema
€ a sociedade, e que seus anseios de eficiéncia/eficacia
devem ser monitorados permanentemente e de forma a
identificar desvios entre o almejado e o alcangado.

d) As universidades podem dar inicio ao planejamento
estratégico priorizando algumas de suas idéias, como
por exemplo: ensino de graduagdo, e evoluindo
gradativamente as outras.

e) Implantar modelo participativo para administrar as
mudangas.

f) Transformar o planejamento em administragéo
estratégica.

A literatura analisada a respeito do planejamento estratégico
em instituicdes de ensino superior apresenta algumas caracteristicas
importantes, tais como: as universidades tém objetivos vagos e ambiguos e
mesmo assim, precisam desenvolver mecanismos capazes de responder ao
alto grau de incerteza e conflito. Embora estas expressées e vocabulos nédo
tenham sido plenamente difundidos e aceitos no meio universitario; € preciso
que o planejamento estratégico com estratégias eficazes, seja capaz de
estabelecer um elo de ligagéo entre atividades meio e atividades fim; além da

visdo econdbmica devem ser incluidos os aspectos culturais e sociais.

2.2.1. Descrigdao do Exemplo da UNISUL - Universidade do Sul

de Santa Catarina

No documento disponibilizado via internet pela UNISUL
encontramos os pontos basicos do seu Planejamento Estratégico (1998)
caracterizando-a como uma organizagdo de alto desempenho e orientada
pelas diregdes claras expressas nos seus componentes estratégicos - Missao,

Visdo e Valores - utilizando os métodos de planejamento das agdes e de
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melhoramento continuo, tendo, todos esses esfor¢os coordenados por um

sistema integrado.

Conforme pode ser observado no refeﬁdo documento, na
UNISUL, esse sistema foi batizado de Gestdo Estratégica Integrada — GEI. E
um processo continuo e flexivel, através do qual a instituicdo, considerando as
constantes mudangas no ambiente externo e as condigdes particulares do seu
ambiente interno, desenvolve os seus componentes estratégicos, desdobra e
alinha os objetivos deles derivados, define as metas e seus respectivos
indicadores de desempenho, estabelece os planos de trabalho necessarios e
faz acompanhamento e controle desses planos, visando ao alcance dos
objetivos e das metas determinados.

Dentro desse processo, na etapa conhecida como
Planejamento Estratégico, sdo desenvolvidos os componentes estratégicos.
Estes sdo transformados em direcbes estratégicas, que norteiam o
alinhamento e o desdobramento dos objetivos pelos quatro sistemas da
instituicdo — Reitoria, Diretorias, Cursos de Graduagdo e Sala de Aula. Esta
etapa da GElI é chamada de UNISUL de Alto Desempenho e nela séo
formulados os planos anuais de trabalho e as propostas orgcamentarias dos
orgdos componentes dos sistemas. A consolidagdo desses planos anuais e
orgamentos origina o Plano Anual de Trabalho e a Proposta Orgamentaria da
UNISUL.

A Ultima etapa é a de implantagdo e controle dos planos e
orcamentos, dividida em duas fases, nomeadas Acompanhamento do Plano
Anual de Trabalho e Execugdo Or¢gamentaria. Os indicadores de desempenho
sdo pecgas fundamentais nesta etapa do processo da Gestdo Estratégica
Integrada. Eles posicionam os gestores diante das metas e apontam a

necessidade de possiveis ajustes.

Os quadros a seguir demonstram o programa e o calendario

de gestéao estratégica da Universidade do Sul de Santa Catarina.
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a) Esquema de Trabalho da Gestao Estratégica Integrada

Orgao [ Prazo
Responséavel Atividade Inicial Final | Dias
Reitoria Examina e emite parecer sobre o0 Relatorio Anual de Atividades, a Prestagio de Contas e a Execugdo| 01/04 | 15/04 |15
Orgamentaria do ano anterior, encaminhados pela PROAD e pela ASPLAN.
Encaminha os documentos para a Camara de Gestéo.
Examina o Plano Anual de Trabalho e a Proposta Orgamentaria Anual para o proximo ano, vindos da PROAD e| 01/11 10/11 10
da ASPLAN.
Encaminha os documentos para a Camara de Gestao.
Camara de Aprecia e emite parecer sobre o Relatério Anual de Atividades, a Prestagdo de Contas e a Execugdo| 16/04 | 30/04 | 15
Gestao Orgamentéaria do ano anterior, encaminhados pela Reitoria.
Encaminha os documentos para o Conselho Universitario.
Aprecia e emite parecer sobre o Plano Anual de Trabalho e a Proposta Orcamentaria Anual para o préximo| 11/11 | 30/11 | 20
ano, vindos da Reitoria.
Encaminha os documentos para o Conselho Universitario.
Conselho Aprecia e emite parecer sobre o Relatério Anual de Atividades, a Prestagdo de Contas e a Execugdo| 02/05 | 21/05 | 20
Universitario Orgamentéria do ano anterior, encaminhados pela Camara de Gestao.
Encaminha os documentos para o Conselho Curador.
Aprecia e emite parecer sobre o Plano Anual de Trabalho e a Proposta Orgamentaria Anual para o préximo| 01/12 | 05/12 5
ano, encaminhados pela Camara de Gestao.
Encaminha os documentos para o Conselho Curador.
Conselho Aprecia e aprova o Relatério Anual de Atividades, a Prestagio de Contas e a Execugdo Orgamentaria do ano| 22/05 | 15/06 | 25
Curador anterior, encaminhados pelo Conselho Universitario.
Aprecia e aprova o Plano Anual de Trabalho e a Proposta Orgamentaria Anual do proximo ano, encaminhados | 06/12 | 31/12 | 26

pelo Conselho Universitario.

Fonte: Planejamento Estratégico da UNISUL (1998)
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Orgéo Prazo
Responsével Atividade Inicial Final | Dias
Sistema Analisa as Diregbes Estratégicas derivadas dos componentes estratégicos e estabelece os objetivos e metas| 01/04 | 30/04 | 30
Reitoria para o préximo ano.
Identifica os objetivos desdobréveis e cria planos de trabalho para os objetivos ndo-desdobraveis.
Sistema Analisa as DiregGes Estratégicas derivadas dos objetivos desdobraveis do Sistema Reitoria e estabelece os| 02/05 | 31/05 | 30
Diretorias objetivos e metas para o préximo ano.
Identifica 0s objetivos desdobréveis e cria planos de trabalho para os objetivos ndo-desdobréveis.
Sistema Cursos | Analisa as Diregbes Estratégicas derivadas dos objetivos desdobraveis do Sistema Diretorias e estabelece os| 01/06 | 15/07 | 45
de objetivos e metas para o préximo ano.
Graduagéo
ldentifica os objetivos desdobréaveis e cria planos de trabalho para os objetivos ndao-desdobraveis.
Discute com a congregagdo as Diregdes Estratégicas derivadas dos objetivos desdobraveis deste Sistema e
estabelece os objetivos e metas do Sistema Sala de Aula para o préximo ano.
Todos os Analisam os seus objetivos e metas para o proximo ano. 01/08 | 30/09 | 60
Sistemas Consolidam seus planos de trabalho, elaboram o seu Plano Anual de Trabalho para o préximo ano e enviam a
ASPLAN.
Consolidam seus orgamentos, elaboram a sua Proposta Orgamentaria para o proximo ano e enviam & PROAD
(Controladoria).
PROAD Elabora a Prestagéo de Contas e a Execugdo Orgamentaria do ano anterior. 01/02 | 31/03 | 59
Encaminha os documentos a Reitoria.
Consolida as propostas orgamentarias dos sistemas e elabora a Proposta Orgamentaria da UNISUL para o| 01/10 | 31/10 | 30
préximo ano.
Encaminha o documento a Reitoria.
ASPLAN Analisa a execugéo do Plano Anual de Trabalho do ano anterior e elabora o Relatério Anual de Atividades do| 01/02 | 31/03 { 59
ano anterior.
Encaminha o documento & Reitoria.
Consolida os objetivos e metas de todos os sistemas e divulga o resultado consolidado para todos os sistemas. | 16/07 [ 31/07 | 15
Consolida os planos anuais de trabalho de todos os sistemas para o proximo ano e elabora o Plano Anual de| 01/10 | 31/10 | 30

Trabalho da UNISUL para o préximo ano.
Envia o Plano Anual de Trabalho da UNISUL para o préximo ano a Reitoria.

Fonte: Planejamento Estratégico da UNISUL (1998)
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b) Calendario da Gestao Estratégia Integrada

Més Dia Atividade Prazo em Orgdo
dias Responsavel
Fevereiro 01 |Elaboragdo da Prestagdo de Contas e da Execugdo Orgamentaria do ano anterior e 59 PROAD
encaminhamento a Reitoria.
Andlise da execucdo do Plano Anual de Trabalho do ano anterior, elaboragéo do Relatério Anual de 59 ASPLAN
Atividades do ano anterior e encaminhamento a Reitoria.
Margo 31 |Final do prazo para elaboragdo da Prestagdo de Contas e da Execugdo Orgamentéria do ano - PROAD
anterior e encaminhamento a Reitoria.
Final do prazo para elaboragdo do Relatério Anual de Atividades do ano anterior e - ASPLAN
encaminhamento a Reitoria.
Abril 01 |Estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Reitoria para o préximo ano. 30 Sistema Reitoria
Exame do Relatério Anual de Atividades, da Prestagdo de Contas e da Execugdo Orgamentéaria do 16 Reitoria
ano anterior € encaminhamento @ Camara de Gestao.
15 |Final do prazo para exame do Relatério Anual de Atividades, da Prestagdo de Contas e da -
Execucgdo Orcamentaria do ano anterior e encaminhamento 8 Camara de Gestao.
16 |Exame do Relatério Anual de Atividades, da Prestacdo de Contas e da Execu¢édo Orgamentéria do 15 Camara de
ano anterior e encaminhamento ao Conselho Universitario. Gestéo
30 |Final do prazo para exame do Relatério Anual de Atividades, da Prestagdo de Contas e da -
Execugdo Orcamentaria do ano anterior e encaminhamento ao Conselho Universitario.
Final do prazo para estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Reitoria para o préximo ano. - Sistema Reitoria
Maio 02 | Estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Diretorias para o proéximo ano. 30 Sistema
Diretorias
Exame do Relatdrio Anual de Atividades, da Prestagéo de Contas e da Execugdo Orgamentéria do 20 Conselho
ano anterior e encaminhamento ao Conselho Curador. Universitario
21 |{Final do prazo para exame do Relatério Anual de Atividades, da Prestagdo de Contas e da -
Execucgdo Orgamentaria do ano anterior e encaminhamento ao Conselho Curador.
22 |Apreciagdo do Relatério Anual de Atividades e aprovagao da Prestagéo de Contas e da Execugao 25 Conselho
Orcamentaria do ano anterior, em instancia final. Curador
31 |Final do prazo para estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Diretorias para o proximo - Sistema
ano. Diretorias
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Més Dia Atividade Prazo em Orgéo
dias Responsavel
Junho 01 | Estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Cursos de Graduagdo para o préximo ano. 45 Sistema Cursos de
Graduacao
15 |Final do prazo para apreciagdo do Relatério Anual de Atividades e aprovagéo da Prestagdo de - Conselho Curador
Contas e da Execugdo Orgcamentaria do ano anterior.
Julho 15 |Final do prazo para estabelecimento dos objetivos e metas do Sistema Cursos de Graduagéo para - Sistema Cursos de
0 préximo ano. Graduagso
16 | Andlise e consolidagdo dos objetivos e metas de todos os sistemas para o préximo ano. 15 ASPLAN
31 |Final do prazo para analise dos objetivos e metas dos sistemas para o proximo ano e -
encaminhamento do resultado da consolidag&o a todos os sistemas.
Agosto 01 |Elaboragéo dos planos anuais de trabalho e respectivas propostas orgamentarias do Sistema 30 Sistema Cursos de
Cursos de Graduagao para o préximo ano e encaminhamento a Diretoria de Centro. Graduacéo
Elaboragdo dos planos anuais de trabalho do Sistema Reitoria e Sistema Diretorias (exceto 60 Sistema Reitoria
Diretorias de Centro) para o préximo ano e encaminhamento 8 ASPLAN. Sistema Diretorias
Elaboragdo das propostas orgamentérias do Sistema Reitoria e Sistema Diretorias (exceto Centros) (exceto Centros)
para o préximo ano e encaminhamento a PROAD.
30 |Final do prazo para elaboracdo dos planos anuais de trabalho e respectivas propostas - Sistema Cursos de
orgamentarias do Sistema Cursos de Graduag&o para o proximo ano e encaminhamento a Diretoria Graduagéo
de Centro.
Setembro 01 |Adequagdo dos planos anuais de trabalho e propostas orgamentarias do Sistema Cursos de 30 Diretorias de
Graduacgao para o préximo ano. Centro
Elaboragdo dos planos anuais de trabalho dos Centros para o proximo ano e encaminhamento a
ASPLAN.
Elaboracdo das propostas orgcamentérias dos Centros para o proximo ano e encaminhamento a
PROAD.
30 | Final do prazo para elaboragéo dos planos anuais de trabalho de todos os sistemas para o préximo - Todos os Sistemas

ano e encaminhamento a ASPLAN.

Final do prazo para elaboragdo e encaminhamento das propostas orgamentarias de todos os
sistemas para o préximo ano a PROAD.
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Més Dia Atividade Prazo em Orgao
, dias Responsavel
Outubro 01 | Consolidagdo dos planos anuais de trabalho de todos os sistemas para o pr6ximo ano e elaboragao 31 ASPLAN
do Plano Anual de Trabalho da UNISUL para o préximo ano e encaminhamento a Reitoria.
Consolidagao das propostas orgamentérias de todos os sistemas para o préximo ano e elaboragao 31 PROAD
da Proposta Orcamentéria da UNISUL para o préximo ano e encaminhamento a Reitoria.
31 |Final do prazo para elaboragdo do Plano Anual de Trabalho da UNISUL para o préximo ano e - ASPLAN
encaminhamento & Reitoria.
Final do prazo para elaboragdo da Proposta Or¢gamentaria da UNISUL para o préximo ano e - PROAD
encaminhamento 4 Reitoria.
Novembro 01 | Exame do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria da UNISUL para o préximo ano e 10 Reitoria
encaminhamento a Camara de Gestéo.
10 |Final do prazo para exame do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Or¢gamentaria da UNISUL -
para o proximo ano € encaminhamento a Camara de Gestao.
11 |Apreciagdo do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria da UNISUL para o préximo 20 Camara de Gestao
ano e encaminhamento ao Conselho Universitario.
30 |Final do prazo para apreciagdo do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria da -
UNISUL para o préximo ano e encaminhamento ao Conselho Universitario.
Dezembro 01 |Apreciagdo do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria para o préximo ano e 5 Conselho
encaminhamento ao Conselho Curador. Universitario
05 |Final do prazo para apreciagdo do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgcamentaria para o -
préximo ano e encaminhamento ao Conselho Curador.
06 |Exame do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria para o préximo ano e aprovagao, 26 Conselho Curador
em instancia final.
31 |Final do prazo para exame e aprovagdo do Plano Anual de Trabalho e da Proposta Orgamentaria -

para o préximo ano.

Fonte: Planejamento Estratégico da UNISUL (1998)
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2.2.2. Descrigao do Exemplo da UFSC - Universidade Federal

de Santa Catarina

De acordo com o Planejamento Institucional da Universidade
Federal de Santa Catarina (1998), para que uma instituigdo cumpra com
efetividade a sua misséo, é imprescindivel que as suas a¢gGes decorram de um
planejamento organizado e permanente, baseado na consciéncia sobre as
politicas e as diretrizes publicas as quais a universidade se vincula, levando
em conta as condigdes e os meios que dispde.

E preciso abandonar a cultura do "planejamento ocasional",
para adotar o planejamento como um exercicio permanente e sistematico. Os
exercicios de planejamento de ocasido podem até produzir bons documentos,
mas inexistindo uma consciéncia sobre a importancia de estabelecerem-se
rumos precisos para a instituicdo, esses documentos acabam empoeirando
dentro de gavetas ou decorando estantes e nunca resultam em agles que

realmente promovam a melhoria desejada para a universidade.

Enfatiza-se no referido documento que um planejamento que
dé consisténcia a atuagdo da instituicdo deve iniciar-se com as definicbes
estratégicas e fechar o seu primeiro ciclo com a definicdo de metas claras e
especificas que traduzam as aspiragbes institucionais em agbdes praticas,
permitindo caminhar de fato na diregdo desejada. A partir desse primeiro ciclo
de definicbes é preciso rever periodicamente 0 ambiente, as ameacgas e as
oportunidades que se apresentam, de forma a poder prever situagdes que
possam vir a interferir no que foi planejado, possibilitando a revisdo de

estratégias e de agdes.

Destaca-se também para que as agles resultantes de um
planejamento se realizem, é fundamental que cada servidor tenha plena
consciéncia da missdo institucional e pleno conhecimento dos resultados
globais desejados, de forma que possa identificar qual € o espago de sua

contribuigdo individual para que esses resultados sejam alcangados.
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Um individuo compromete-se com aquilo que conhece e o
comprometimento sera tdo mais intenso quanto maior for a sua participagéo na
definicdo e no planejamento do que se pretende atingir. Assim, uma vez
definidas pela alta administragdo da instituicdo, as questbes estratégicas
como: missdo, visdo de futuro e objetivos institucionais globais, € sua
responsabilidade compartilhar essas informagdes com os servidores, para que
todos tenham plena consciéncia do rumo a ser seguido. Além disso, os
objetivos institucionais precisam ser traduzidos em metas para cada unidade
académica e administrativa da instituicdo, de forma que toda a comunidade

universitaria participe da construgao dos resultados desejados.

a) Definindo a Missao

A partir do entendimento e da participagdo da comunidade
universitaria e comunidade externa a Universidade, o Conselho Universitario
aprovou a missdo da Universidade Federal de Santa Catarina, de forma que
cada um consiga compreender para onde a Universidade caminha, e poder
seguir na mesma diregdo, com exato entendimento de qual é o seu papel e

qual a sua contribuigdo para o alcance da misséo institucional.

A misséo deve declarar a razdo de ser da instituicdo: o que faz
e para que faz - se necessario, incluindo o "como faz". Uma definigéo
simples e clara da missdo e, principalmente, o seu compartiihamento com
todos os servidores e a sociedade, da foco a instituicdo, permitindo que todos

tenham um entendimento comum da missdo da Universidade.

A Universidade Federal de Santa Catarina, segundo o seu
Planejamento Institucional (1998) tem como missdo: “ A UFSC tem por
finalidade produzir, sistematizar e socializar o saber filoséfico, cientifico,
artistico e tecnolégico, ampliando e aprofundando a formagao do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexao critica, a solidariedade
nacional e internacional, na perspectiva da constru¢ao de uma sociedade

justa e democratica e na defesa da qualidade da vida.”
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b) Definindo a Visao de Futuro

Segundo o Planejamento Institucional da UFSC (1998), além
de ter clareza sobre qual € a sua missao institucional, a sua razdo de ser, a
instituicdo precisa definir num horizonte de médio (aproximadamente 5 anos)
ou talvez, longo (10 anos ou mais) prazo, onde e como devera estar no futuro.
Trata-se de orientar o caminho para a instituicdo, sendo que esta visédo
também precisa ser compartilihada com os que nela trabalham e com a

sociedade.

A definicdo de visdo precisa levar em conta a andlise de
cenarios, como exercicio de possibilidades do ambiente no qual a instituigdo
atua no presente e atuara no futuro. Por exemplo, de que forma o surgimento
de novas tecnologias pode gerar impactos sobre a atuagdo da instituicdo,
inclusive no que diz respeito a sua prépria missdo? Exemplificando, o
Biotério Central da UFSC apresenta a seguinte visdo: “Tornar-se Centro de
Referéncia no Brasil na reprodug¢édo de cdes da raga Beagle” (p. 05).

c) Identificando e Definindo Resultados

Ainda segundo o Planejamento Institucional da Universidade
Federal de Santa Catarina (1998), resultados sdo beneficios, efeitos ou
impactos, diretos ou indiretos, que a instituicdo pretende atingir, ou atinge,
independentemente de intengdo, com a realizacdo de sua missdo e de seus
objetivos € metas. A responsabilidade da direcdo da instituicdo esta em
atingir eficazmente os objetivos e metas programados, mas um relatério de
desempenho institucional deve informar sobre eventuais resultados

alcangados.
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d) Identificando os Objetivos Fins, Analise de Ambiente e

Definindo Objetivos Estratégicos:

Segundo o Planejamento Institucional da UFSC (1998),
conhecida por todos a razdo de ser da instituicdo, € preciso identificar quais
sdo os seus objetivos fins, ou seja, os grandes conjuntos de atividades-fim, por
meio dos quais a Universidade realiza a sua missdo na etapa de identificacao
das atividades institucionais mais importantes. Assim, a administragéo interna
da instituicdo ndo deve ser considerada como objetivo fim; ela sera
fundamental em outro momento do planejamento institucional, quando se
buscar a adequacgédo de estruturas, o quadro de pessoal, 0os processos e 0s
procedimentos.

7

Apés determinar os objetivos fins, € preciso analisar o
ambiente - interno e externo - em que a institui¢cdo esta atuando, de forma que
se possa conhecer e avaliar as ameagcas e as oportunidades que nos levaréo a

solugdo dos problemas, visando a definir os objetivos estratégicos.

A avaliagdo dos ambientes, no momento inicial do
planejamento institucional, produz um quadro estratégico das variaveis que se
apresentam naquele momento especifico. Esse quadro auxiliara a definicdo de
estratégias e de agbes que fazem sentido naquele cenario. Entretanto, os
cenarios se alteram - e cada vez mais velozmente. Assim, € preciso que a
analise de ambiente seja um exercicio permanente da instituicdo, a fim de
possibilitar o estabelecimento das melhores estratégias e agfes para cada

“‘momento” vivido pela Universidade.

O documento define como ambiente externo “as condigbes
fora do ambito de controle da instituicdo ou de um determinado setor que

podem afetar os seus resultados, positiva ou negativamente” (p.06).

Define como ambiente interno “as condigbes internas que
podem afetar os resultados institucionais, positiva ou negativamente”. A
andlise do ambiente interno deve concentrar-se nos aspectos basicos que

refletem a capacidade de gestdo e permitem a identificagdo dos pontos fortes -
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aqueles a partir dos quais a instituicdo pode alcangar mudangas - e dos
pontos fracos - oportunidades de melhoria.

Cabe ao Planejamento Institucional também definir os
objetivos estratégicos da organizagédo. De acordo com o Planejamento
Institucional da UFSC (1998), identificados os objetivos fins, é possivel a
definicdo de objetivos estratégicos para cada um deles. Os objetivos devem
descrever os resultados gerais que a instituigdo pretende alcangar para
cumprir a sua missdo e que tenham impacto direto no atendimento das

demandas.

O processo de definicdo dos objetivos estratégicos deve ser
liderado pela alta administracdo e pelos diretores das atividades fins, mas é
fundamental que haja a participagdo de todos os niveis da instituigéo, levando-
se sempre em conta as demandas. De novo vale lembrar a necessidade de
compartilhamento dessas identificagbes e definicdes com todas as pessoas da

instituicdo.

e) Analisando a Consisténcia e Priorizando as Etapas do

Planejamento até este Ponto

O Planejamento Institucional da UFSC (1998, p.07) lembra
também que concluida a primeira etapa do planejamento é preciso verificar se
o conjunto das definigbes estratégicas da instituicdo esta coerente entre si e
priorizada. Qualquer lacuna ou contradigdo nessa fase do planejamento pode
enfraquecer e tornar confusas as ag¢des decorrentes. As definicbes adotas
devem observar o seguinte:

e a missdo reflete o papel que a instituicdo deve
desempenhar?

¢ a missédo identifica com clareza o que a instituiggo faz,
como faz e para que faz?

e a missdo estd, na medida do possivel, isenta de
elementos tipicamente conjunturais, de forma a ter um
relativo grau de permanéncia no tempo?
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¢ a visao reflete um estado futuro desejado, passivel de
ser alcangado por meio do cumprimento efetivo da
miss&o e/ou dos objetivos estratégicos?

e 0s objetivos fins identificados sdo suficientes para o
cumprimento da missao?

¢ ha algum objetivo fim que n&o esta ligado diretamente
a missdo? Se afirmativo, € a missdo que precisa ser
redefinida ou o objetivo fim que precisa ser repensado?

e 0s objetivos estratégicos se relacionam diretamente
com a miss&o e com a visao da Instituicdo?

f) Definindo Ag¢oes

Esclarece o Planejamento Institucional da UFSC (1998) que se
os objetivos estratégicos sdo resultantes da dimensdo mais geral pretendida
pela instituicdo, as acgbGes sado atividades mais concretas e objetivas,
necessarias para se atingir os objetivos estratégicos e que vao constituir a
‘matéria-prima da avaliagdo (e mensuragdo) do desempenho institucional. As
agOes devem declarar os niveis de desempenho minimamente aceitaveis e
devem ser preferencialmente quantificaveis. Sempre que possivel deve-se
admitir uma data de conclusdo como medida de sucesso de uma acéo. Cada
acdo deve ter uma pessoa ou um grupo responsavel pela sua execugdo. A
definicdo das ameacgas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes da
instituicdo pode apontar oportunidades de melhoria, que servirdo de base para
a definicdo das agbes, as quais devem ser realistas, mas desafiadoras,

encorajando o progresso em relagao aos niveis histéricos de desempenho.

Acbes nédo realistas ou que ndo apresentem desafio podem
levar a perda de credibilidade e a desmotivagédo em relagdo ao seu sucesso.
Do planejamento devem ser excluidas as a¢des rotineiras, como por exemplo,
a troca de uma porta, a mudanga de uma diviséria, a elaboragéo de plano de
ensino, etc.
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As acOes devem ser escritas de tal forma, que mesmo
pessoas ndo familiarizadas com a instituicdo, sejam capazes, apenas com a
‘simples leitura, de entender os resultados esperados.

g) Definindo Indicadores de Desempenho

Esclarece também o mesmo documento que os indicadores de
desempenho servem para medir o grau de sucesso de uma ag¢do, portanto,
devem ser expressos em unidades de medida que sejam as mais significativas
para aqueles que véo utiliza-los, seja para fins de avaliagdo ou para subsidiar
a tomada de decisédo com base na informag&o por eles gerados. Assim, as
acgOes estabelecidas é que definirdo a natureza dos indicadores de
desempenho. Cada indicador de desempenho se referencia, quando possivel,
a um padrao que deve ser alcangado. Os indicadores de desempenho devem
limitarem-se ao minimo necessario, permitindo mensurar o sucesso da agéo.
Um indicador de desempenho € composto por um nimero ou um percentual,
que indica a magnitude do sucesso alcangado. Os indicadores devem ser -
definidos de forma a descrever acuradamente como o atual desempenho

relaciona-se com a missé&o, o0s objetivos estratégicos e as agdes.

Destaca também o documento que todo indicador tem uma
medida de resultado, que é expressa em termos idénticos aos do objetivo e/ou
da agao que devera medir. Os indicadores devem servir de apoio para detectar
as causas e os efeitos de uma agéo, e néo apenas os seus resultados, e
podem ser agrupados em categorias que indiquem o grau de controle que a
instituicdo tem sobre eles. Segundo o Planejamento Institucional da

Universidade Federal de Santa Catarina (1998), um indicador precisa:
e ser compreensivel;
o ter aplicagdo facil e abrangente;

e ser interpretavel de forma uniforme (ndo permitindo
diferentes interpretagdes);
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e ser compativel com o processo de coleta de dados

vero;
e ser preciso quanto a interpretacdo dos resultados;
e ser economicamente viavel a sua aferigao;

o oferecer subsidios para o processo decisério.

h) Coleta de Dados

De acordo com o0 mesmo documento, para medir o
desempenho institucional & necessario coletar os dados que serdo analisados
com base nos indicadores de desempenho definidos.

Entretanto, desenvolver novos sistemas de coleta de dados
pode ser dispendioso; o tempo e o esforgo devem ser comparados com 0s
beneficios. O entusiasmo pela construgdo de um novo sistema deve ser
contido pela realidade dos custos da coleta, do desgaste dos que alimentam
os sistemas e do processamento dos dados.

Normalmente, pode ser feita uma melhoria nos sistemas de
coleta e de processamento ja existentes, a um custo razoavel. Antes de
comecgar a coletar os dados, deve-se checar se ja existem dados disponiveis,
se eles se prestam a mensuracdo pretendida e se deles ja se extrairam todas

as informagdes possiveis.

O acompanhamento e a avaliagdo do desempenho das
instituigbes vai garantir possibilidades e condigbes de se corrigirem rumos,
promovendo as alteragbes necessarias para que a instituigdo cumpra, de

forma efetiva, a sua misséao.
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i) Avaliando o Desempenho Institucional

Destaca-se também no Planejamento Institucional da UFSC
(1998) que a avaliagdo é a comparagdo dos resultados alcangados com o
desempenho pretendido. A avaliagdo deve servir para que se analisem as
causas e os efeitos dos desvios entre o programado e o realizado, de forma

que os gestores possam recomendar mudancas e agdes corretivas.

Atingir um resultado determinado nao é suficiente; a idéia é
desencadear um processo de melhoria continua. Um sistema de avaliagédo
deve ser parte de um plano de melhoria do desempenho que possa ser
entendido e valorizado por todos os envolvidos e onde se estabelecam

relagdes de causa e efeito.

2.3. Mudangas e resisténcias decorrentes do processo

de planejamento

2.3.1. Mudang¢as, uma Visdo Geral

A institucionalizagdo do Planejamento Estratégico pressupde
mudangas que, por sua vez, em algumas areas, podem encontrar resisténcias,
exigindo habilidades especiais por parte dos responsaveis pela condugédo das
mudangas.

Segundo a Conceituagdo de Brugger (1969, p.284), “a
mudanga é vista como a passagem de um modo de ser a outro”.

A mudancga é um fator inerente a qualquer tipo de organizagéo,
pois diante do contexto atual ndo ha como conceber a idéia de nao
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acontecerem as inovagbes e mudangas que s&o intrinsecas ao modelo
politico, econémico e social, sendo assim, a cada dia que passa, a
organizag&o estara necessariamente diferente do que ja esteve.

No conceito de mudanga pode-se incluir que mudanga é a
passagem de um estado para outro. E a transigdo de uma situagdo para outra
situacdo diferente. Mudanga representa transformagéo, perturbagao,

interrupgéo, fratura.

A palavra mudanga expressa tudo isso com muita clareza,
uma vez que quando se ouve nas organizagbes pronunciar a palavra
“mudancga’, corresponde para alguns, a uma ameaga, enquanto que para
outros, significa oportunidade, dai a grande capacidade que o processo de

mudanga tem de proporcionar os mais variados tipos de reages.

Para aqueles que conseguem vislumbrar na mudanga uma

oportunidade, a reacdo €& de otimismo, satisfagdo e principalmente de
esperanga de novas conquistas, seja de ordem pessoal ou profissional.

Por outro lado, as pessoas que por uma ou outra razao,
apenas consigam perceber na mudanga o perigo de ameacas, resta-lhes a
alternativa da contraposicdo e a resisténcia a mudanga. Sendo assim, colherdo
somente os resultados daquilo que pode produzir a postura de resisténcia a

mudanga, que certamente nado lhe serdo agradaveis.

Em grande parte, também o problema de resisténcia a
mudanga pode ser atribuido a falta de clareza ou transparéncia, por parte da
organizagdo, quanto ao modo de divulgagdo das mudangas, que na sua
maioria é feito sem o devido estudo para que possa ser bem recebido pelos
individuos envolvidos. Entendemos que um bom planejamento e uma perfeita
estrategia de divulgagdo podem contribuir para que o anuncio destas na
organizagdo nao se transforme num ponto de reagbes negativas que

certamente é de dificil reverséo.

A natureza, com os seus mais variados componentes, é a
esséncia inata do movimento e da mudanga, fazendo com que tudo o que a
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ela se relaciona esteja em permanente processo evolutivo. A mudanga resulta
de um processo seqiiencial de eventos afins, onde o fator tempo é decisivo na

determinagao da velocidade com que as transformagdes se processam.

As organizagGes sdo essencialmente o bergo das mudangas
que através de um conjunto de partes e pelo seu inter-relacionamento, buscam
a consecugao de um objetivo. A formagdo de um grupo de pessoas de forma
consciente, no intento de alcangar um objetivo comum é denominada
organizagao, e sendo assim sujeita as transformagbes que podem ter origem

externa ou interna.

Ainda na visdo de (Kotter, 1986) historicamente, a mudanga
nas organizagdes pode ser evidenciada pelas concepg¢des, mecénica, organica
e socioldgica.

A administragdo mecanicista tem como caracteristicas
principais a divisdo do trabalho, o estudo de tempos e movimentos, a énfase
sobre a autoridade funcional e a divisdo dos postos de trabalho pela
hierarquia.

Ja no movimento estruturalista, o individuo era visto como um
ser biolégico, sendo exercitado para a mudanga e manipulado de acordo com
os interesses da organizagdo, que diante da complexidade e da velocidade
com que ocorrem as mudangas, tentava responder com o planejamento

destas.

Na abordagem sociolégica ou contingencial, a mudanga se
caracteriza pela implementagdo das diversas técnicas e teorias
administrativas, de forma flexivel, levando em conta cada situagédo, premiando
o envolvimento das pessoas, consequientemente, a organizagdo, considerando

o ambiente em que esta inserida.

Nesta concepgdo, ha a idéia clara de que ndo existe uma
forma unica de administrar resolvendo toda e qualquer circunstancia, existe

sim, a necessidade de se analisar cada caso.
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A mudanga é negociada com o envolvimento de todos os
niveis da organizacgdo, cujos instrumentos para a condugdo da mudanga séo a

gestéo e o planejamento estratégico.

As mudangas sempre estiveram presentes em toda a parte
tanto no que se refere a natureza, quanto ao que diz respeito as organizagdes,
porém, o que tem chamado a atengdo é a velocidade com que estas
mudangas ocorrem, transformando-se cada vez num desafio de maiores

proporgoes.

O momento em que vivemos, parece-nos adequado e
recomendavel a administragcédo pela abordagem da contingéncia, visto que esta
envolve as técnicas, as pessoas e a organizagdo, tendo em vista também o

ambiente, uma vez que ndo ha nenhuma férmula pronta para todos os casos.

No entanto, é salutar termos em mente que devido a
velocidade com que as transformagbGes tém ocorrido este modelo podera
amanha ndo ser o mais adequado, o que significa que estaremos vivenciando

e aplicando novas formas de administrar.

2.3.2. Mudanga Planejada

Diante dos novos contextos com que as organizagbes se
defrontam na sua trajetéria é extremamente importante e necessario que seus
executivos promovam os ajustes, a reestruturagao e redirecionem as energias
da companhia para a busca do equilibrio e consolidagéao.

O planejamento destas agbes implica em planejar as
mudancgas que devem ser implementadas na organizacdo para que ela possa
bem desempenhar o seu papel, proporcionando a obtencdo dos resultados

esperados pelos seus acionistas.
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Com as novas concepgdes de mercado, voltadas para o
ordenamento da globalizagdo, que vem causando desconforto e ao mesmo
tempo apresentado desafios inovadores, para a condugdo dos destinos das
organizagdes, torna-se mais do que necessario que os executivos planejem as

mudangas que irdo proporcionar o alcance dos objetivos da companhia.

A mudanga planejada foi definida como: “o projeto e a
implementagédo deliberados de uma inovagéo estrutural, de uma nova politica
ou objetivo, ou de uma mudanga na filosofia, no clima ou no estilo
operacional”. (Koter, apud Stoner C.Frimann, 1985, p.300).

Ainda segundo o mesmo autor, “uma organizagdo pode ser
mudada alterando-se sua estrutura, sua tecnologia, seu pessoal ou alguma

combinacgdo desses trés aspectos”.

2.3.3. Tipos de Mudan¢a Planejada

Mud Reformulagdo da organizagéo,
o> gstarSt(iJarana [ »| descentralizagdo, modificagdo |
<
Z
Reformulagdo da estrutura e
% t Abord:;\g?m l — das operagdes de trabalho —
= ecnoestrutura Desempenho
UDJ organizacio-
nal melhorado
w Mud d Reformulagdo das operagdes
F udanga de ]
E > tecnologia ) de trabalho
Q
<
Mudancgas nas habilidades,
—» Mud:snga gas —P atitudes, expectativas e —
pessoa percepgdes

Fonte: Koter, apud Stone C. Fridmann, 1985
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a) Abordagem a Mudanca Estrutural

Mudar a estrutura de uma organizagdo implica rearrumar seus
sistemas internos, como as linhas de comunicagéo, o fluxo de trabalho ou a

hierarquia administrativa. Isso pode ser conseguido de trés maneiras.

1. O projeto organizacional classico concentra-se em definir
cuidadosamente as responsabilidades de trabalho e criar divisbes de trabalho
e linhas de desempenho adequadas.

2. A descentralizagdo cria unidades organizacionais
menores, auto-suficientes, que se destinam a aumentar a motivagdo e o
desempenho dos membros da unidade e a concentrar a atengdo dos mesmos

em atividades altamente prioritarias.

3. A modificagdo do fluxo de trabalho e o agrupamento
cuidadoso de especialidades também podem levar a um aumento na

produtividade e no “moral’”.

b) Abordagens a Mudan¢a Tecnolégica

Mudar a tecnologia de uma organizagdo implica alterar seu
equipamento, seus processos de engenharia, suas técnicas de pesquisa ou

seus métodos de produgéo.

c) Abordagens para Mudar as Pessoas

Tanto a abordagem técnica quanto a estrutural tentam
melhorar o desempenho organizacional alterando a situagdo de trabalho. As
abordagens as pessoas, por outro lado tentam mudar o comportamento dos
empregados concentrando-se em suas habilidades, atitudes, percepcdes e

expectativas.
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d) A Interdependéncia das Trés Abordagens

Como as organizagbes sio sistemas formados por elementos
que interagem - elementos interdependentes — qualquer programa de
mudanga sera mais eficaz caso reconhecga essa interagdo e tente mudar mais
de um elemento. Normalmente o nimero de elementos que precisam ser

envolvidos aumenta de acordo com a magnitude da mudanga desejada.

A mudanga é parte integrante do ato de administrar, visto que
nao &€ possivel pensar o funcionamento de uma organizagao se ela nao estiver
atenta as inovagbes do atual sistema econdmico e social, com as suas
nuances apresentando vantagens e desvantagens das novas tecnologias, da
velocidade com que ocorrem as transformacgdes e principalmente

2.3.2. Resisténcia a Mudanga

Na economia globalizada, as nagbes que viviam sob o
guarda-chuva do protecionismo foram tomadas de surpresa pelo intenso
processo de mudanga provocado pela nova ordem econbémica e social,
interferindo  especificamente na forma e nas condigbes em que as
organizagbes conduzem o seu destino. Esta nova ordem implica na
necessidade constante de repensar e redefinir formas de produgéo,
operacionalizagéo de servigos, administragdo, estrutura, etc, ao mesmo tempo
em que interfere no comportamento do mercado, transformando-o totalmente
em relagdo ao sistema tradicional.

As pessoas sdo a primeira e principal parte da organizagéo a
ser atingida e, conseqlentemente, as que mais sofrem com os efeitos destas
transformagbes, por uma série de razdes, que véo desde a falta de preparo
para compreender a mudanga, até o instinto natural de auto-defesa,
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assumindo uma posicdo de contrariedade manifestando todas as formas de

resisténcia.

A Revista Exame na sua edigdo n® 722, publicou frase de
autoria de (Scholtes, p.181), que se refere a resisténcia com perfeigéo e
inteligéncia: “as pessoas nao resistem as mudancas, resistem a ser mudadas.”
O fato é que ndo ha a menor possibilidade de se falar em mudanga sem que

nela esteja implicito mudar habitos, vicios, conceitos, etc.

Segundo (Kotter 1986, p.9), “Para prever qual a forma que sua
resisténcia pode assumir, 0os gerentes precisam estar conscientes das quatro
raz6es mais comuns que levam as pessoas a resistirem as mudangas. Estas
incluem: um desejo de ndo perder algo de valor, uma incompreensédo da
mudanga e suas implicagGes, uma crenga de que a mudanga néo faz sentido
para a organizagdo, e uma pequena tolerancia em relagao a mudancga”.

Nao ha, segundo nosso entendimento, como negar que esta
sensagdo de perda e de incerteza provoque nos individuos envolvidos, direta
ou indiretamente pela mudancga, as mais variadas reacdes, estando entre elas
a resisténcia a mudar. Certamente apresentara maior resisténcia o individuo
que nao a tiver compreendido na sua esséncia e, portanto, ndo encontre

nenhuma razdo para acreditar que a mudanga nao lhe trara prejuizos.

Ansoff (1991) faz um alerta para a questdo da resisténcia
organizacional advinda das mudangas significativas introduzidas pelo
planejamento, esta resisténcia via de regra, toma proporgdes correspondentes
ao grau de descontinuidade na cultura ou estrutura de poder introduzido pelo
planejamento. A esse respeito Maquiavel (1977, p.34) ja ensinava que “coisa
mais dificil ndo ha, nem de mais duvidoso éxito, nem mais perigosa de
conduzir, do que a introdugdo de uma nova ordem de coisas, pois a inovagao
tera como inimigos todos os que eram beneficiados pelas condi¢gbes antigas, e
tera timidos defensores naqueles que forem beneficiados pelo novo status

quo”.
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As razbes citadas pelos autores sdo sem dulvida, os motivos
pelos quais os individuos sdo levados a tomar posicionamento perante as
mudancas e especificamente em se tratando da possibilidade de perda de algo
de valor, da incompreenséo da transformacgéo e suas conseqliéncias, a crenga
de que a mudanga nao faz o menor sentido para a organizagao, o individuo é
levado a lutar de forma inconseqiiente contra de maneira que nao lhe restara

nenhum outro resultado, a ndo ser uma daquelas conseqiéncias.

Isto nos permite uma melhor compreensao no que diz respeito
ao alto grau de resisténcia a mudanga, encontrando em qualquer tipo de
organizagdo, salvo raras excegbes, e que certamente se configura no maior
obstaculo a implantagdo de novas metodologias, planos e estruturas
organizacionais, uma vez que isso tudo significa provocar modificages no
cotidiano dos individuos ligados direta ou indiretamente ao meio em que as

transformacdes devem ocorrer.

Em grande parte, também, o problema de resisténcia a
mudanca pode ser atribuido a falta de clareza ou transparéncia, por parte da
organizagdo, quanto ao modo de divulgagdo das mudangas, que na sua
maioria € feito sem o devido estudo para que possa ser bem recebido pelos
individuos envolvidos. Entendemos que um bom planejamento e uma perfeita
estratégia de divulgagdo, podem contribuir para que o anuncio destas na
organizagdo ndo se transforme num ponto de reagdes negativas que

certamente é de dificil reversao.

O quadro a seguir representa o campo de forgas de
mudangas numa Instituigdo de Ensino Superior, segundo a teoria de Kurt

Lewin.
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“CAMPO DE FORGAS DE MUDANGCAS” NO AMBIENTE DA IES

(Baseado no Diagrama da Teoria de Campos de Forga de Kurt Lewin)

NOVA LDB RESISTENCIA  NATURAL

MUDANCAS
e Credenciamento e recredenciamento ¢

e Provao

e Avaliagdo Institucional
PRIVILEGIOS PESSOAIS
e Qualificagdo docente e do pessoal técnico | INSTITUCIONAIS

administrativo

NOVO CENARIO SOCIO ECONOMICO ——

+ Influéncias mundiais no sistema educacional

DA MUDANCA
o Competicdes de instituigdes internacionais
¢ Novos interesses educacionais
¢ Inovagdes tecnolégicas no ensino ;l:
e |ES como empreendimento .
CONCEPCAO DE QUALIDADE DESCONFIANCA
. PROMOTORES
e  Cultura da qualidade em educagao superior
MUDANCAS

e Enfase no ensino centrado do aluno
e Valorizagédo da Pesquisa e Extensdo

e Ensino Superior e sociedade

A

DEFESA DE INTERESSES E

E

MEDO DE  ACOMPANHAR

NOVA POSTURAS
e Perda do poder aquisitivo da classe média OVAS
EDUCACIONAIS
¢ Mudanca de valores sobre Ensino Superior
¢ Competigao de novas Instituicbes de Ensino
o Custos crescentes da educagéo
GLOBALIZACAO DESCONHECIMENTO ou

DESCREDITO DOS OBJETIVOS

DOS
DAS

CONSERVADORISMO INGENUO

Fonte: Notas de aula do Professor Nelson Colossi, 1998
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De acordo com o que demonstra o quadro acima, “Campo de
forcas de mudanga no ambiente da instituicdo de ensino superior,” fica claro
que ha um conjunto de fatores (forgas de mudangas) externos e internos que
obrigam a instituicdo a tomar posi¢do firme no sentido de atender aquelas
exigéncias que se apresentam no decorrer do tempo e que demandam
atencdo especial. Os fatores externos, que representam forcas de mudancgas
ndo decorrem da vontade ou iniciativa da parte das instituigées, sdo resultado
das transformagdes que ocorrem na conjuntura econdmica e social e que
produzem efeitos diretos sobre a tomada de decisbes nas instituicbes de

ensino superior.

Ndo menos importantes sdo os fatores internos que
representam forcas de mudangas, visto que mesmo dependendo estes da
postura do corpo de dirigentes da instituicdo, sdo extremamente influenciados
pelo conjunto de fatores externos, de forma que se tornam relevantes tanto

quanto aqueles.

Por outro lado, o conjunto de forgas de resisténcias compde-
se de fatores de natureza interna, manifestando-se com maior ou menor
intensidade, de acordo com o grau de preparagdo com que a instituicdo
planejou o processo de mudancas. Embora ndo se possa afirmar que é
possivel anular totalmente as forgcas de resisténcias, é possivel torna-las
administraveis, fazendo com que o processo de mudancgas torne-se menos
traumatico para a instituicdo e consequentemente para as pessoas que a

compde.



lll. DELINEAMENTO DA PESQUISA

3.1. Natureza da Pesquisa

O principal propoésito estabelecido para esta pesquisa foi o
alcance dos objetivos definidos, aplicando-se de forma preponderante a

pesquisa qualitativa.

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
empirica e de nivel exploratério. Empirica porque, na concepgdao de CERVO &
BERVIAN (1983) o conhecimento empirico, também chamado vulgar, é o
conhecimento do povo, obtido ao acaso, apds inlimeras tentativas. E o
ametddico e assistematico. O homem comum, sem formagdo, tem
conhecimento do mundo material, onde se acha inserido, e de um certo
namero de homens, seus semelhantes, com os quais convive. Vé-los no
momento presente, lembrar deles, prever o que poderdo fazer no futuro. Tem
consciéncia de si mesmo, de suas idéias, tendéncias e sentimentos. Cada qual
se aproveita da experiéncia alheia. Pela linguagem os conhecimentos se
transmitem de uma pessoa a outra, de uma geragao a outra.

E, também, de nivel exploratério. Na visdo de LAKATOS &
MARCONI! (1998) consiste em investigagbes de pesquisa empirica cujo
objetivo é a formulagdo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade:
desenvolver hipbteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fenémeno, para a realizagdo de uma pesquisa futura mais

precisa ou -modificar e clarificar conceitos. Empregam-se geralmente
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procedimentos sistematicos ou para a obtengédo de observagées empiricas ou
para analises de dados (ou ambas, simultaneamente). Obtém-se
frequentemente descrigbes tanto quantitativas quanto qualitativas do objeto de
estudo, e o Investigador deve conceituar as interrelagbes entre as
propriedades do fenébmeno, fato ou ambiente observado. Uma variedade de
procedimentos de coleta de dados pode ser utilizada, como entrevista,
observagdo, participante, analise de conteudo etc., para o estudo
relativamente intensivo de um pequeno nimero de unidades, mas geralmente
sem o emprego de técnicas probabilisticas de amostragem. Muitas vezes
ocorre a manipulagdo de uma variavel independente com a finalidade de

descobrir seus efeitos poténcias.

Aplicou-se o método descritivo porque, consoante Tripoldi et
al. (1975, p.42-71), consiste em investigagbes de pesquisa empirica, cuja
principal finalidade é o delineamento ou andlise das caracteristicas de fatos ou
fendbmenos, a avaliagdo de programas ou o isolamento de variaveis principais
ou chave. Qualquer um desses estudos pode utilizar métodos formais, que se
aproximam dos projetos experimentais, caracterizados pela precisdo e controle
estatisticos, com a finalidade de fornecer dados para a verificagdo de
hipéteses. Todos eles empregam artificios quantitativos tendo por objetivo a
coleta sistematica de dados sobre populagdes, programas ou amostras de
populagcbes e programas. Utilizam vérias técnicas como entrevistas,
questionarios, formularios, etc. e empregam procedimentos de amostragem.

Este estudo deve ser considerado na perspectiva sincrdnica,
com corte transversal, uma vez que reflete a situagdo existente no momento
da coleta dos dados por meio de representatividade de um universo, o que
significa admitir que outros estudos posteriores poderdo identificar outros

fatores.

Quanto a abordagem, utilizou-se a pesquisa de natureza
predominantemente qualitativa, tendo como problema: Como se caracteriza
o processo de institucionalizagdo do Planejamento Estratégico na UNOESC —

Universidade do Oeste de Santa Catarina.
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As perguntas da pesquisa foram assim definidas:

1) Que mudangas foram implementadas com a
institucionalizagdo de Planejamento Estratégico na
Universidade do Oeste de Santa Catarina?

2) Quais as resisténcias que vém sendo encontradas

neste processo?

3) Que medidas foram tomadas para lidar com as
resisténcias encontradas?

4) Que elementos podem ser implementados para a
melhoria do processo de planejamento estratégico na

Universidade do Oeste de Santa Catarina?

As entrevistas foram formalizadas através de oficio
acompanhado do roteiro de perguntas, para conhecimento prévio do

entrevistado facilitando, assim, o desenvolvimento da entrevista.

3.2. Delimitacao do Estudo

A presente investigag&o trata-se de um estudo de caso uma
vez que se restringe a uma unica unidade, a Universidade do Oeste de Santa
Catarina e tem a pretensdo de aborda-lo de forma especifica. Este estudo
teve como principal finalidade investigar as principais mudancgas, dificuldades e
resisténcias encontradas pelos Dirigentes da UNOESC, em fungdo da

Institucionalizagdo do Planejamento Estratégico.

Neste sentido, teve como objetivo revelar aspectos

importantes de forma que pudessem contribuir com o desenvolvimento da
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UNOESC e criar um modelo conceitual para a mensuragdo e demonstragdo do

resultado gerado pela Institucionalizagéo do Planejamento Estratégico.

Foram utilizados dados de fontes primarias, coletados por
meio Jde entrevista junto aos segmentos, técnico administrativo, docentes e

dirigentes.

Os dados foram tratados através de analise descritiva
interpretativa de maneira a garantir a fidelidade das informagfes e a

confiabilidade dos resultados.

3.3. Populagao e Amostra

A composicdo da populagéo para este estudo teve origem nos
campi da Universidade do Oeste de Santa Catarina que, no momento da
pesquisa encontravam-se na condigdo de integrantes do processo de

institucionalizagdo do Planejamento Estratégico.

Desta populagdo extraiu-se uma amostra composta pelos
representantes de trés segmentos universitarios:

v" Dois Dirigentes que tiveram participagédo efetiva em todo o
processo desde a concepgéo e planejamento estratégico e que
atualmente atuam na UNOESC,;

v Trés Docentes cuja participagdo foi significativa no
processo de implantagéo do planejamento estratégico e que se

encontravam no exercicio da docéncia;

v Dois Técnicos-Administrativos que participaram do
processo de implantagdo do planejamento estratégico e que
no momento da investigagdo encontravam-se no exercicio das

suas fungdes.
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3.4. Coleta e Tratamento dos Dados

Para fins deste estudo foram utilizados dados de fontes
primarias, coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas a agentes mais
diretamente envolvidos no processo, junto aos segmentos, técnico-

administrativo, docentes e dirigentes.

Também, foram analisados documentos oficiais da Instituicao,
que compdem o Processo de Institucionalizagdo do Planejamento Estratégico,

os quais foram disponibilizados.

A forma que se adotou para o tratamento dos dados foi a
analise descritiva interpretativa, de maneira a garantir a fidelidade das

informacgdes e a confiabilidade dos resultados.



IV. A EXPERIENCIA DA UNOESC

4.1. Caracterizagao da UNOESC

No contexto do Sistema Fundacional Catarinense, a UNOESC
apresenta caracteristicas especificas, tanto do ponto de vista do seu
surgimento e de sua constituicdo, quanto do ponto de vista da sua gestédo e
operacionalidade, tornando-a, em alguns aspectos, sui-generis dentre as

instituicées de ensino superior do Estado de Santa Catarina e no Pais.

Tendo em vista estas especificidades e as peculiaridades que
lhe sdo préprias, a questdo da caracterizagdo mereceu especial atengédo do
grupo de dirigentes, docentes e técnicos que trabalharam a institucionalizagéo

do seu planejamento estratégico (1999), caracterizaram-na da seguinte forma:

“A UNOESC surge num contexto sécio-econémico e
cultural marcado por algumas caracteristicas regionais
basicas. ¥ Em conseqiéncia, a definigdo de suas
finalidades, de sua organizagdo institucional e suas
agbes reflete estas caracteristicas. Neste sentido e,
enquanto instituicdo voltada predominante ao ensino, a
pesquisa e a extensdo, exerce um papel ativo na
construgio do meio no qual estd inserida,
desencadeando um  processo interativo  entre
universidade e sociedade. Nao obstante essa
predominante vinculagdo com a regido em que esta
situada, suas relagdes estendem-se para o ambito da
sociedade catarinense e Dbrasileira e respectivos
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sistemas de ensino, especialmente ao segmento do
ensino superior estadual e nacional. A forma de
insercdo e atuagdo na sociedade e no sistema,
envolvendo semelhangas e diferengas, forjam suas
caracteristicas, delas resultando sua identidade, sua
“cara” e sua marca. Estes elementos constituem-se em
referéncia basica na elaboragéo do plano estratégico” (p.
18).

A caracterizagdo delineia-se a partir da percepgéo dos agentes
envolvidos na Universidade do Oeste de Santa Catarina, bem como de
estudos relativos a sua histéria e de sua situacgao juridico-institucional. A partir
da comparagdo do modelo da UNOESC com os demais modelos de
universidades existentes no sistema educacional brasileiro, especialmente os
modelos de universidade puablica, comunitaria, confessional e empresarial
verificam-se as semelhangas e as diferengas. Estudos socio-histéricos da
UNOESC revelam que o surgimento da mesma no contexto regional foi
resultante de trés imperativos histéricos que, no final da década de 80 e inicio
da década de 90, nortearam o processo de consolidagdo de sua identidade

institucional.

Destacou-se também no mesmo documento que um dos
imperativos norteadores de sua identidade institucional e pedagégica foi a
necessidade de superar o carater de marginalidade do ensino universitario que
vinha sendo ministrado em instituicées isoladas de ensino superior, tendo em
vista que, desde o final dos anos 60 e inicio dos anos 70, esta modalidade de
ensino articulava-se de forma atipica e/ou marginal no sistema oficial. A
impossibilidade de credenciar-se isoladamente junto aos 6rgdos centrais do
sistema e a conseqliente busca de alternativas para a superagdo desta
condigdo de marginalidade, implicou na articulagdo de estratégias politicas,
institucionais e pedagdgicas que apontassem para a unificagdo institucional
destas unidades isoladas.

As cinco Fundagdes Educacionais que dividiam a regido Oeste
de Santa Catarina, de acordo com as suas regides de abrangéncia eram as
seguintes: a) FEARPE [Fundag¢do Educacional do Alto do Vale do Rio do
Peixe], com sede em Cacgador; b) FEMARP [Fundagdo Educacional e
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Empresarial do Alto do Vale do Rio do Peixe], com sede em Videira; ¢) FUOC
[Fundagdo Universitaria do Oeste Catarinense], com sede em Joagaba;
FEAUC [Fundacdo Educacional do Alto Uruguai Catarinense], com sede em
Concérdia; FUNDESTE [Fundagéo de Ensino do Desenvolvimento do Oeste],

com sede em Chapecé.

De acordo com o Planejamento Estratégico da UNOESC
(1999), na década de 80, no meio oeste catarinense, mais precisamente na
regido do Vale do Rio do Peixe, a FEARP, a FEMARP, a FUOC e a FEAUC
iniciaram um processo de unificagdo, sob a forma de federagdo, dando origem
a Federagéo das Escolas do Meio Oeste Catarinense - FEMOC. Alguns anos
depois essa federagéo transformou-se em projeto de universidade multi-campi,
mas por questées de poder e outras disputas manifestadas pelas “liderangas”
das cidades-sede de cada uma dessas fundagbes, esse projeto sofreu
algumas alteragdes na sua condugdo, especialmente quanto a composigéo
das instituicbes isoladas que participariam do mesmo. Destaca o documento
que, enquanto a FEARPE de Cacador agregava-se com as fundagbes
congéneres de Curitibanos, Concérdia, Canoinhas e Mafra, dando origem ao
projeto da Universidade do Contestado - UnC, a FUOC de Joagaba, a
FUNDESTE de Chapecd, a FEMARP de Videira e, mais tarde, a FUNESC de -
Sao Miguel do Oeste e a FEMAI de Xanxeré, integravam-se no projeto da
Universidade do Oeste de Santa Catarina - UNOESC.

Estes projetos possibilitaram, em momentos distintos, a
reunido das condigdes quantitativas e qualitativas exigidas pelo Ministério da
Educagdo para seu credenciamento: a Universidade do Oeste de Santa
Catarina, em 1996 e a Universidade do Contestado, em 1997.

Esta expresso também no Planejamento Estratégico (1999)
que o projeto institucional da UNOESC, portanto, representa o desdobramento
politico e até certo ponto, imposto pelo préprio sistema do processo de
formalizagdo do ensino superior que, ha mais de 20 anos, atuava na regiao
com grandes dificuldades, com relativos avancos e conquistas. O paralelismo,

a contemporaneidade e a proximidade geografica da UNOESC e da UnC
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testemunham, também e a seu modo, quanto a irreversibilidade e a politica do
avango entre o ensino superior isolado e o ensino universitario propriamente
dito no conjunto do desenvolvimento socio-econdmico e institucional de toda a

regido, assim como de todo o Estado de Santa Catarina e seu sistema ACAFE.

Uma analise retrospectiva mostra que a FEMARP, a FUOC e a
FUNDESTE, além de terem surgido no mesmo contexto histérico e da mesma
conjuntura sécio-econdmica e educacional, repetiam o0s mesmos cursos,
escolhidos pelo critério do baixo custo operacional e regime noturno, sem que
nenhuma filosofia educacional ou metodologia de ensino as unisse no
enfrentamento dos mesmos problemas. Unir forgas para superar os desafios
que o ensino de terceiro grau apresentava foi outra grande razéo da criagdo da
UNOESC.

Nesse contexto, que bem se chamaria de marginalidade, eram
precarias as condigbes de que dispunham para irem além do ensino de
graduagdo em sala de aula. As atividades de pesquisa e de extenséo,
indissociaveis, por natureza, as do ensino universitario, ficavam relegadas ao
plano secundario da eventualidade. Os recursos humanos, necessarios e
minimamente preparados para o planejamento e execugdo dessas atividades,
eram insuficientes ou inexistentes, porque pouco atraidos ou estimulados a
permanecerem numa pequena instituicdo isolada, incapaz de garantir-lhes as

condigbes necessarias para a atividade da produgéo cientifica.

Constata-se ainda de acordo com seu Planejamento
Estratégico (1999) que a UNOESC, nascida da fusdo de trés instituicbes
isoladas de ensino superior, ndo deixa de representar uma tentativa de
resposta ao imperativo da integragdo, caracteristica marcante da atual
conjuntura social, econémica e politica em ambito mundial. Salvaguardadas as
devidas proporgdes, a supressdo das fronteiras geograficas que separavam
entre si a FEMARP, A FUOC e a FUNDESTE n&o ¢ diferente da tendente
supressdo das fronteiras que separam entre si 0os paises do Cone Sul, em
busca da integracdo regional. Em ambos os casos, ressalta-se a necessidade
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de fazer prevalecer a identidade do todo sobre a diferengca das partes, os

interesses comuns sobre 0s interesses particulares.

Constituindo-se como area de abrangéncia da UNOESC, o
grande Oeste Catarinense € a regido que se estende desde a parte inferior do
Alto Vale do Rio do Peixe, polarizada pela cidade de Videira, descendo em
diregédo a cidade/pdlo do Vale do Rio do Peixe, que é Joagaba e alongando-se
progressivamente em direcdo ao extremo-Oeste, cujo maior centro € Chapecd.
Toda essa regido tem como maiores pélos urbanos de desenvolvimento, em
ordem leste-oeste, as cidades de Videira, Joagaba, Xanxeré, Chapeco6 e Séo
Miguel do Oeste, hoje sedes dos atuais cinco campi da universidade.

Observa-se no mesmo documento que 0s cinco campi da
UNOESC coincidem com as cinco Associagdes de Municipios, cujas capitais
sdo exatamente as cidades-sede acima citadas, a saber: Associagdo dos
Municipios do Alto do Vale do Rio do Peixe - AMARP; Associagdo dos
Municipios do Meio-Oeste Catarinense - AMMOC; Associagdo dos Municipios
do Alto Irani - AMAI; Associagdo dos Municipios do Oeste Catarinense -
AMOSC; Associagdo dos Municipios do Extremo-Oeste Catarinense -
AMEOSC. Tudo somado, tem-se uma extensdo geografica equivalente a
28,5% de todo territorio estadual.

No contexto dos diferentes modelos de universidade que
compdem o sistema educacional brasileiro, aquele que mais se aproxima e
com o qual reciprocamente pode referenciar-se € o modelo das universidades
comunitarias. Segundo pesquisa realizada por Baeta Neves (1995, p. 31), este

modelo configura-se a partir das seguintes caracteristicas:

“1. (...) A natureza comunitaria dessas universidades é
resultado de condigdes soécio-culturais peculiares e de
um processo, nem sempre tranquilo, de afirmag¢do de um
projeto que desde o inicio buscou comprometer amplos e
diferenciados segmentos da sociedade regional com o
Ensino Superior.

2. A trajetoria destas Instituicdes corresponde a uma
concentracdo de suas caracteristicas distintivas, com o
que se almejava status privilegiado nas relagées com o
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poder publico. Este esforgo e a busca de apoio publico
por entidades consideradas "publicas nao-estatais” foi
uma conseqiéncia de um projeto académico
diferenciado, profundamente vinculado ao
desenvolvimento regional e a busca de qualificagdo.

3. O agravamento dos problemas de financiamento e a
preocupag¢do com a maximizagao dos recursos humanos
e materiais tém conduzido, de um lado, a arranjos
institucionais novos, entre eles: fusdo, agregagéo,
consércios, parcerias etc., e de outro, ao empenho pela
estadualizagdo do conjunto dessas instituicdes. Com a
estadualizag&o, o ensino se tornaria gratuito, a folha de
pagamento seria assumida pelo Governo Estadual, que
receberia em doacgdo o patrimbénio das mesmas, mas a
administracdo deveria continuar autbnoma para as
unidades envolvidas no processo.

4. Os desenvolvimentos recentes devem servir de alerta
para os responsaveis pela politca de Educagdo
Superior. Essa politica, em outras épocas, insensivel a
novidade que representavam 0s projetos de
Universidades Regionais Multi-Campi, induziu as
comunidades locais a implantar as Instituigbes hoje

existentes.”

Com base nos indicadores apresentados e outros dados,

dirigentes e membros das comissdes

do Projeto Politico-Pedagdégico

Institucional, sintetizaram as caracteristicas gerais da UNOESC da seguinte

forma;:

DIRIGENTES

COMISSOES DO PPPI e PAIU

E uma instituigao:

a) de origem publica: considerando os atos
de criagdo baixados pelos executivos
municipais;

b) de direito privado: quanto a forma
juridico-operacional;

¢) comunitaria e filantropica: relativamente
a fungao social que desempenha;

d) de alcance regional: levando-se em conta
a abrangéncia de sua atuagao;

Grupo 1 - E uma instituicéo

a) comunitaria e multi-campi;

b) de carater regional (compromisso com
a regiao);

c) voltado ao atendimento de alunos
trabalhadores que precisam estudar em
regime noturno;

d) que faz do ensino sua atividade basica;

Grupo 2 - E uma instituicio:
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e) multi-campi: em fungdo da organizagdo| a) de estrutura multi-campi;
estrutural e forma de presenca e produgdo

de suas atividades na regido; , .
giao desenvolvimento regional;

f) descentralizada: no que diz respeito a
forma de gestéo;

g) cultivadora do sonho e da utopia: como| ensino, da pesquisa e da extensao;
formas de se relacionar com a sociedade e
com réprio futuro. C s

Seu prop natureza  juridica/politica com
organizagéo institucional e pedagbgica;
€) comunitaria.

Grupo 3- E uma instituiciio:

regional;

b) que busca a interagdo com
comunidade;

c¢) de grande abrangéncia regional;

d) multi-campi.”

b) pensada como agente inserido no

c) voltada a qualificagdo sécio-econbmica
dos estudantes da regido atraves do

d) com manifesta identidade entre sua

a) de desenvolvimento comunitario

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999).

42. O Processo de |Institucionalizacao do
Planejamento Estratégico da UNOESC

Por iniciativa da Reitoria, os primeiros passos para o
desencadeamento do Planejamento Estratégico, foram dados logo apéds o
decreto presidencial de credenciamento da UNOESC, em 14 de agosto de
1996, tendo esta proposta encontrado apoio também nas liderangas docentes
e discentes da universidade, com a manifestagdo da necessidade de uma
ampla discussao interna sobre a definigdo de um Projeto Politico Pedagdégico —
PPPI, que Ihe garantisse, para além da legalidade institucional a identidade e a
legitimidade necessarias ao credenciamento por parte da sociedade na qual
emergia e para o planejamento do crescimento e desenvolvimento da
Instituigao.
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Com o objetivo de aprofundar os estudos e reflexbes a

respeito dos pressupostos tedrico-metodologicos, definir aspectos essenciais e

desencadear o Processo de Institucionalizagdo do Planejamento Estratégico

da UNOESC, as equipes trabalharam seus conceitos, finalidades, justificativas

e objetivos.

Num primeiro momento, este trabalho foi desenvolvido pelos

dirigentes e posteriormente, pelos membros da Comissdo do Plano Politico

Pedagédgico Institucional (PPPI) e do Plano de Avaliagdo Institucional

Universitaria (PAIU) e numa terceira etapa, pelos trés segmentos da

comunidade universitaria de cada campus. A sistematizagdo se deu em torno

das questées propostas, cujas conclusbes apresentadas foram as que

seguem:

No decorrer da construgdo do Planejamento Estratégico

(1999), dirigentes e membros das comissdes do Projeto Politico-Pedagogico

Institucional e Programa de Avaliacéo Institucional apresentaram as seguintes

contribuigdes:

1 - O que ¢ Planejamento Estratégico:

DIRIGENTES

COMISSOES DO PPPI e PAIU

E um conjunto de principios técnico-
praticos, de critérios e de normas de agéo,
decididos consensualmente através de um
processo participativo e democratico dos
integrantes da organizagdo, em busca de uma
adequada atualizagéo de seus fins em relagdo
ao contexto histérico-social em que a mesma
se situa. Inclui:

a) embasamento em método cientifico de
analise da realidade;

b) visdo de futuro;

c) redefinicdo da identidade institucional.

- Definigdo consensual da visdo de futuro

da instituicido, enquanto realidade
desejada, obtida através de processo
participante, democratico e educativo de
seus integrantes motivados, com base
em principios teérico-praticos e criativos
de agéo;

Processo permanente e transcendente,
onde a qualidade deve prevalecer sobre
a quantidade, o politico e o tecnoldgico
interagir complementarmente,
envolvendo:
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a) clareza quanto ao fim pretendido;

b) revisdo e mudanga do presente em
fungdo da visdo de futuro obtida
coletiva e democraticamente.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

2 - Para que serve o Planejamento Estratégico:

DIRIGENTES

COMISSOES DO PPPI e PAIU

Como instrumento balisador e fundante
da avaliagdo institucional permanente, o
planejamento estratégico serve para
potencializar e ordenar a participagdo dos
agentes internos e externos da organizagdo
para a analise situacional da realidade e a
definigdo coletiva do projeto institucional, com
identificacdo de propriedades operacionais e
ordenacgio de esforcos coletivos no plano da
execugdo. Essa finalidade inclui:

a) visdo mais clara do caminho a percorrer
na obtenc¢&o dos objetivos;

b) viséo de futuro a longo prazo;
¢) identidade e identificagdo institucional;

d) explicitagdo da vontade coletiva;

e) unidade de diregao.

O Plano Estratégico tem por finalidade:

¢ a busca de identidade da instituicdo que
se planeja;

¢ a superagdo do senso comum através da
percepg¢ao cientifica da realidade;

¢ a construgdo de um ideal coletivo, acima
da realidade muitifacetaria, plural,
heterogénea e complexa;

e estimulo a democracia participante,

subvertendo modelos individualistas,
autoritarios ou conservadores, nas
decisdes e agbes da organizacao;

e prevengdo da sobre

adversidades futuras.

instituigéo

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

3 — Por que o Planejamento Estratégico da UNOESC:

DIRIGENTES

COMISSOES DO PPPI e PAIU

Porque a UNOESC, na sua estrutura
tipicamente descentralizada, mais do que outra,
precisa planejar-se estrategicamente, visto que:

» esta no inicio de seu processo histérico;

A UNOESC, mais do que qualquer
outra instituicdo, precisa do planejamento
estratégico porque:

- na sua organizagdo multi-campi, possui
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e define-se pelo compromisso com o desenvol-
vimento regional de cuja lideranga deve
participar;

e necessita definir-se, cultivar o projeto da
universidade que se quer;

e necessita otimizar seus recursos e garantir
sua sobrevivéncia institucional.

caracteristicas de acentuada
descentralizagdo e heterogeneidade;

- 0 inicio de sua histdria coincide com um
contexto soécio-econdmico que exige o
planejamento;

- € uma instituigdo que precisa definir sua
identidade e wunidade acima das
diferengas que a caracterizam;

- € uma instituicdo que precisa garantir sua
sobrevivéncia a longo prazo, no interior
de um contexto histérico, geografico e
organizacional onde se faz presente a
competitividade que exige exceléncia de
resultados.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

4 - Objetivos do Planejamento Estratégico:

DIRIGENTES

COMISSOES DO PPPI e PAIU

a) fazer com que a UNOESC adquira
competéncia e legitimidade na sua
integragéo no processo de desenvolvimento
regional;

b) reintegrar dirigentes e agentes no processo
decis6rio de gestéo participativa;

Cc) perseguir a racionalidade dialética da gestao
de recursos, pessoal, agdes e processos;

d) posicionar estrategicamente a UNOESC nos
cenarios futuros.

a) capacitar a universidade para atuar
eficazmente no desenvolvimento
cientifico e tecnolégico da regido
ampliando seus aspectos na esfera
sécio-politica da mesma;

b) criar internamente um ambiente de

vivéncia democratica;

c) legitimar e consolidar a auto-avaliagdo
permanente na consecug¢ao de seus fins,

d) identificar cientificamente suas forgas e
fraquezas;

e) tornar a instituigdo significativa no seu
meio;,
f) aproveitar as oportunidades de mudanga

que se apresentam, superando as
fraquezas do “status quo”.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)
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Como parte do nosso passado mais recente, o sistema
econdmico brasileiro passou por um periodo em que além da inflagéo
galopante que assolava o pais, vivemos um periodo de intervengées do
governo na economia através de inimeros planos econdmicos, tornando

totalmente imprevisivel o futuro de qualquer organizagao.

Aliando-se dessa forma a pouca tradigdo do pais, com relagédo
a aplicacdo de formas mais avangadas de administracdo, as condigbes
impostas pelo contexto externo, vivemos um longo periodo em que poucas
organizagbes se guiavam por bons sistemas de planejamento estratégico
antevendo as agbes voltadas para a garantia do seu futuro, tdo pouco,

aplicavam o instrumento de orgamento de atividades.

Esta pratica, na verdade, atingia, com algumas excecdes, a
todas as instituicbes quer publicas ou privadas, tornando-se comum a
elaboragdo de planos que se compunham de enormes volumes de papel, mas

que ndo passavam disso, sem valor pratico algum.

As instituicbes de ensino superior ndo tiveram caminhos muito
diferentes das que descrevemos acima, pois que estas também estavam
inseridas no mesmo contexto e, portanto, afetadas pelos mesmos males a que
estavam sujeitas todas as entidades que compdem o sistema econémico e
social do pais.

Pelas caracteristicas especificas e peculiaridades da
Administragdo das Instituicdes de Ensino Superior, ndo é surpresa que tenha
sido aplicada pouca energia na realizagdo e desenvolvimento dos sistemas de
planejamento e controle, bem como, dispendido o devido esforco no
acompanhamento das realizagbes contrapondo-as ao planejado. Além disso, a
UNOESC, por se tratar de uma instituigdo extremamente jovem, vivia ainda
sob os efeitos de sua recente criagdo, assim como, precisava empreender
grande parte de suas energias buscando o seu credenciamento que se
efetivou através do decreto presidencial de 14 de agosto de 1996.
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Suplantadas estas dificuldades, a UNOESC passou a dar
atencdo as demais questdes e dentre estas, o seu planejamento como
instituicdo e como a organizagdo que de fato pensa o seu presente e que
acima de tudo, precisa antever o seu futuro.

Os resultados apontados pelos estudos desenvolvidos na
UNOESC, na elaboragdo do Projeto Politico Pedagégico Institucional (PPPI) e
do Programa de Avaliagdo Institucional (PAIU) e também, pela vontade dos
seus dirigentes em construir uma universidade cada vez mais sélida e eficaz,
desencadeou-se o processo de planejamento estratégico que culminou com a
elaboragdo e apresentagdo de um documento final Planejamento Estratégico
da UNOESC.

O Processo de Institucionalizaggdo do Planejamento
Estratégico da UNOESC desenvolveu-se com a sequéncia de diversas etapas
distribuidas metodologicamente, tendo como integrantes de equipes o0s
dirigentes, a comissdo do Plano Politico Pedagoégico (PPPI), do Plano de
Avaliagdo Universitaria (PAIU) e dos trés segmentos da comunidade
universitaria de cada campus. Os trabalhos também foram acompanhados
pelo Professor Zeferino Perin, consultor contratado pela Reitoria da UNOESC.
Com a conclusao dos trabalhos foi publicado um documento, com o resumo do
Planejamento Estratégico (1999), do qual destaca-se :

A Universidade do Oeste de Santa Catarina - UNOESC
enfrentou inUmeros desafios na primeira década de sua
existéncia, coincidentemente a década que encerra o
século derradeiro do milénio. Dentre tantos desafios,
dois apresentaram as caracteristicas da radicalidade,
decisivos, portanto, para a sua existéncia e razéo de ser:
a auto-construcao e a legitimidade social.

Vencendo o paradigma classico do ensino superior
concentrado nos grandes centros, as instituigbes de
ensino superior ditas isoladas que construiram o primeiro
capitulo da educagdo universitaria no oeste catarinense
foram credoras dos méritos atribuidos aos pioneiros e
desbravadores. Ao mesmo tempo, pagaram o prego da
politica educacional existente na época, que os tratava
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como instituigdes bastardas e limitava seu
desenvolvimento.

A travessia do ensino superior isolado, presente em
diversas comunidades, para o modelo universitario
enfrentava, por um lado, as tensbes inerentes as
relagdes existentes entre as |IES e as estruturas de poder
local e, por outro lado, as contradicbes entre a nova
dindmica decorrente da pratica pedagégica e social do
ensino superior pré-existente e a camisa de forga
imposta pelo modelo burocratico oficial da estrutura
universitaria.

Construir a UNOESC, preservando. seu patrimdnio
cultural pré-existente e valer-se dele; formando
consensos diante de uma realidade plural; encontrando
caminhos institucionais e gerenciais que |he
confirmassem e assegurassem competéncia e eficacia
em seu engajamento social, representava
desdobramentos dos desafios anteriormente
mencionados.

Para enfrentar esse conjunto de desafios, entendeu-se
necessario aprofundar as analises, estudos e debates,
visando a compreensdo mais ampla da natureza da
universidade, de seu papel no processo de
desenvolvimento e construir referenciais para a
interpretagéo da UNOESC e a definicdo de suas macro-
dire¢cbes. Tais debates tiveram inicio logo apés o decreto
presidencial que concedeu o credenciamento a
UNOESC, em 14 de agosto de 1996, estendendo-se ao
ano seguinte. Os subsidios dele resultantes
contribuiram para a elaboragdo do Projeto Politico-
Pedagégico Institucional - PPPI, para o Programa de
Avaliagédo Institucional da UNOESC - PAIU e para a
realizagcdo de um diagnéstico institucional da UNOESC.

As reflexdes e andlises, entdo, indicaram a necessidade
de se desencadear um processo de planejamento
estratégico, o que ocorreu a partir de 1999, com
consultoria do Prof. Zeferino Perin, que percebeu a
importancia de incorporar na metodologia € no processo
de sua construgio as contribuigdes ja produzidas.

Além disso, levando em conta a histéria, a realidade
atual, a cultura da instituigdo, foram trabalhadas e
resignificadas as categorias da utopia, da participagéo do
Planejamento Estratégico como processo, da gestéo
democratica, da relagdo entre puablico e privado, da
tensdo entre a dimensao técnica e a dimenséo politica,
do alcance pedagogico do planejamento estratégico e de
sua construgio técnico-cientifica.
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Desenvolvido nesta perspectiva, o Planejamento
Estratégico da UNOESC inovou no método e,
consequentemente, nos resultados. Dentre estes,
destacam-se a compreensao cientificamente
fundamentada de seus limites e potencialidades, das
ameacas que se apresentam e das oportunidades que
se abrem, num contexto cada vez mais globalizado; a
realizagdo da reforma estatutaria que promoveu avangos
na superagdo da organizagdo convencional de
universidade e a constru¢do de um novo paradigma,
mais adequado ao modelo publico-comunitario multi-
campi, possibilitando o aperfeicoamento do seu processo
de gestao e legitimidade.

Do ponto de vista pedagdgico, o processo de
planejamento estratégico contribuiu também para
estimular o pensamento e a visdo estratégica, a pratica
da construgdo de consensos, na perspectiva da gestao
democratica, bem como o aprendizado da logica da
organizagdo da agdo na UNOESC relativamente as
atividades fim e meio.

Merecem destaque também os elementos do plano com
maior potencial para mobilizar as energias existentes na
UNOESC e que expressam o conjunto mais significativo
dos consensos alcangados na elaboragdo do mesmo.
Trata-se dos fundamentos, das caracteristicas da
UNOESC, de sua missdo, dos principios gerais, dos
objetivos permanentes, da visdo de futuro, dos grandes
rumos, dos objetivos estratégicos institucionais, das
diretrizes e objetivos estratégicos tematicos e da
previsdo de crescimento, no universo temporal em que o
Planejamento Estratégico foi concebido.

O Planejamento Estratégico na sua elaboragéo atual ndo
deve ser entendido como uma pega acabada e inflexivel.
A praxis até aqui desenvolvida aponta na direcéo da
necessidade de sua reavaliagdo constante e permanente
visando a constru¢éo da universidade real.

Enquanto instrumento de gestdo, espera-se que o plano
seja utilizado como referéncia no processo de
planejamento do conjunto das atividades da UNOESC.
Acredita-se que sera atil também para a comunidade
regional, que considera a universidade o agente
institucional mais importante para fazer a transigdo da
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento.

O texto aqui apresentado possibilitara, ainda, o
intercambio com outras universidades que vivem
desafios e processos semelhantes aos da UNOESC,
especialmente as caracterizadas como comunitarias e
multi-campi que adotam os principios da gestdo
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democratica e que buscam associar a dimensao privada
e a dimensao publica.

4.2.1. Pensamento e Visao Estratégica na UNOESC

O Planejamento Estratégico da Universidade do Oeste de
Santa Catarina (1999), foi construido com base em referenciais tetricos e
histéricos sobre o planejamento estratégico, bem como nos estudos
desenvolvidos na UNOESC no contexto da elaboragdo do Projeto Politico-
Pedagdgico Institucional (PPPIl) e do Programa de Avaliagdo Institucional
(PAIU).

De acordo com o mesmo documento, a literatura utilizada
forneceu elementos para estimular a critica a nogao tecnicista de planejamento
estratégico, superando aquela visdo, 0 mesmo foi concebido como processo
aberto, flexivel e criativo da constru¢do do futuro da instituicdo e da sociedade
e desenvolvido em bases técnico-cientificas. Da reflexdo sobre a teoria e a
pratica de planejamento estratégico, resultaram os pressupostos destinados a
fundamenta-lo, sintetizados a seguir:

a) A realidade presente que referencia a conexao entre o
passado que se viveu e o futuro que se vislumbra é
marcada por desafios de grande magnitude. Na agenda
cotidiana estédo as megatendécias da globalizagdo da
economia e, conseqientemente, da produgdo, dos
mercados, dos padrées tecnolégicos e de seu
contraponto, a regionalizagcdo formada por blocos
econdmicos ou por espagos menores no interior das
proprias nagdes que buscam inserir-se na dinamica
deste macroprocesso, mas sem perder a identidade
configurada ao longo de sua histéria.

Desafiador € também o processo de reorganizagéo
social e politica, que pSe em cheque os modelos
vigentes de estado e busca novos papéis para o mesmo,
abrindo caminho para formas, igualmente novas, de
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organizagdo da sociedade civil, na tentativa de ampliar o
espago para o exercicio da cidadania.

Desafiante é a nova revolugdo cientifica e tecnoldgica e
o impacto que a mesma produz no processo produtivo e
em conseqiiéncia no contelido, na forma de trabalho e
na prépria educacdo, que passa a ser vista como fator
estratégico para a competitividade das nagdes, das
regibes, das empresas e, de um modo geral, das
organizagdes.

Para a sociedade brasileira, além dos mencionados,
permanecem os velhos desafios da viabilizagdo do
desenvolvimento com equidade e sustentabilidade.

Nesta perspectiva é que se pde a questdo do papel da
universidade, da sua competéncia técnico-cientifica e da
qualidade de seu desempenho para formular estratégias
e participar ativamente na resposta a ser dada aqueles e
a tantos outros desafios que quotidianamente se
apresentam. Neste contexto é que se situa o
planejamento estratégico da UNOESC.

b) O Planejamento Estratégico constitui-se em filosofia
que fundamenta o modo de pensar e agir dos atores
institucionais nas relagbes que os mesmos estabelecem
com a realidade concreta da instituigdo, com o contexto
e a dimensao futura da mesma. Neste sentido, mais do
que o dominio de uma tecnologia para elaborar
determinados tipos de plano (estratégico, tatico,
operacional, etc.), envolve o desenvolvimento do
pensamento e da visdo estratégica, que transcendem o
imediato, o cotidiano, o tbpico, o operacional, o presente
desconectado do passado e do futuro. Pensar
estrategicamente significa também visualizar e tragar
rumos de longo e médio prazos, partindo do futuro, do
sonho, da utopia para imprimir orientagdo as agbes
realizadas no presente. A sabedoria popular, muito antes
das formulagbes tebricas sobre o planejamento
estratégico, captara-lhe o sentido ao ensinar que o bom
empreendedor n&o é o individuo cujo campo de viséo se
restringe a distéancia de "um palmo do nariz", mas o
cidaddao que "enxerga longe". Assim, olhar para
horizontes cada vez mais amplos, ver mais e meihor,
cultivar o desejo de construir uma sociedade e ou uma
instituicdo qualitativamente superior a presente, ter a
"histéria na mao", conforme o sentimento poético,
acalentar a imaginacao e a criatividade, sdo disposi¢oes
indispensaveis para trabalhar o planejamento estratégico
na é6tica pretendida pela e para a UNOESC.

c) Na proposta da UNOESC o planejamento estratégico

visa associar a dimensdo estratégica a participativa.
Busca-se, porém, a autenticidade do conceito e da
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pratica de participagdo que supera os vicios do
"assembleismo" onde sé se considera participagao o que
envolve decisdo, levando para deliberagdo coletiva até
os temas mais irrelevantes, burocratizando de maneira
insuportavel o processo decisorio das organizagdes.
Incompativel com a boa pratica da participagdo é o
"sectarismo” que considera a participacdo iniciativa
privilegiada de grupos ou segmentos com determinada
orientacao ideolégica, esquecendo-se de que a teoria e a
pratica da participagdo ja foi amplamente desenvolvida
nas sociedades com maior tradigdo democrética.
Contréria a participagdo é também a "manipulagao” vista
como instrumento de doutrinagdo, ou seguindo o viés
"populista”, como forma de legitimar gestdes autocraticas
e autoritarias. O "basismo" é igualmente um dos vicios
mais comuns. Nesta O6tica acredita-se ser suficiente
discutir os problemas com as bases para que 0os mesmos
sejam solucionados. Comum ¢é também o equivoco do
"corporativismo" que, a titulo de desenvolvimento de
praticas de participagdo, vale-se de técnicas de
mobilizacdo e pressdo para defender interesses de
segmentos determinados em detrimento dos interesses
coletivos. Do ponto de vista politico-pedagégico, trata-se
de combinar a visdo e a pratica do planejamento
estratégico com o interesse puablico e com o exercicio da
cidadania que abre a possibilidade para a
universalizagdo do ideal da participagdo, ainda que de
forma variada, nos processos decisérios, tornando os
agentes, sujeitos da construgdo da cultura e da histdria
da institui¢ao.

O processo participativo, nesta perspectiva, contempla
também a nogédo de democracia, buscando torna-la mais
efetiva, na medida em que acrescenta a forma
convencional de democracia representativa outras
formas inovadoras e mais abrangentes de exercicio
democratico.

d) O Planejamento Estratégico, apoiado na idéia da
participacdo crescentemente universalizada da cidadania
que envolve uma opgao politica democratizante, implica
a presenca de atores sociais com interesses,
concepgdes e praticas nem sempre convergentes. Este
fato nao o inviabiliza, ao contrario, podera torna-lo mais
rico e consistente, posto que submetido a critica interna.
Demandara, porém vontade e competéncia para a
construgdo de consensos que contemplem o conjunto
dos segmentos envolvidos. O capital social desenvolvido
no ambiente sécio-cultural em que a UNOESC se situa e
do qual faz parte constitui-se em suporte importante para
a concretizagdo deste pressuposto.

e) O "ser" e o "devir", isto &, as idéias de permanéncia e
da mudanga sdo concepgdes que estiveram na origem e
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na base das primeiras construgées filosoficas elaboradas
sistematicamente no mundo helénico e que,
dialeticamente, permeiam a histéria do pensamento
ocidental. O pensamento medieval fundamentou-se
sobre a idéia da permanéncia, enquanto o moderno
enfatizou a idéia da mudanga. O pds-moderno,
influenciado pela cultura da inovagdo tecnolégica,
considera que nos tempos contemporaneos a novidade
nao esta no fato da mudanca em si, mas na velocidade
com que a mesma ocorre.  Neste contexto, o
pensamento pds-moderno produz efeitos semelhantes
aqueles verificados na passagem do pensamento
medieval para o moderno, caracterizado inicialmente
pela davida cartesiana, depois pela ruptura, seguida do
surgimento de novas correntes epistemolégicas
destinadas a langar as bases do que veio a ser a ciéncia
moderna. As certezas que o0 pensamento moderno
imaginara alcancgar sdo colocadas em questdo pelo
pensamento pos-moderno para o qual ndo existe a
verdade em si, mas a verdade em construgéo.

Portanto, por um lado, existe a imposi¢do do contexto
em favor da mudanga, por outro, o estimulo a construgdo
do novo por parte dos agentes da instituigdo. Por estas
razbes O planejamento estratégico constitui-se em
processo que incorpora a caracteristica da flexibilidade e
demanda reavaliagdo constante. Ndo basta fazer um
plano, €& necessario desenvolver a cultura do
planejamento estratégico. Seguindo esta l6gica, supera-
se a visdo dicotdbmica de permanéncia e da mudanga, do
"ser" e do "devir". A flexibilidade garante adaptagéo as
mudangas, a dimensdo estratégica assegura a
continuidade, que transcende a transitoriedade e, nao
raro, a descontinuidade das gestoes.

f) No Planejamento Estratégico da UNOESC busca-se
superar tanto a tecnocracia quanto o politicismo. N&o se
trata, portanto, de juntar um grupo de técnicos, por mais
qualificados que sejam, e incumbi-los de elaborar um
plano a ser implementado operacionalmente por érgéos
e agentes executivos. Tédo pouco tem-se em mente
proclamar um conjunto de intengdes genéricas,
emergidas de longas e cansativas reunides em que sdo
elencadas demandas, imaginando-se que basta a
vontade de fazer para que as ag¢des acontegam e 0s
resultados aparecam. O que se pretende é combinar
decisbes politicas, tomadas segundo a lbgica
democratizante da participagao, que definam claramente
o que fazer, com decisdes técnicas indicando, com o
maximo de consisténcia.técnica, o como fazer.

g) Independentemente das opgdes por determinadas
correntes de pensamento, a consisténcia do
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planejamento estratégico participativo demanda a
utilizagao de parametros técnico-cientificos.

Parte-se, portanto, de uma determinada concepgao
tedrica de mundo, de sociedade, de organizacdo, de
planejamento, subjacente aos pressupostos ja
explicitados e utiliza-se um método que oriente os
passos a serem dados ao longo da trajetéria, bem como
os instrumentos e procedimentos necessarios para o
levantamento, a andlise e sistematizagdo dos dados
requeridos para a elaboragéo do plano.

h) A metodologia utilizada para a elaboragdo do plano,
proposta iniciaimente e reajustada em decorréncia da
flexibilidade demandada pelas indicagbes inerentes a
dindmica do processo participativo, comportou cinco
componentes  basicos: fundamentagdo  tedrico-
metodolégica do plano estratégico; diagnéstico,
composto por trés subcomponentes envolvendo a
analise do ambiente interno, a analise do ambiente
externo e a avaliagdo estratégica; coordenadas
estratégicas; organizagdo da agdo e avaliagdo.

O contelddo da tematica referente aos componentes
propostos na metodologia foi sendo construido pelos
participantes, apoiados, por um lado, por referenciais
teéricos apresentados ao longo do trabalho e, por outro,
pelas valiosas informag¢des oriundas das praticas
multidisciplinares apresentadas pelos participantes.

4.2.2. Atos Constituintes da UNOESC

A Universidade do Oeste de Santa Catarina obteve a
aprovagéo da sua Carta-Consulta através do Parecer N° 102/91 do Conselho
Federal de Educagdo. Sua autorizagdo para funcionamento foi concedida
através do Parecer N°. 587/91 do mesmo Conselho.

O Reconhecimento da UNOESC deu-se pelo Parecer N°.
263/95 do Conselho Estadual de Educagédo de Santa Catarina e, mais tarde,
obteve o seu credenciamento pelo Decreto Presidencial de 14 de agosto de
1996.
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4.2.4. Missao

Conforme consta do Planejamento Estratégico da UNOESC
(1999), a missao define as finalidades e explicita a razdo de ser da instituicdo.
Transcende as realidades contingentes e transitdrias, sejam elas de curto, de.

médio ou de longo prazo.

Participativamente discutida, a missdo da UNOESC assimila
as caracteristicas que a diferenciam de instituicdes similares, conferindo-lhe

identidade propria.

Consolida e integra ainda, na sua cultura organizativa, os
valores da cidadania, da sustentabilidade do desenvolvimento humano, da

cultura, da arte e da inter-relagéo entre o regional e o universal.

“A UNOESC tem por missdo gerar e difundir o
conhecimento cientifico, artistico-cultural e tecnolégico,
mediante o ensino, a pesquisa e a extensdo, nas
diferentes areas do saber, com o objetivo de promover a
cidadania, o desenvolvimento humano e cultural
sustentavel, em ambito regional, estadual, nacional e
internacional.”

4.2.5. Principios Gerais

Como parte do Estatuto da UNOESC, reformado ao longo do
processo de Planejamento, os principios gerais fundamentam a concepg¢éao da
UNOESC, sua relagdo com a sociedade, sua estrutura, funcionamento, bem
como as politicas, a forma de gestédo, suas agles e inter-relagdo que assim
foram definidas:
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a) Autonomia universitaria;
b) Gestdo democratica e participativa;

c) Equidade nos critérios de acesso ao ensino superior
e de permanéncia nele;

d) Descentralizagdo académica e administrativo-
financeira;

e) Indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extenséo;

f) Pluralidade de idéias.

4.2.6. Objetivos Permanentes

O Planejamento Estratégico da UNOESC (1999), concebeu
como seus objetivos permanentes os integrantes do seu Estatuto em
coeréncia com os principios gerais nele expressos, indicam os alvos de carater
permanente relativos as atividades fundamentais da universidade e ao seu

desempenho, visando a concretizagdo de sua missdo. Foram assim definidos:

a) Participagdo na analise dos componentes histéricos
que caracterizam o processo de desenvolvimento social
e econdmico do Oeste de Santa Catarina, sem perder de
vista sua insergao no contexto universal;

b) Proposicdo de solugbes as contradicbes que
decorrem da natureza e do carater desse mesmo
processo, propugnando por alternativas de
sustentabilidade, sem prejuizo ao meio-ambiente, o que
imprime carater de universalidade ao ensino, a pesquisa
e a extensao, suas atividades-fim;

c) Constituicdo em centro de referéncia para as
questdes regionais, no dmbito do ensino, da pesquisa e
da extensao;

d) Potencializagdo dos diferentes segmentos sociais
através do acesso ao conhecimento e da educagéo
permanente, construindo alternativas de agéo;
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e) Pratica da gestao participativa, da representatividade
e da proporcionalidade dos diversos segmentos que
compdem a Universidade;

f) Garantia de condi¢des para o desenvolvimento do
ensino, da pesquisa e da extenséo;

g) Exercicio da autonomia universitaria nos diversos
niveis e instancias de sua ag¢ao;

h) Estabelecimento de intercAmbio com instituicbes
universitarias, de pesquisa e outras agéncias publicas ou
privadas, nacionais € internacionais, visando a
potencializar o desenvolvimento da Universidade;

i) Compromisso com o desenvolvimento ético e
sustentavel, da cultura, da ciéncia e da tecnologia.

4.2.7. Visao de Futuro

Bem referencia o Planejamento Estratégico da UNOESC
(1999) que a visédo de futuro representa as utopias, os sonhos e aspiragdes
daquilo que se deseja no plano temporal do planejamento estratégico. Essa
visdo, construida de forma compartilhada, visa a mobilizar as forgas e energias
existentes e necessarias para a concretizacdo da missdo da UNOESC. O

futuro desejado para os préximos dez anos contempla:

1°. Atingimento da Plenitude Universitaria, o que
implica:

a) exceléncia académica nas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo em areas participativamente
identificadas como estratégicas;

b) constante avaliagao/revisao curricular de seus cursos,
face as necessidades cambiantes do mundo
contemporéaneo;

c) conquista de distingdo pelo zelo na qualidade de seu
ambiente interno;

d) aprego pela agilidade e flexibilidade operacional em
decorréncia de sua autonomia de gestdo e de sua
descentralizagdo multi-campi.
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2°. Obtencdo de Credenciamento Oficial Irrestrito,
mediante:

a) suficiéncia de recursos humanos altamente
qualificados e com disponibilidade de dedicagéao integral,
bem como de recursos materiais adequados a eficiéncia
e eficacia de suas agbes;

b) comprovada, relevante e reconhecida produgéo
cientifica relacionada ao atendimento das necessidades
sociais.

3°. Conquista de Legitimidade Social, significando:

a) efetiva integragcdo com a comunidade local pela
articulagdo com os agentes de suas realidades na
construgdo de alternativas de desenvolvimento;

b) integragdo e insercdo regional com os paises do
CONE SUL e do MERCOSUL,;

c) engajamento no processo de
transformacao/sustentagdo ambiental.

4°, Comprometimento com a Construcdo
Permanente da Cidadania e com o Desenvolvimento
Humano Sustentavel, envolvendo:

a) adequagdo as exigéncias dialéticas de autonomia,
regionalizagdo, internacionalizacdo e globalizagdo do
mundo contemporaneo.

4.2.8. Grandes Rumos

Conforme consta do Planejamento Estratégico da UNOESC
(1999) os grandes rumos definem as macro-diregées a serem percorridas pela
Instituicdo no horizonte do seu Plano Estratégico. Dentro dos parametros da
visdo de futuro e pela postura estratégica decorrente da analise do ambiente
interno e externo, configuram as opgdes estratégicas selecionadas pela

instituicdo. Seguindo esta Ic')gica, a UNOESC devera concentrar os esforgos
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para a construgdo de seu futuro e o cumprimento de sua missdo na seguinte

diregdo:

a) Referéncia de qualidade académica em todas as
areas de conhecimento em que atua;

b) Exceléncia académica nas fungbes de ensino, de
pesquisa e de extensdo em areas estratégicas do
conhecimento;

c) Investimento prioritario em formagio de pessoal de
alta qualificagdo e com disponibilidade de tempo integral
para a vida académica;

d) AQualificagdo da universidade em termos de recursos
tecnologicos e infra-estrutura, para a produgéo e difusdo
cientifica, tecnoldgica e artistico-cultural;

e) Compromisso com o processo de desenvolvimento
humano sustentavel, especialmente no ambito da regiao;

f) Presenga significativa em areas estratégicas no
ambito do MERCOSUL;

g) Exceléncia na estrutura de gestdo da universidade
comunitaria multi-campi, caracterizada pela agilidade e
flexibilidade.

4.2.9. A Cadeia de “Negécios” da UNOESC

O Planejamento Estratégico da UNOESC (1999), destaca
também que embora nd&o se queira dar a conotagdo de uma visédo
mercantilista, a figura abaixo busca retratar a complexidade de uma instituicéo
universitaria, colocando alguns elementos centrais que permitam refletir seus
objetivos e finalidades, as relagbes que a partir dela se estabelecem e o

principio de indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extenséo.

Nesta concepgéo, o vetor de negdcios da UNOESC, objeto da
maior concentracdo de esforgos, € o ensino de graduagcdo. Trata-se, porém,
de uma atividade-fim correlacionada com outras duas finalidades

indispensaveis a viabilizagdo de universidade em seu sentido pleno.
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Desta forma, a universidade tem como finalidades a produgéo
e difusdo cientifica, a formagéo sécio-cultural e a capacitagdo e atualizagéo
profissional, tendo como centro e razdo de sua existéncia a comunidade onde
se encontra inserida. A compreensdo de comunidade deve extrapolar o
conceito abstrato e pretensamente universalizante, o que suprime o seu

carater contraditério e historico-social.

Pesquisa - ¢

4>

Difusio Cientifica

'

Formacéo Sécio-Cultural

Ensino

i

Capacitacgio e Atualizacido
Profissional

A

. '

Extensio Comunitario

Extensao

Universitaria T

Fonte: Relatério do P.E. da UNOESC 1999.

4.2.10. Objetivos Estratégicos Gerais

Concebidos como desdobramento das macro-diregées, os
objetivos estratégicos tracados pelo Planejamento Estratégico da UNOESC
(1999), renem de forma clara e abrangente as intengdes que a instituicdo
pretende concretizar e os alvos a atingir mediante o desenvolvimento do seu

Plano Estratégico. Assim, para os proximos dez anos, a UNOESC buscara:
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a) O compromisso com os valores inerentes a sua
missdo, envolvendo a promog¢do da cidadania, o
desenvolvimento humano e cultural sustentavel, em
ambito regional, estadual, nacional e internacional;

b) O credenciamento pablico e a legitimidade social,
como agente institucional de produgdo e difusédo do
conhecimento cientifico, tecnolégico e cultural;

c) A efetivagdo da indissociabilidade e de suas
atividades-fim, visando a qualificacdo do ensino, da
pesquisa e da extensao;

d) A ampliagdo da oferta de cursos superiores,
contemplando a diversidade de areas de conhecimento e
a flexibilizagao das formas de acesso aos mesmos;

e) A busca da exceléncia em sua gestéo, envolvendo
os aspectos institucionais administrativos, o desempenho
e os resultados;

f) A otimizagéo de suas caracteristicas de universidade
comunitaria e multi-campi;

g) O provimento de recursos humanos, de infra-
estrutura e de tecnologia compativeis com as exigéncias
de sua plenitude universitaria;

h) A consolidagdo da produgéo cientifica;

i) A busca de intercambio e de parcerias com
universidades e outras instituicbes publicas e privadas
visando a integrag&o regional.

4.2.11. Diretrizes e Objetivos Estratégicos Tematicos

As diretrizes e objetivos estratégicos tematicos decorrentes da

visdo de futuro, das opgdes estratégicas, da cadeia de negocios e dos

objetivos estratégicos institucionais estabelecidos no Planejamento Estratégico

da UNOESC (1999) tragam as orienta¢gdes a serem adotadas e os resultados

Instituicdo pretende alcangar através do desenvolvimento das

atividades-fim e meio.

prioritarias,

Complementadas pelas estratégias, metas, agdes

responsaveis pelo gerenciamento, cronograma e
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orcamento, visam a organizar a a¢do da UNOESC desenvolvida

descentralizadamente nos campi, no universo temporal do Plano Estratégico.

Ainda no mesmo documento tais atividades foram
estruturadas em cinco grandes areas tematicas: Ensino de Graduagao; Ensino
de Pé6s-Graduacéo; Pesquisa; Extensdo e Administragdo conforme pode ser
observado nos quadros a seguir. A divisdo em areas tematicas ndo pretende
setorizar de maneira estanque a organizagdo da a¢do, mas entendé-la como

constituida de partes interrelacionadas de uma totalidade dindmica que ¢ a

Universidade do Oeste de Santa Catarina.

a) Para o Ensino de Graduagao

Diretrizes Objetivos
1. Buscar a indissociabilidade entre o]|1.1. Credenciamento publico e
ensino, a pesquisa e a extensdo, com|legitimidade social, como agente

vistas a producdo e difusdo do
conhecimento cientifico e cultural;

2. Ser referéncia de qualidade
académica no Ensino de Graduagédo em
todas as areas de conhecimento em que
a Universidade atua;

3. Viabilizar a atuagdo dos cursos de
graduagdo em consonancia com o
Projeto Politico-Pedagdgico Institucional
- PPPl e o carater comunitario da
UNOESC;

4. Dar énfase a interdisciplinaridade;

5. Planejar a expansdao do ensino de
graduagdo contemplando a necessidade
social e a demanda a partir de critérios,

institucional de producgdo e difusdo do
conhecimento cientifico e cultural;

2.1. Redefinigédo e aplicagéo dos
indicadores de qualidade académica
previstos no Projeto Politico-Pedagdgico
Institucional - PPPI e no Programa de
Avaliagao Institucional - PAIU;

2.2. Qualificagdo e otimizagdo dos
servicos oferecidos aos professores e
alunos;

3.1. Garantia da unidade pedagodgica de
cada curso nas diretrizes e flexibilizagéo
curricular;

4.1. Incorporagdo na cultura académica
dos principios e praticas da
interdisciplinaridade;

5.1. Garantia da observancia dos
critérios de qualidade na implantagédo de
novos cursos, tanto nas sedes como
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observadas as condigbes pedagégicas
que garantam os padrdes de qualidade;

6. Flexibilizar as formas de acesso ao
ensino superior e das modalidades de
oferta de cursos;

7. Profissionalizar a UNOESC,
buscando atender as necessidades de
melhoria de ensino, da pesquisa e da
extensdo e o cumprimento das
disposi¢des legais para seu
recredenciamento e consolidagéo;

8. Avaliar permanentemente o ensino
superior  através de  programas
institucionais internos e externos;

9. Promover a qualificagao e atualizagao
pedagdgica permanente dos agentes do
ensino superior, em consonancia com
as diferentes areas do conhecimento;

10. Institucionalizar um programa de
marketing.

fora delas;

6.1. Ampliagdo da oferta de cursos
superiores (de graduacéo e
seqlenciais), contemplando a
diversidade de areas do conhecimento,
oferta e a flexibilidade nas formas de
acesso;

7.1. Rompimento de elementos da
cultura e da organizagdo que
comprometem a profissionalizagdo das
atividades universitarias;

8.1. Melhoria da qualidade das
atividades académicas e
administrativas;

9.1. Alcance da competéncia dos
agentes do ensino superior nas
diferentes areas do conhecimento;

10.1.  Profissionalizacdo do  seu
marketing, objetivando o

reconhecimento social de seus cursos e
programas institucionais.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

b) Para o Ensino de Pés-Graduagao

Diretrizes Obijetivos

1. Promover programas de Poés-|{1.1. Oferta de programas de Pos-
Graduagdo como  estratégia de|Graduagdo, na modalidade prépria ou
Qualificagdo Institucional; conveniada, direcionada para o0

atendimento das necessidades internas
e externas;

1.2. Ampliagdo do acesso aos
programas de fomento a pesquisa e a
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2. Incentivar a qualificagdo profissional e
docente em programas de
especializagdo, mestrado e doutorado
para atuar nas atividades-fim da
Universidade;

3. Integrar os Programas de Pos-
Graduagdo com as demandas de
qualificagdo profissional,
prioritariamente em areas estratégicas,
visando o desenvolvimento regional;

4. Interligar o ensino de Pds-Graduagéo
com o ensino de Graduagéo;

5. Integrar a Pés-Graduacgéo,
especialmente em nivel de mestrado e
doutorado, com programas institucionais
de pesquisa;

6. Promover agdes de indissociabilidade
entre a pesquisa, a pés-graduacgéo, o
ensino de graduagao e a extensao;

formacgédo de recursos humanos;

1.3. Cumprimento das exigéncias de
titulagdo docente determinadas pela
legislagéo;

2.1. Qualificagédo de docentes em cursos
de especializagdo e mestrado préprios
ou conveniados;

2.2, Qualificagdo de pesquisadores em
cursos de doutorado e pds-doutorado,
preferenciaimente em instituicées
diversificadas de renome;

3.1. Atendimento, mediante oferta de
programas de Pos-Graduagdo, as
necessidades, potencialidades e
peculiaridades, prioritariamente em
areas estratégicas do desenvolvimento
regional;

4.1. Melhoria da qualidade de ensino na
Graduagao;

4.2. Ampliagdo da iniciagéo cientifica na
Graduagéo e ganho de produtividade na
pesquisa;

4.3. Preparacéo alunos para
programas de Pés-Graduagao,
incentivando a verticalizagdo crescente
do ensino;

de

5.1. Integragdo dos programas de Pds-
Graduagdo com as linhas institucionais
de pesquisa;

5.2. Ampliagdo da produgéo cientifica
comprometida com as linhas
institucionais de pesquisa;

6.1. Ampliacdo de iniciativas e agbes
destinadas a indissociabilidade entre
suas atividades-fim, visando a
qualificagdo do ensino de Graduagéo e
da Extenséao;
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7. Promover a interinstitucionalidade
entre os campi e o intercAmbio com
outras  universidades nacionais e
estrangeiras recomendadas por 6rgaos
oficiais de fomento no desenvolvimento
dos programas de P6s-Graduagao.

7.1. Fortalecimento de sua integragdo
intercampi;

7.2. Promogdo da racionalizagdo de
seus recursos humanos qualificados;

7.3. Ampliagdo do seu intercambio com
outras IES nacionais e internacionais.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

c) Para a Pesquisa

Diretrizes

Objetivos

1. Definir as linhas de pesquisa da Uni-
versidade em consondncia com as
necessidades e demandas sociais,
inclusive regionais, com o]
desenvolvimento cientifico de cada area
e com as potencialidades da UNOESC;

2. Definir estrategicamente as areas
prioritarias de pesquisa;

3. Estimular a pesquisa institucional e
interinstitucional;

4. Implementar a iniciagdo cientifica em
todos os cursos de graduacéo;

5. Criar e/ou redimensionar mecanismos
e programas institucionais de pesquisa;

1.1. Defini¢gdo das linhas de pesquisa de
cada Centro a luz das necessidades
sociais, do desenvolvimento cientifico
de sua respectiva area, bem como das
suas potencialidades internas;

2.1. Concentragdo de esforgos em suas
areas estratégicas;

2.2. Qualificagdo de sua produgéo
cientifica;
2.3. Cumprimento dos requisitos

exigidos para o0 processo de seu
recredenciamento;

3.1. Articulacdo de suas atividades de
pesquisa com as de outras IES;

3.2. Estabelecimento de programas de
apoio a grupos e projetos de pesquisa
no seu ambito interno;

41. Implementagdo da iniciagdo
cientifica como parte integrante do
ensino de graduagédo de todos os cursos
e todos os campi, visando a preparagao
de profissionais e o aumento da
produgéo cientifica;

5.1. Definicdo e implementagdo de
mecanismos de institucionalizagdo da
pesquisa;
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6. Institucionalizar mecanismos de
alocacdo de recursos proprios para
financiar a pesquisa;

7. Articular a indissociabilidade da
pesquisa na graduagdo, na pos-
graduacéo e na extenséo;

8. Qualificar a Instituicdo para habilitar-
se aos recursos de pesquisas
disponiveis no pais e no exterior;

9. Promover mecanismos de difusdo
cientifica;

10.Estabelecer mecanismos de

avaliagado da producéo cientifica.

5.2. Institucionalizagdo de programas
permanentes de pesquisa;

6.1. Institucionalizagdo de fontes de
recursos préprios a serem alocados no
orgamento para financiar as atividades
de pesquisa;

7.1. Qualificagdo para o exercicio
profissional e a produgéo cientifica;

8.1. Obtengdo de recursos externos
necessarios ao desenvolvimento da
pesquisa;

9.1. Difusdo de sua produgao cientifica;

9.2. Promogdo de estratégias de
integragdo entre pesquisadores e
grupos de pesquisa;

10.1. Estabelecimento de parémetros
para a avaliagdo de sua produgéo e de
sua produtividade cientifica.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

d) Para a Extensao

Diretrizes

Objetivos

1. Definir politica institucional para a
extensdo, em consondncia com as
necessidades sociais, com o
desenvolvimento cientifico de cada area
e com as potencialidades internas;

2. Institucionalizar a extensdo como
atividade permanente da UNOESC;

3. Integrar a extensdo com a pesquisa e
o ensino de graduagdo e pos-
graduacéo;

1.1. Definicdo conceitual, estratégica e
operacional da atividade de extenséo;

2.1. Definicdo e implementagcdo de
programas institucionais permanentes
de extenséo;

3.1. Socializagdo, através da extensao,
dos conhecimentos gerados na
pesquisa;
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4. Institucionalizar mecanismos de
alocacdo de recursos (internos e
externos) para o desenvolvimento de
extengéo.

3.2. Re-significagdo dos objetos de
pesquisa;

3.3. Integracéo teoria/ pratica no ensino
de graduacgéo;

4.1. Garantia de recursos permanentes
para a extensao.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

e) Para a Administragao

Diretrizes

Objetivos

1. Fundamentar prioritariamente o
equilibrio financeiro da Universidade no
principio do auto-financiamento das
atividades-fim;

2. Distribuir prioritariamente a receita
operacional para os itens de despesa
considerados essenciais;

3. Priorizar a aplicagdo dos recursos
financeiros nas areas estratégicas para
o desenvolvimento técnico-cientifico e
cultural definidas pelos campi a partir de
suas potencialidades e peculiaridades;

4. Buscar a exceléncia da gestdo da
UNOESC;

5. Operacionalizar as diretrizes politico-
administrativas decorrentes da estrutura
universitaria descentralizada;

6. Desenvolver parcerias para
alavancar projetos de desenvolvimento
cientifico, cultural e tecnolégico de
impacto regional e estadual;

7. Destinar, prioritariamente, a aplicagdo

1.1. Consolidacédo do

financeiro institucional;

equilibrio

2.1. Racionalizagdo do uso dos recursos
financeiros, eficiéncia e competitividade
institucional;

3.1. Alcance da exceléncia na produgéo
cientifica e tecnolégica, na formagéo
profissional e na prestagéo de servigos;

4.1. Melhoria do processo de gestéo, de
desempenho e de resultados;

5.1. Otimizagdo das caracteristicas da
universidade comunitaria e multicampi;

6.1. Participagdo no desenvolvimento
cientifico, cultural e tecnolégico regional
e estadual;

7.1. Qualificacdo e ampliagdo do
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de recursos financeiros na qualificagdo
de Recursos Humanos e na inovagéo
tecnolégica;

8. Dotar a UNOESC de infra-estrutura
para atender as demandas previstas
nos programas referentes as atividades-
fim da Universidade;

9. Elaborar, de forma descentralizada, o
orgamento anual tendo por base as
diretrizes, os objetivos, as estratégias e
as metas do Planejamento Estratégico;

10. Instituir um Sistema de Informacgéo e
de marketing institucional.

desenvolvimento de suas atividades-fim;

8.1. Oferta de condigbes para o
atendimento qualificado das demandas
previstas nos planejamentos setoriais;

9.1. Garantia de critérios comuns entre
0s campi na elaboragdo orcamentaria;

10.1. Disponibilizagdo do acesso a
informagéo ao publico interno e externo,
como subsidio a sua gestao.

Fonte: Relatério do Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

4.2.12. Previsao de Crescimento até o ano 2010

O Planejamento Estratégico (1999) propicia condi¢ées de

proje¢cao de uma evolugado quantitativa da Instituicdo no horizonte de 2010. As

tabelas demonstram a projecdo do crescimento do nimero de alunos de

graduacgéo e de especializagdo; do numero de professores e funcionarios; do

espaco fisico; dos cursos e vagas de graduag¢ao; do acervo bibliografico.

As projecdes constantes dos quadros a seguir ndo sdo apenas

o resultado de calculos matematicos, trata-se de uma proje¢do provavel

levando-se em conta a avaliagdo estratégica constante do plano, servindo de

base a programacéo de investimentos.
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a) Previsio do crescimento do alunado até o ano 2010"

. . . . 10.312 11.343

CHAPECO Espec 675 742 816 897 986 . 1.442 1.586
Total 5488 6.036 6.639 7.302 8.031 8.833 9.715 10.686 11.754 12.929

Grad. 2867 3.153 3468 3814 4195 4614 5075 5582 6.140 6.754

JOACABA Espec 282 310 341 375 412 453 498 547 601 661
Total 3.149 3.463 3.809 4.189 4.607 5.067 5573 6.129 6.741 7.415

Grad. 1.445 1.589 1.747 1.921 2113 2.324 2556 2.811 3.092 3.401

VIDEIRA Espec 294 323 355 390 429 471 518 569 625 687
Total 1.739 1.912 2102 2.311 2542 2795 3.074 3380 3.717 4.088

Grad. 1.871 2.058 2263 2489 2737 3.010 3.311 3.642 4.006 4.406

S.M.OESTE Espec 196 215 236 259 284 312 3432 377 414 455
Total 2067 2273 2499 2.748 3.021 3.322 3.654 4019 4420 4.861

Grad. 1.050 1.420 1.820 2.100 2.440 2.685 2.960 3.251 3.580 3.935

212

ettty

Fonte: Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

s Projecao realizada com base nos dados da matricula de agosto de 1999 e um crescimento cumulativo de 10% ao ano.
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b) Proje¢ao do quadro de Professores e Funcionarios para 2010

CAMPUS | 1055 | 9010 | edoutr0t0 | 1995 | 2010
CHAPECO 232 661 463 185 527
JOACABA 160 456 319 93 265

VIDEIRA 100 284 199 90 256
S.M.OESTE 113 323 226 59 169
XANXERE 71 202 141 24 68

Consolidado 676 1.926 1.348 451 1.285

Fonte: Planejamento Estratégico da UNOESC (1999)

¢) Projegao do espaco fisico

O espago fisico existente em toda a UNOESC, até o ano 1999
era de 64.448m2 e estdo projetados para o periodo do Planejamento que se
estende até o ano 2010, a construgdo de mais 150.000 m2.

d) Projec¢ao do acervo bibliografico

O acervo bibliografico existente em 1999 era de 127.000
volumes, com uma proje¢do para o ano 2010 de mais 675.000 volumes.
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4.2.14. As Etapas do Processo de Construgdo Participativa do

Planejamento Estratégico

A elaboragéo de forma participativa do presente Planejamento
Estratégico transcorreu ao longo de 18 meses, em 11 etapas sucessivas,
reunindo, ora em conjunto ora em separado, os dirigentes da instituicdo e os
membros da Comissédo Central do Projeto Politico-Pedagégico da UNOESC -
PPPI/UNOESC que, segundo o Planejamento Estratégico Institucional (1999)

aconteceram conforme segue:

1° Etapa
(20 e 21 de maio/98, em Fraiburgo - Campus de Videira):

1) Apresentacdo dos pressupostos teéricos e
metodolégicos do Planejamento Estratégico
Participativo;

2) Leitura e discussdo de fontes sobre conceito,
finalidade, necessidade, objetivos do Planejamento
Estratégico e Missdo da Universidade.

2° Etapa
(01 e 02 de julho/98, em Sao Miguel do Oeste):

1) Apresentagdo por cada coordenador das seis areas
tematicas dos resultados do Diagnéstico Institucional da
UNOESC;

2) Leitura e discussao de fontes sobre a caracterizagéo e
misséo da UNOESC;
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3) Levantamento dos pontos fortes e dos pontos fracos
da UNOESC.

3° Etapa
(02 e 03 de setembro/98, em Chapecd):

1) Exposicdo e discussdo dos macro-cenarios mundial,
nacional e regional;

2) Retomada do levantamento dos pontos fortes e dos
pontos fracos da UNOESC,;

3) Levantamento das principais ameagas e
oportunidades com as quais a UNOESC se defronta no
contexto dos macro-cenarios.

4° Etapa

(30/09 e 01/10/98, em Abelardo Luz, Campus de
Xanxeré):

1) Definicdo dos grandes rumos da UNOESC e do seu
futuro desejado;

2) Avaliagéo estratégica da UNOESC mediante o
estabelecimento da correlagéo entre seus pontos fortes e
seus pontos fracos, suas ameagas e suas
oportunidades;

3) Formulagdo do vetor de negécios e dos objetivos
estratégicos;

4) Discussao sobre a continuidade da UNOESC e sobre
a necessidade da reforma de seus Estatutos e
ordenamentos

5° Etapa

(11 e 12/11/98, em Joagaba):
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1) Avaliagéao critica dos resultados das etapas anteriores;

2) Decisao pela continuidade do projeto UNOESC e pela
reforma de seus Estatutos;

3) Delineamento dos grandes rumos e das coordenadas
estratégicas no horizonte de 2010.

6° Etapa
(07 e 08/12/98, em Joagaba):

1) Leitura e discussdo do documento da UNESCO
"Educacao Superior no Século XXI - Viséo e Agao";

2) Sistematizagdo final dos grandes rumos e
coordenadas estratégicas e do vetor de negocios da
UNOESC;

3) Definicdo dos objetivos estratégicos institucionais de
médio e longo prazos (2002 e 2010),

4) Avaliagdo por campus do andamento do processo de
elaboracgéo do Planejamento Estratégico.

7° Etapa
(17 e 18 de margo/99, em Videira):
1) Apresentacao dos resultados das etapas anteriores;

2) Encaminhamento de questdes levantadas na
avaliagéo do processo;

3) Discussdo em grupos sobre as questdes de fundo que
dificultam o processo de unidade e integragéo;

4) Proposicao de principios e diretrizes para o ensino de
graduacdo da UNOESC.
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8° Etapa
(19 e 20 de maio/99, em Sao Miguel do Oeste):
1) Complementagéao do Planejamento Setorial do Ensino;

2) Planejamento Setorial da Pesquisa, Extensdo e Pds-
Graduagéo;

3) Definigho das etapas intermediarias para
complementagao do planejamento setorial.

9° Etapa
(23 e 24 de junho/99, em Xanxeré):

1) Complementagéo do Planejamento Setorial do Ensino
e da Pesquisa, Extenséo e Pds-Graduagao;

2) Planejamento Setorial da Administragdo.

10° Etapa
(14 e 15 de julho/99, em Chapecd):

1) Apresentagdo, discussédo e conclusdo do plano
estratégico setorial de cada area de atividades da
universidade:

a) ensino de graduagéo;

b) ensino de pés-graduagéo;
C) pesquisa;

d) extenséo;

e) administragéo;

2) Levantamento e encaminhamento de possiveis
medidas para implementagdo do Planejamento
Estratégico.
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11° Etapa
(28,29 e 30 de setembro/99, em Xanxeré):

1) Elaboragdo e discussdo das agbes prioritarias do
Planejamento Estratégico para 1999/2010.



V. ANALISE DOS DADOS PESQUISADOS

Nesta analise apresentaremos os dados coletados através de
entrevistas seguindo a ordem das questfes de pesquisa, assim como, seréo
analisadas as respostas dos trés segmentos da comunidade universitaria,
quais sejam: Dirigentes, Docentes e Técnicos-Administrativos da UNOESC -

Universidade do Oeste de Santa Catarina.

5.1. Quanto as Mudancgas Implementadas com o P. E.
na UNOESC

5.1.1. A Percepgéo dos Dirigentes

Este estudo nos permitiu identificar algumas mudangas muito
significativas introduzidas pelo Planejamento Estratégico na UNOESC e no
relato dos dirigentes podemos identificar pontos relevantes no que se refere ao

objetivo da nossa pesquisa, com 0s seguintes registros.

Mudangas de Ordem Politica e Cultural.

Aprendizagem do que seja pensar a Universidade em
termos do seu futuro.

A percepcdo de que ndo existe verdadeira gestdo de
Universidade sem o estabelecimento e a adogéo de
Diretrizes.
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A percepgdo de que ndo é possivel estabelecer diretrizes,
objetivos, metas e planos de agdo, sem uma ampla contextualizagdo da

universidade.

Por tratar-se de uma universidade extremamente jovem, tendo
obtido o seu credenciamento pelo Decreto Presidencial de 14 de agosto de
1996, era de esperar-se que ainda ndo houvesse um sistema de planejamento
sélido e perfeitamente definido com vistas as agbes de médio e longo prazo.
Por outro lado, rapidamente os dirigentes perceberam a importancia de adotar-
se uma metodologia de planejamento tecnicamente adequada para auxiliar no
estabelecimento de objetivos, metas e diretrizes para o futuro da organizagéo.

O aprendizado do que significa pensar a universidade, em
termos de seu futuro, foi um dos temas considerado importante pelos
dirigentes da UNOESC, e neste sentido é interessante lembrar que o exercicio
de pensar e discutir o futuro da organizagéo, significa propiciar melhores
condicbes de percepgdo das oportunidades que podem surgir trazendo
resultados positivos.

Fica constatado também que a discusséo e a contextualizagdo
da universidade contribuiram para oferecer melhores condigbes de
estabelecimento dos seus objetivos, metas e diretrizes voltadas para o futuro,

o que possibilita a verdadeira gestédo da universidade.

Quanto as mudangcas de ordem organizacional foram

apontadas como mais relevantes as seguintes mudancgas:

A mudanga na estrutura organizacional com o objetivo
de torna-la mais agil e desburocratizada.

Manter um minimo de unidade, tanto gerencial quanto
académica, que possibilite ver esta universidade regional
como uma Unica entidade.
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Assim como em qualquer organizagdo a Universidade
também precisa estar atenta aos novos desafios que a administragédo
apresenta e, neste sentido, uma das mudangas apontadas como relevantes na
sua estrutura organizacional, foi o enxugamento que contribuiu para Ihe
proporcionar maior agilidade, ingrediente fundamental a administracdo das

organizagdes em nossos dias.

Outro ponto considerado importante foi a construgdo de
critérios minimos de unidade, tanto gerencial quanto académica, mantendo-se
mesmo assim os critérios caracteristicos de descentralizagdo préprias da
UNOESC.

No que se refere a questdo da missdo da universidade, os
dirigentes apontaram para o seguinte:

A UNOESC passou a ter um projeto com sua misséo,
seus principios, seus objetivos maiores, sua visdo de
futuro, seus grandes rumos e suas diretrizes e metas
para os préximos 10 anos.

Pela primeira vez procurou definir-se a missdo da
UNOESC, com maior precisdo e coeréncia possivel,
conforme consta da publicagéo.

E importante que se destaque o fato de que a partir do
Planejamento Estratégico, a UNOESC, passou a contar com um projeto que
define sua missdo, seus principios, seus objetivos, visdo de futuro, seus
grandes rumos, suas diretrizes ‘e metas para os préximos 10 anos, conforme
foi citado na manifestacdo acima. Trata-se de um fato de grande relevancia
para a Instituigdo, tendo em vista que pode ser a partir destas definigbes que a
organizagdo pode conduzir seus destinos com maior clareza e acertividade.

5.1.2. A Percepgao dos Técnicos-Administrativos

Nos relatos de pessoal técnico-administrativo constata-se o
apontamento de um grande nimero de mudangas, 0 que nos parece natural,
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tendo em vista que na pratica os mais atingidos diretamente por estas, de

fato, sdo os que tém a fungdo de conduzir o dia-a-dia da universidade.

Destacamos a seguir, os principais pontos apresentados no resultado da

pesquisa.

Uma mudanga importante na percepgéo, especialmente
dos dirigentes, quanto ao significado, conteldo e
relevancia do planejamento estratégico, no trato de
questdes de natureza politico institucional, programatica
e gerencial da UNOESC.

Desencadeou uma mudanga fundamental e por ser de
natureza cultural iniciou-se a assimilar a cultura do
pensamento e da visdo estratégica teoricamente
considerada a pedra angular do planejamento
estratégico.

Mudanga na interpretagdo do modelo institucional de
Universidade representado pela UNOESC e definigdo
mais nitida de sua identidade.

Mudanga no gerenciamento politico-administrativo da
Universidade.

Mudanga no perfil das atribuigbes da administragéo
superior.

Mudancgas na “Praxis” de planejamento da UNOESC.

Mudanga na visao de futuro da UNOESC. Percepgao da
UNOESC como um projeto de grandes potencialidades.

A principal mudanca é a definicdo do papel da
Universidade, de suas competéncias de ordem cultural,
cientifica, tecnolégica e na qualidade de seus
procedimentos....

Mudangas estruturais;

Mudangas de pensamento;

Visao de futuro;

Abertura maior para decisoes;

Descentralizagdo das agdes.

respostas dos representantes do pessoal técnico-

administrativo houve importantes manifestagbes que vao desde o significado,

conteldo e relevancia do planejamento estratégico, a assimilagdo da cultura

do pensamento e da visdo estratégica, mudanga na interpretacdo do modelo

institucional, com mais nitidez de sua identidade, visdo de futuro e percepgéo

de suas grandes potencialidades.
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Do ponto de vista operacional merecem destaque as
mudangas no campo de gerenciamento politico administrativo, no perfil das
atribuicbes da administragdo superior e também a adogdo da pratica do
Planejamento.

Estas manifestagbes apontam para a importdncia e a
profundidade das mudangas introduzidas pelo Planejamento Estratégico na
UNOESC, de forma a promover-lhe importantes transformag¢des tanto de
ordem politico-cultural, quanto de ordem técnico-operacional.

Para Arguin (1988, p.23): “O planejamento estratégico pode
ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de maneira
integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionais, a partir da formulagdo
da filosofia da Instituicdo, sua missdo, sua orientagdo, seus objetivos, suas
metas, seus programas e estratégias a serem utilizadas para assegurar sua
implantagdo. O propésito do planejamento estratégico € o de tratar a
instituicdo, ndo como um sistema fechado, como se fazia outrora, mas em
estreita relagdo com o meio ambiente”.

Neste sentido a UNOESC procurou assimilar o conceito de
planejamento estratégico tendo adotado os passos da definicdo acima citada
e, principalmente, pelos efeitos ja constatados no que se refere aos resultados
do seu 'Planejamento Estratégico.

Pelas manifestagées colhidas, o) Processo de
Institucionalizagdo do Planejamento Estratégico na UNOESC, proporcionou-
Ihe transformagbes de grande relevancia reafirmando-se a eficacia da
aplicagdo dos métodos e técnicas do planejamento estratégico no
gerenciamento das organizagdes.

Nos relatos sobre a questdo da "Missdo” da UNOESC, fica
evidenciado também, como na opinido dos dirigentes, pelos técnicos
administrativos que pela primeira vez adotou-se o conceito de “Missdo” da
Instituicdo, cujo destaque dos principais pontos levantados sdo os que
seguem:

A primeira mudanga esta na prépria adogéo do conceito
“Missao” no processo de planejamento.
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A formulagdo da missdo conferiu mais nitidez a
identidade prépria da UNOESC, identificando melhor as
semelhancas e diferencas existentes com as entidades
congéneres, incorporou no exercicio das finalidades
préprias da universidade os valores da cidadania, da
sustentabilidade, do desenvolvimento humano, da
cultura, da arte e da inter-relagdo entre o regional e o
universal.

Acho que a principal mudanga foi em relagdo ao
direcionamento dado quanto a finalidade da institui¢éo, a
missdo de gerar e difundir o conhecimento cientifico,
artistico, cultural e tecnolégico nas diversas areas, bem
como o desenvolvimento humano e cultural sustentavel é
o ponto forte que foi institucionalizado com o P.E. que na
minha opinido melhorou o entendimento do papel da
Universidade a nivel de regido e Estado.

Além da adogdo do termo missédo esta definicdo conferiu-the
maior nitidez a identidade da instituigdo, identificou semelhangas e diferencgas
existentes com entidades congéneres, estando presentes também os valores
da cidadania, da sustentabilidade do desenvolvimento humano, da cultura, da
arte e da inter-relagdo entre o regional e o universal. Neste sentido a
UNOESC, ampliou significativamente a sua visdo com relagdo ao papel que
representa na regido de sua insergdo assim como, o seu papel em nivel de
Estado e Pais.

Ainda, no aspecto de gerar e difundir conhecimento cientifico,
cultural e tecnologico nas diversas areas, foi apontada a responsabilidade da
instituicdo e também dos seus dirigentes, no sentido que se este papel era
considerado importante, anteriormente, no atual contexto, sua importancia e
relevancia tornam-se ainda maiores, tendo em vista a nova abrangéncia de
sua missdo e também pelos desafios que os novos tempos representam.

5.1.3. A Percepgao dos Docentes

No segmento dos Docentes foram levantados diversos pontos

relativamente as mudangas, a saber:

O pensar estrategicamente.
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O Planejamento Estratégico passou a ser a principal
peca de gestdo da Universidade

Mudangas na estrutura colegiados, processos
administrativos etc.

6] Planejamento Estratégico, segundo meu
entendimento, teve grande contribuicdo na defini¢do do
rumo das agdes dos Campi... auxiliou na projegdo do
futuro dessas agdes, pautadas em objetivos claros e
determinados numa perspectiva de crescimento.

Contribuiu no estabelecimento de uma filosofia que
fundamenta o modo de pensar e agir dos agentes que
atuam na instituigdo.

Contribuiu para as a¢gdes mais participativas e conjuntas
no ambito do modelo multi-campi, sem contudo deixar de
contemplar as peculiaridades dos mesmos.

Fortaleceu a autonomia universitaria em diversas
instancias de sua agao.

Os docentes manifestaram-se destacando mudangas de
ordem cultural, dentre elas o ato de pensar estrategicamente, o
estabelecimento de uma filosofia que fundamenta o modo de pensar dos
agentes envolvidos. Isso demonstra a for¢ga que significa a adogdo de um
planejamento estratégico para uma instituicdo, o qual passa a interferir na
transformacgédo antigos habitos que no decorrer do tempo sdo de certa forma as
regras para algumas pessoas.

Também foi considerada importante a mudanga que ocorreu
na estrutura dos colegiados e no processo administrativo, em que o
Planejamento Estratégico teve papel preponderante nestas mudangas
tornando a instituigdo muito mais agil e precisa no seu processo decisorio.

A definicdo de rumos, proje¢do do futuro e o fortalecimento da
autonomia universitaria também foram citados como mudangas que
contribuem para o alcance dos objetivos institucionais através do
Planejamento Estratégico.

Relativamente a missdo da UNOESC os relatos apresentaram

0 seguinte teor:
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Ampliou-se a missdo. Definiram-se as finalidades e a
razéo de ser da instituicdo.

Melhorou o entendimento e conseqientemente as agbes
no sentido de buscar os reais objetivos da UNOESC.

O Planejamento Estratégico deixou claro a missdo da
instituicdo, definiu suas finalidades, suas caracteristicas,
marcando uma identidade enquanto instituicdo de ensino
superior. Assim, a missdo teve grandes contribui¢cdes
para a melhoria da instituigao.

Ha o entendimento por parte dos entrevistados de que com
esse processo houve uma ampliacdo da missdo da UNOESC, definindo-se as
finalidades e a razdo de ser da instituigdo, assim como percebem que
melhorou o entendimento e conseqlientemente as agdes no sentido de buscar
os reais objetivos institucionais. |

Os estudos do Planejamento Estratégico contribuiram
também, segundo os docentes, para tornar mais clara a missdo da UNOESC,
além de ter definido suas finalidades, caracteristicas e marcando uma
identidade enquanto instituicdo de ensino superior. A constatacdo dos
docentes é que a redefinicdo da missdo da UNOESC contribuiu em muito para
a melhoria da instituigao.

Pelas manifestagbes colhidas, ficou evidenciado também pelo
segmento dos docentes, que as mudangas introduzidas pelo Planejamento
Estratégico produziram efeitos positivos tanto de ordem cultural, quanto de
ordem operacional.
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5.2. Quanto as Resisténcias em Relacao as Mudancas
Introduzidas pelo Planejamento Estratégico e suas

Conseqiiéncias

5.2.1. A Percepc¢ao dos Dirigentes

Na questdo das resisténcias a mudanga, o estudo apresenta
como pontos principais, as resisténcias de ordem cultural e também
resisténcias de ordem operacional, tendo como principais destaques as
seguintes colocagdes:

De ordem cultural, ou seja, até entdo ndo se havia trabalhado

na perspectiva do Planejamento Estratégico.

N&o se pensava e ndo se agia estrategicamente.

O néo considerar o Planejamento Estratégico como um
documento oficial que obriga o cumprimento daquilo que
se definiu.

Em fungéo de problemas de ordem técnica, uma vez que
a implementagdo de Planejamento Estratégico implica
em mudanga de postura dos dirigentes e toda a
comunidade académica, sobretudo no dia-a-dia de sua
operacionalizagido e avaliago. '

Implementar no dia-a-dia da Universidade aquilo que se
planejou participativamente.

Como ndo havia a cultura do planejamento de longo prazo,
muitas pessoas ndo estavam acostumadas aos métodos e técnicas do
Planejamento Estratégico, de tal sorte que ndo havia, conseqiientemente o
habito de pensar e de agir estrategicamente e isso se traduziu numa mudanga

que exigiu a superagdo de paradigmas.

Em alguns casos, houve até tentativas de ndo considerar o

Planejamento Estratégico, como um documento oficial e sendo assim
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necessariamente um comportamento a ser adotado pelos componentes dos

diversos segmento universitarios.

No campo operacional do Planejamento Estratégico na
UNOESC, as resisténcias ficaram mais por conta das mudangas de postura e
de comportamento dos dirigentes, especialmente no dia-a-dia de sua
operacionalizagdo. Isso segundo os dirigentes exigiu uma mudanga de
concepgao do trabalho que significa mudanga no comportamento no que tange

a implementacao das ag¢des planejadas.

No tocante as conseqiiéncias, na opinido dos dirigentes

mereceram destaque os pontos que seguem:

Enfraquecimento do processo de integragdo em torno de
diretrizes, objetivos e metas realmente comuns.

Uma das conseqliéncias que ja4 se comega a observar
advém das dificuldades de sua implementagao
operacional.

Alguns Campi chegam até mesmo a proceder a uma
adaptagao interna, levando-se em consideragao as suas
peculiaridades e situagdes locais.

Os dirigentes apontaram como principais conseqiiéncias
advindas da resisténcia a mudanga, o enfraguecimento do processo de
integragado para o alcance dos objetivos, diretrizes e metas que foram tragadas
no Planejamento Estratégico de forma comum a todos os Campi.
Conseqiientemente isto provoca dificuldades na operacionalizagdo de algumas

agbes estabelecidas no Planejamento Estratégico.

Por se tratar de uma instituicdo com a peculiaridade de além
de funcionar em 5 (cinco) campi, cada um com autonomia administrativa e
financeira, isso demandou, de parte de alguns campi, a necessidade de
proceder adaptagdes internas para poder atender as perspectivas do que se
definiu no Planejamento Estratégico o que pode ser considerado positivo para

a Instituicao.
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Relativamente as causas de tais resisténcias, os dirigentes

Exatamente porque ainda n&o se desenvolveu
suficientemente um pensar e um agir estratégico
no exercicio das atribuigdes dos principais sujeitos
da instituicao.

As resisténcias ocorrem em fungio de uma cultura
organizacional ndo sustentada a partir de uma
visdo de futuro.

Nos dois pontos anotados acima, o0 que se constata é

exatamente o fato de ainda ndo estar plenamente desenvolvida e absorvida a

cultura do pensar e agir estrategicamente, que se deve principalmente ao fato

de que a instituigdo esta, pela primeira vez, adotando o Planejamento

Estratégico como balizador dos seus rumos.

5.2.2. A Percepgao do Pessoal Técnico-Administrativo

Do ponto de vista dos representantes deste segmento foram

levantadas as seguintes questes:

As principais resisténcias a institucionalizagdo do
planejamento estratégico estdo relacionadas as
divergéncias de natureza politica existentes entre
diferentes segmentos da UNOESC, envolvendo projetos
distintos.

As resisténcias mais fortes sdo de carater da pluralidade
de idéias, que ainda é vista como uma separagdo e
insiste em manter o corporativismo.

Resisténcias as mudangas estruturais efetuadas que
conseguiram desmistificar os feudos criadas para
defender interesses isolados.

entendimento  expresso pelo segmento técnico-

administrativo, as resisténcias estado relacionadas as divergéncias de natureza

politica existentes entre os diferentes segmentos da UNOESC, envolvendo

projetos distintos. Ha também, a questéo da pluralidade de idéias que de certa
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forma correlaciona-se com as diferengas existentes entre as culturas das

diversas regibes que compdem a UNOESC.

Outro ponto, ndo menos importante, na opinido dos
entrevistados €& a constatagcdo de que as mudangas provocadas pelo
Planejamento Estratégico mexeram com o corporativismo que se estabelecia
em algumas areas exercendo o papel da auto-prote¢do, em detrimento dos

interesses maiores da instituigéo.

Também mereceram atengdo a desmistificagdo dos feudos
que tinham como fungdo maior a defesa de interesses isolados, o que
evidentemente ndo pode prevalecer quando a organizagdo passa a ser
pensada e planejada dentro das técnicas e da visdo do Planejamento
Estratégico.

Quanto as consequéncias foram levantados alguns pontos a

saber:

Embora haja concordancia quanto ao conteudo do plano
em virtude da construgdo de consensos anteriormente
referidas, estas resisténcias inibem a implementagéo do
planejamento estratégico em algum campi.

Dificuldades na tomada de decisées.

A instituicdo perde a oportunidade de crescer num
momento que lhe é bem favoravel, porque ndo consegue
predominar o interesse coletivo.

Como conseqiiéncia percebe-se que em alguns setores as
resisténcias inibem a implementagdo do planejamento estratégico e
consequientemente podendo prejudicar o desenvolvimento de ag¢des conjuntas

definidas pelo planejamento.

Também destacou-se a dificuldade na tomada de decisGes
gue nos parece estreitamente ligada a perda de oportunidades de crescimento
da instituicdo num momento que Ihe é propicio.
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Relativamente as causas das resisténcias foi mencionado o

que segue:

Porque de certa forma o P.E. trouxe mudangas que
fizeram cair por terra o corporativismo e obriga a
instituicdo a ser mais agil e eficiente, e também porque a
abertura nas decisdes cobra mais responsabilidades, ou .
seja, mais pessoas sentem-se responsaveis pelo
processo.

Esta constatagdo refere-se especificamente ou fato de que
com os mecanismos do planejamento estratégico ndo estd contemplado
espago para os interesses pessoais, desafiando a instituicdo a ser mais agil e
eficierite exigindo que as pessoas assumam mais responsabilidades para

exercicio de suas fung¢des no contexto da institui¢ao.

5.2.3. A Percep¢do dos Docentes

Quanto as resisténcias, o0s docentes apresentaram
constatagdes interessantes que foram manifestadas da seguinte forma:

Muitos dirigentes sao personalistas na gestado, defendem
idéias proprias e tém ambigdes individuais e o
Planejamento Estratégico implica em seguir o rumo
definido pelas decisées do conjunto que forma a grande
instituicdo UNOESC, que nao tem dono, que tem uma
missao voltada para o social, a comunidade, etc.

Acredito que ndo houve resisténcias, o que se observa,
€ que a nova sistematica quanto a sua implementagéo
ainda nao esta satisfatoriamente assimilada por parte de
alguns dirigentes e funcionarios.

...outros demonstram nao atribuir a devida importancia
ao planejamento, mas creio que nao se trata de uma
resisténcia propriamente dita, mas sim da falta de
consciéncia da importancia do documento para um
trabalho voltado para objetivos claros e com metas
definidas.

Houve destaque das questdées como a de que muitos

dirigentes sdo personalistas na gestdo, defendem idéias préprias e tém
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ambigdes individualistas e isso de fato, para uma instituicdo com alto grau de
descentralizagdo e com estrutura multi-campi, pode tornar-se um obstaculo a
realizagdo de ag¢des conjuntas consensuadas entre os diversos segmentos que

a compoe.

Por outro lado, houve manifestagdo afirmando que néao
ocorreram resisténcias e que o que se observa é que a nova sistematica
quanto a sua implementagéo ainda ndo esta satisfatoriamente assimilada por

parte de alguns dirigentes e funcionarios.

Neste particular recorremos as definicbes de resisténcia na
interpretagdo do quadro que demonstra o Campo de Forgas de Mudangas no
Ambiente das IES. Prof. Colossi, 1998, onde apresenta como forga de
resisténcia “o desconhecimento ou descrédito dos objetivos da mudanga” e
isto entendemos, enquadra-se para a falta de assimilagdo mencionada acima
tratando-se, portanto, de uma forma de resisténcia, a causa seja efetivamente

o desconhecimento dos objetivos e metas do Planejamento Estratégico.

Como conseqiiéncia o segmento dos docentes mencionou as

seguintes questdes:

Distanciamento entre os campi, dificuldade de
relacionamento, projetos individualistas, definigdes
diferentes das decisdes institucionais.

Creio que ndo se trata de uma resisténcia
propriamente dita, mas sim da falta de consciéncia da
importancia do documento...

Comportamentos como o distanciamento entre os campi,
dificuldades de relacionamento, projeto individualistas e defini¢des diferentes
das decisbes institucionais, revelam conseqiiéncias que dificultam sobre
maneira a efetiva implementagdo de Planejamento Estratégico. Estas
resisténcias, se ndo anuladas a tempo, podem obstruir a implementagio de

varias ag¢des do Planejamento Estratégico.
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Foi levantada também a questdo da falta de consciéncia da
importancia do documento, subentende-se (Planejamento Estratégico) e como
conseqiéncia pode levar alguns agentes a ndo levar a sério os propédsitos do

Planejamento Estratégico como mecanismos de administragdo.

5.3. Quanto as Ag¢des Implementadas pela Instituicao

para Lidar com as Resisténcias

5.3.1. A Percepc¢ao dos Dirigentes

Na opinido dos dirigentes foram implementadas uma série de
acdes que visam a anular as resisténcias encontradas e foram elencadas

conforme segue:

O acompanhamento da implementagdo do planejamento
junto aos Campi.

Reunibes periddicas dos Pr6-Reitores e Diretores de
Centro com o objetivo de discutir e avaliar temas de
relevancia da Universidade.

Fazer com que os planos, os relatérios € os balangos
anuais reflitam a aplicagdo das diretrizes, objetivos e
metas do P.E., superando a mera formalidade desse
processo.

Desenvolver uma cultura académica de valorizagdo da
missdo da Universidade tal como definida no
planejamento estratégico.

Avaliagdo permanente das ag¢bes em relagdo ao
atingimento dessa missao.

Visitas constantes, da equipe da Reitoria aos dirigentes
de cada Campus.

Dentre as agbes apontadas pelos dirigentes como sendo
medidas que contribuiram para lidar com as resisténcias destacam-se o

acompanhamento da implementagédo do planejamento junto aos campi, assim
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a

como, as reunibes avaliativas que ao nosso ver permitem a Reitoria
acompanhar o desenvolvimento das atividades na universidade, contrapondo-
as ao que se definiu no Planejamento Estratégico. Neste sentido também
buscou-se fazer com que os planos, relatérios e os balangos anuais reflitam a
aplicacdo das diretrizes, objetivos e metas estabelecidas no Planejamento

Estratégico.

Também foi dada énfase ao desenvolvimento de uma cultura
de valorizagdo da missdo da instituicdo na forma que foi definida no
Planejamento Estratégico, além da avaliagdo permanentemente em relagéo ao

atingimento dos objetivos dessa misséo.

No que se refere aos efeitos das medidas adotadas para lidar

com as resisténcias os dirigentes salientaram o seguinte:

Acredito que em parte, pois tais mudangas implicam em
mudang¢a de postura, cultura.

Muito lentamente. N&o se superam culturas
sedimentadas durante décadas a ndo ser durante
décadas de muita perseveranga e luta.

A manifestagdo dos dirigentes foi no sentido de que as agées
implementadas surtiram efeitos apenas parcialmente, fundamentando tal
afirmagdo pela razdo de que ndo é possivel mudar totalmente uma cultura de
varias décadas num curto espago de tempo, ou seja, a convicgdo de que sb se

consegue mudar a cultura com um trabalho perseverante e de longo prazo.

Quanto as medidas que ainda devam ser adotadas para lidar

com as resisténcias, mereceram atengao alguns pontos conforme segue:

Ter um instrumento mais eficaz de acompanhamento da
implementagéo do Planejamento.

Reunir periodicamente os dirigentes para aprofundar
questdes tedricas e praticas do Planejamento
Estrategico.

Investir em um plano de marketing institucional,
sobretudo para refor¢ar a missdo da UNOESC, bem
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como seu plano de futuro, seus grandes objetivos e
metas.

Imprimir maior obrigatoriedade na execugdo do
planejado.

Uma ampla revisdo dos ordenamentos juridicos.

Estabelecer uma coerente hierarquia de poder e de
atribuicdes nas diversas instancias da instituicao.

No entendimento dos dirigentes, ha a necessidade de um
mecanismo mais eficaz de acompanhamento do Planejamento Estratégico,
assim como a realizagédo de reunifes periddicas para aprofundar as questdes
tedricas e praticas em relagdo ao tema. Parece-nos que a administragéo
central obtera resultados positivos de acordo com o poder de convencimento
de seus colaboradores e conseqientemente sua maior dedicacdo ao que

prevé o Planejamento Estratégico.

5.3.2. A Percepgédo dos Técnicos-Administrativos

As manifesta¢des obtidas dos técnicos-administrativos quanto

as agdes implementadas foram do seguinte teor:

Ampliagdo da discussdo do pensamento e visédo
estratégica e planejamento estratégico visto como
processo.

Reforma dos ordenamentos juridicos que dificultam a
gestdo da UNOESC, conseqiientemente do plano.

Produgédo de relatorios e discussdo dos mesmos no
férum de dirigentes.

Implementagéo do processo de avaliagéo aferindo-se as
dificuldades e resultados.

Visitas periddicas da equipe da Reitoria para avaliagéo e
acompanhamento das agbes empreendidas.

Férum de Pré-Reitores, Diretores de Centro e
Coordenadores de curso para a discussao das agdes e
do planejamento.
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Os pontos levantados por este segmento coincidem quase que
na totalidade com os apontados pelos dirigentes, tendo sido destacados
pontos como a ampliagédo de discussao do pensamento e da visdo estratégica,
a produgdo de relatérios para discussdo no forum de dirigentes e também a
realizagdo de visitas periddicas da equipe da Reitoria para avaliagdo e

acompanhamento das a¢Ges empreendidas.

Neste particular, é interessante salientar que estas agbes
produziram resultados positivos, mesmo que em algum momento tenham
provocado algum desconforto aos que nao estavam comprometidos, por

qualquer raz&o ao processo em Curso.

Outro fator que mereceu atencdo dos entrevistados é especial
no tocante a reforma dos ordenamentos juridicos da instituicdo que, embora
até entdo tenha sido parcial, ja produziu reflexos significativos na
administragdo da instituicdo, esta primeira promoveu 0 enxugamento dos
conselhos e instdncias internas da universidade proporcionando-lhe maior
agilidade e eficiéncia na sua operacionalizag&o.

No que consiste aos efeitos que estas medidas produziram

foram apontados os seguintes itens:

Sim, esse acompanhamento € importante para saber
como acontece o planejamento e, de certa forma,
aumenta a responsabilidade nas ag¢des.

As medidas foram entendidas como prioridade das
politicas da Reitoria e os resultados foram positivos.

As visitas foram positivas, os relatdérios de
acompanhamento mostraram que alguns campi foram
deficientes, mas os agentes perceberam que sdo para
“valer”.

As mudangas de carater institucional estdo sendo
encaminhadas com estratégias que, até o momento,
revelaram-se corretas.
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Na avaliagdo dos Técnicos-Administrativos houve efeitos muito
positivos e foram mencionados fatores como a importancia do
acompanhamento do Planejamento Estratégico que, sob esta ética aumenta a
responsabilidade nas ag¢des. Também o fato das medidas terem sido
entendidas como prioridades das politicas da Reitoria. Além disso, foram
citadas as visitas através das quais foram analisados os relatorios de
acompanhamento do Planejamento Estratégico onde ficou demonstrado que
alguns campi foram deficientes, mas ao mesmo tempo serviram para que os
agentes percebessem que o processo é para “valer”.

Na questdo das mudancas de carater institucional a
constatagdo é de que estdo sendo encaminhadas com estratégias que, até o
momento, revelaram-se corretas, produzindo desta forma resultados positivos

para a instituicdo no sentido de superar as resisténcias.

Quanto as medidas que ainda devam ser adotadas para lidar

com as resisténcias foram apontadas alguns itens conforme segue:

Sao fundamentais estratégias de natureza politica,
institucional, programatica e gerencial.

E determinante que a vontade politica relativa ao projeto
da UNOESC, deliberado pela eleicdo seja sustentado
politicamente.

E muito importante a superagado do “imbréglio” contido no
atual ordenamento juridico que ora inibe, ora bioqueia a
adocdo de medidas de carater gerencial e que afetam a
implementagao do P.E. em todos os Campi.

E fundamental a continuidade do processo de
planejamento  especialmente de carater tatico
operacional referenciado ao estratégico.

O gerenciamento da implementacgdo, além de metddico,
deverd ser realizado de maneira competente
especialmente enquanto ndo forem superadas as
resisténcias mencionadas anteriormente.

Nas afirmacbes acima foram citadas ag¢des de fundamental

importdncia como as estratégicas de natureza politica institucional,
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programatica e gerencial, a sustentacdo politica do projeto da UNOESC, bem
como, a continuidade do processo do planejamento especialmente de carater
tatico operacional e o gerenciamento do planejamento de forma competente,
como medidas a serem adotadas para superar as resisténcias destacadas
acima de forma que o Planejamento Estratégico possa ser consolidado
efetivamente.

Foi citada também a necessidade de superagéo do “imbréglio”
contido no atual ordenamento juridico, que ora inibe, ora bloqueia a adogao de
medidas de carater gerencial ,neste ponto é bom que se diga que esta
problematica do ordenamento juridico refere-se tdo somente ao da
mantenedora e isso de fato tem se revelado uma questdo da maior importancia
para a UNOESC, uma vez que sem uma adequacgdo deste documento ficam
prejudicadas uma série de acgbes ndo sO relativas ao Planejamento

Estratégico, mas do ponto de vista da propria operacionalidade da Institui¢do.

5.3.3. A Percepgao dos Docentes

Na questdo das ag¢bes implementadas foram mencionados
alguns pontos tais como:

A Reitoria tem feito o maior esforgo possivel no sentido
de buscar a consolida¢do do projeto UNOESC.

Reunides de dirigentes para a discussdo de assuntos
comuns, elaboracao de projetos conjuntos,
acompanhamento  dos  processos de  ensino
administrativos na busca da unificagdo de procedimentos
e uma incansavel disposi¢do de buscar o entendimento e
o melhor para todos.

Na visdo dos entrevistados se tratando da consolidagédo do
projeto UNOESC entendeu-se a consolidagdo minima das agGes e projetos de

uma Instituicdo composta por cinco campi que detém forte independéncia
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administrativa e financeira, e isso de fato se constitui numa ag¢éo que produziu

grandes resultados.

De outro lado também ndo menos importantes foram
consideradas as reunides de dirigentes para a discussdo de assuntos comuns,
acompanhamento de processos de ensino e de administracdo e da busca da
unificagdo de procedimentos, que sem dlvida contribuirdo para implementagéo

do Planejamento Estratégico.

Relativamente aos efeitos que possam ser constatados

destacam-se os seguintes:

Estao surtindo efeitos, mas ndo ainda o necessario.
Parece que se esta remando contra a correnteza.

Sera necessario mais esfor¢o, dedicacdo e agdes de
impacto que proporcionem a quebra das resisténcias que
ainda restam.

Neste particular, ha o entendimento de que os efeitos
produzidos pelas medidas adotadas, ainda ndo sdo plenamente satisfatérios e
consequentemente demanda ainda um esforgo muito grande na adogéo de
medidas de impacto que possam proporcionar a quebra das resisténcias que

ainda restam.

Quanto as medidas que ainda devem ser adotadas, colhemos
as seguintes opinibes:

Seminarios de conscientizagdo.
Reunides de trabalho por area tematica.

Acompanhamento periédico com a demonstragdo da
importancia do Planejamento Estratégico.

Buscar a unido do grupo de dirigentes.

No entendimento dos entrevistados tanto as reunides de

trabalho, quanto os seminarios de conscientizagdo e o acompanhamento com
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a demonstragao da importancia do planejamento estratégico, entendemos que
sdo medidas que podem contribuir de forma decisiva na implementagdo e

consolidagdo do planejamento estratégico.

54. Quanto as melhorias que podem ser
implementadas no processo de Planejamento

Estratégico

5.4.1. A Percepgao dos Dirigentes

No entendimento dos dirigentes houve as seguintes
manifestagdes:

Acredito que as medidas que estdo sendo adotadas para
lidar com as resisténcias sdo adequadas também para a
melhoria do Planejamento Estratégico.

Eu diria que estas medidas coincidem com as que
proponho para lidar com as resisténcias.

Ter um instrumento mais eficaz de acompanhamento da
implementagé&o do Planejamento.

Reunir periodicamente os dirigentes para aprofundar
questdes tedricas e praticas de um planejamento
estratégico.

Investir em um plano de marketing institucional,
sobretudo para reforgar a missdo da UNOESC, bem
como seu plano de futuro, seus grandes objetivos e
metas.

Imprimir maior obrigatoriedade na execucdo do
planejado.

Uma ampla revisdo dos ordenamentos juridicos.

Estabelecer uma coerente hierarquia de poder e de
atribuigdes nas diversas instancias da institui¢ao.
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Considerando que na visdo dos dirigentes, as medidas que
estdo sendo adotadas, tanto na conducdo do Planejamento Estratégico da
UNOESC, quanto para lidar com as resisténcias encontradas, sdo as mais
adequadas, manifestaram também a idéia de que tais medidas sdo as
recomendadas também no sentido de melhorar a implementagdo do
Planejamento Estratégico.

Esta manifestacdo determina, por outro lado, o grau de
confianga que os dirigentes tém com relagdo aos mecanismos adotados até o
presente momento, na condugdo do Planejamento Estratégico, o que
demonstra a convicgdo de que estdo conduzindo o processo, de maneira

consciente e com determinagéo.

Quanto as sugestbes para o acompanhamento do
Planejamento Estratégico foram apontadas algumas, tais como:

Exigir relatérios dos planos tatico-operacionais que a
cada ano sao elaborados.

Ter um instrumento mais eficaz de acompanhamento e
avaliagdo do Planejamento.

Trabalhar os dirigentes, no sentido de criar a cultura do
planejamento, bem como, de se ter a visdo da gestéo
estratégica.

Redefinir e adotar um Plano de Avaliagao Institucional
que leve em consideragdo o Planejamento Estratégico
da UNOESC, sua aplicabilidade e seus resultados
efetivos.

Exigéncias dos relatdrios tatico-operacionais anuais, que
certamente contribuirdo em muito para as analises pertinentes, assim como, a
adogdo de um instrumento mais eficaz de acompanhamento e avaliagdo do
Planejamento, que contribuira para medir o nivel de aplicagdo dos
mecanismos do Planejamento Estratégico, bem como os resultados obtidos no
periodo, podendo detectar também as deficiéncias ocorridas.

O desenvolvimento de trabalhos voltados aos dirigentes no

sentido de criar a cultura do planejamento e da visdo estratégica na instituicao.
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Foi destacada a redefinicdo na Instituicdo de um Plano de
Avaliagdo Institucional que leve em conta o Planejamento Estratégico, sua
aplicabilidade e seus resultados efetivos. Neste sentido é oportuno ressaltar
que a avaliagdo institucional terd melhor eficacia na medida em que possa
demonstrar mais adequada e amplamente os resultados da instituicdo tanto do
ponto de vista administrativo quanto pedagadgico.

5.4.2. A Percepcao dos Técnicos-Administrativos

No segmento Técnico-Administrativo algumas sugestdes de

melhorias que foram assim apresentadas:

Acompanhamento de todas as agbes do Planejamento
Estratégico.

Cobranga de responsabilidade quanto as agbes do
planejamento.

Propiciar amplo conhecimento do planejamento por
todas as partes integrantes da institui¢ao.

Ampliagcdo da discussdo do pensamento e visdo
estratégica e planejamento estratégico visto como
processo.

Reforma dos ordenamentos juridicos que dificultam a
gestdo da UNOESC, conseqiientemente do plano.

Acompanhamento pela Reitoria do plano, com realizagéo
de visitas aos Campi.

Produgédo de relatérios e discussdo dos mesmos no
férum de dirigentes.

Implementag&o do processo de avaliagdo aferindo-se as
dificuldades e resultados.

Visitas peribdicas da equipe da Reitoria para avaliagdo e
acompanhamento das a¢bes empreendidas.

Férum de Pr6-Reitores, Diretores de Centro e
Coordenadores de curso para a discussdo das agdes e
do planejamento.
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A recomendagdo é de que seja adotado 0 acompanhamento
de forma integral das agdes do Planejamento Estratégico, assim como haja
cobranga de responsabilidade quanto a essas agdes.

Nessa mesma linha, ha a sugestdo de que se propicie amplo
conhecimento a todas as partes integrantes da instituigdo, certamente, quanto
mais os segmentos da universidade conhecerem e se familiarizarem com os
mecanismos do Planejamento Estratégico melhor serd o entendimento e a

cooperagdo em favor dos seus objetivos.

Relativamente as sugestdes para acompanhamento do

Planejamento Estratégico foram colhidas as seguintes manifestagdes.

Apresentar relatérios circunstanciados das atividades de
todos os segmentos da instituigdo.

Apresentagéo do Balango Social.

Quanto as medidas para melhorar a implementagéo do
planejamento estratégico e quanto as sugestbes para o
seu acompanhamento, entendo adequadamente os
procedimentos que estdo sendo adotados, visto que os
resultados estao se revelando mais do que satisfatérios.

Foram citadas a apresentagédo de relatérios circunstanciados
das atividades de todos os segmentos da instituicdo, além do balango social o

que, entendemos, podera contribuir para a avaliagdo do acompanhamento.

Também houve neste segmento o entendimento de que as
medidas citadas acima, que ja estdo sendo adotadas, tanto para melhorar,
quanto para seu acompanhamento, sdo perfeitamente adequadas tendo em

vista que os resultados estdo se revelando mais do que satisfatérios.

5.4.3. A Percep¢édo dos Docentes

No tocante as medidas que podem ser adotadas para melhorar

a implementacdo do Planejamento Estratégico foram apontadas:



120

Criar formas alternativas de apresentagéao de relatérios.

Facilitar o acompanhamento da execugao, através de
instrumentos ageis.

Desenvolver um sistema de informagbes para a
execugdo e acompanhamento do Planejamento
Estratégico.

Entendemos que a primeira medida necessaria, trata-se
de apurar através da avaliagdo, até que ponto as agbes
do planejamento estratégico, tais como foram
projetados/planejados, produziram os resuitados
desejados.

O Planejamento Estratégico deve prever momentos de
avaliagdo dos esforgos empreendidos, do progresso alcangado, dos resultados
obtidos.

Constatados os resultados deverdo ser pensadas novas
acOes, estratégicas para suprir as deficiéncias
constatadas ou mesmo para implementar novas acgdes
para dar o prosseguimento ao plano, e para manutengéo
das agdes em curso.

Tanto a sugestdo de criar formas alternativas de apresentacgéo
de relatérios, quanto a de facilitar o acompanhamento da execugéo através de
instrumentos ageis e desenvolver um sistema de informacdes para a execugéo
e acompanhamento do Planejamento Estratégico, apontam para agbes que
visam a um ponto comum, que € melhorar o processo de acompanhamento do

planejamento, que s&do verdadeiramente importantes.

A afericdo dos resultados produzidos pelas agdes planejadas,
com o objetivo de compara-los aos resultados desejados, assim como a
avaliagdo dos esforgos empreendidos, de progresso alcangado e dos
resultados obtidos sdo agbes que permitirdo a administracdo tomar as
decisbes mais adequadas, tanto para corrigir possiveis distor¢ées, quanto para
conhecer o nivel de acertos em relagdo ao planejado versus realizado. Esta
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constatagado também permitira maior nivel de seguranga aos administrados no

sentido de implementar novas agbes.
Quanto as sugestdes, colhemos os seguintes relatos:

Desenvolver um sistema de informagbes que permita

acompanhar simultaneamente a implementagio das agses.

Criar condicbes para que se tenham pessoas
responsaveis em cada campus para 0 acompanhamento
do planejamento estratégico.

Avaliagéo constante.

Atualizagdo de objetivos e metas sempre relacionados a
visdo de futuro.

Reunifes da Reitoria com os dirigentes dos campi, para
avaliagdo e acompanhamento do processo de execugao
das agoes.

Reunides em cada campus com o mesmo fim, avaliagdo

e acompanhamento e programacgao de agdes locais

A idéia de acompanhamento simultdneo e a atribuicdo de
responsabilidade a determinados agentes em cada campos para o
acompanhamento do planejamento estratégico, convergem com a avaliagdo
constante e a realizagdo de reunides periddicas com os dirigentes dos campi,
sdo agdes que ao nosso ver poderdo suprir as lacunas que ainda possam
estar a descoberto no tocante a implementagéo do Planejamento Estratégico.



VI. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo divide-se em duas partes. A primeira trata
das conclusdes no que se refere as respostas das questdes objeto do presente
estudo que serviram como base norteadora do trabalho. A segunda parte
refere-se as recomendacgdes, sugestdes e contribuicbes apresentadas, que

obviamente, poderado ou ndo serem adotadas e/ou seguidas.
6.1. Conclusdes

Nesse estudo procedeu-se inicialmente uma contextualizagdo
de Planejamento Estratégico no ambito geral, e nas constatagbes feitas
percebe-se que o ato de planejar sempre andou junto com o ato de
administrar, porém, Ihe é dado maior ou menor importancia de acordo com as
condigdes em que se encontra a organizagdo e também é fator determinante o

ambiente externo.

A constante interagdo com o ambiente externo, tornou-se
muito mais necessaria para o ato de planejar as organiza¢gdes com o advento
da globalizagdo, onde o ambiente externo a ser considerado, ndo mais se
limita a uma regido, um estado ou o pais, mas sim ao mundo, o que equivale a
dizer que a necessidade do Planejamento Estratégico é muito maior na medida

em que o0 ambiente em que a organizagao se insere toma esta amplitude.

O Planejamento Estratégico nas instituicbes de ensino ndo é
menos importante no seu papel de bem orientar a administragdo no sentido de
melhor conduzir os destinos das institui¢gdes.
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Neste sentido as universidades, embora apresentem inUmeras
peculiaridades em relagdo ao empresariado, tém adotado o Planejamento
Estratégico com muita propriedade, até porque seria um contra senso
pretender a condigdo de ensina-lo sem que o aplicasse para orientar suas

acoes.

O Planejamento Estratégico teve papel de singular importancia
para a consolidagdo do ensino superior no Oeste e Meio Oeste do Estado, pois
através dos seus mecanismos estabeleceram-se objetivos e metas que
produziram e ainda produzirdo efeitos positivos sobre o crescimento e

desenvolvimento do ensino superior, bem como, da economia da regio.

Conclui-se que os trés segmentos da universidade envolvidos
na pesquisa apontaram mudangas tanto de ordem cultural quanto de ordem
operacional, as quais produziram resultados altamente positivos, e dentre

estas destacam-se:

a) Mudancgas na forma de pensar a Universidade;

b) Mudangas de ordem comportamental dos agentes
que compdem os segmentos internos da UNOESC;

¢) Mudangas na estrutura dos colegiados internos da
instituicdo, tornando-a mais enxuta e conseqiientemente
mais agil;

d) Mudangas nos procedimentos administrativos quanto
a sua operacionalizagao e nas atribui¢des dos dirigentes.

Ha o manifesto unanime de parte dos entrevistados, em torno
do entendimento de que as mudangas advindas do Processo de
Institucionalizagdo de Planejamento Estratégico, foram pertinentes e

necessarias ao crescimento e desenvolvimento da UNOESC.

Quanto as resisténcias, conclui-se que houve casos na mesma
ordem das mudangas, porém, no entendimento dos entrevistados, elas sdo
plenamente superaveis, desde que a instituicdo prossiga com a adogado das

medidas ja implementadas e também adote as sugestées e recomendagdes
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apontadas, para reverter as situagbes de resisténcias que ainda nao tenham

sido superadas.

Neste aspecto, quanto as resisténcias identificadas neste

estudo, foram apontadas como principais:

a) Dificuldade de aceitagdo da nova cultura que implica
em adotar uma nova postura em relagao ao presente e
ao futuro;

b) Divergéncias de ordem politica existentes entre os
diversos campi;

c) A defesa de interesses pessoais, em detrimento dos
interesses institucionais;

d) A dificuldade de integrar as diferentes -culturas
existentes nos campi.

Na questdo especifica das resisténcias, os entrevistados
manifestaram-se de forma otimista, entendendo que embora existam algumas
resisténcias com relagdo as mudancgas advindas do Planejamento Estratégico,
ndo ha grandes riscos a ponto de inibir ou impedir o crescimento e o
desenvolvimento da Universidade, independentemente da forma com que esta

implemente suas agoes.

Conclui-se também que as principais conseqiéncias
decorrentes das resisténcias as mudangas advindas do Planejamento

Estratégico foram as que seguem:

a) O enfraquecimento do processo de integragdo em
torno de diretrizes, objetivos e metas realmente comuns;

b) Dificuldades de implementagdo operacional do
Planejamento Estratégico;

c) Alguns Campi chegaram até mesmo a proceder a
uma adaptagao interna, levando-se em consideragéo as
suas peculiaridades e situagdes locais;

d) Dificuldades na no processo de tomada de decisdes.
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Também estas conseqiéncias podem ser consideradas
naturais, com plenas condigdes de superagdo, tendo em vista que se trata de
uma Instituigdo composta por cinco campi, numa regido extensa, formada por

diferentes culturas.

Cabe registrar que entendemos relevantes no Planejamento
Estratégico da UNISUL as caracteristicas que identificam o método
adotado,onde o planejamento das a¢fes e a melhoria continua, séo
coordenadas de forma integrada. Outras caracteristicas também evidenciadas
séo a flexibilidade e o processo continuo de planejamento e gestao.

O cronograma demonstra as diferentes etapas do
planejamento com a definicdo de datas e prazos de duragdo em cada etapa

assim como, define responsabilidades por area ou instancias da instituigéo.

A ultima etapa compde-se da implantagdo e do controle dos
planos e orgamentos que se divide em Acompanhamento do Plano Anual de
Trabalho e Execugdo Orgamentaria. Como pegas fundamentais para esta
etapa, foram eleitos os indicadores de desempenho que além de posicionar os
gestores perante as suas metas podem indicar a necessidade de possiveis

ajustes.

No exemplo da UFSC foi adotado o planejamento como
processo permanente e sistematico, onde da énfase a importancia de se
estabelecer rumos de forma precisa. Concebido de forma participativa, premia
0 envolvimento e o comprometimento de todos os servidores com a missao da

Instituigdo.

Estdo definidos e identificados os objetivos institucionais, sua
missdo, visdo de futuro, os resultados esperados, os indicadores de

desempenho e a avaliagdo do desempenho institucional.

Embora n3o conhegamos o Planejamento Estratégico da

UFSC, na sua operacionalidade pratica, pelo conteido do documento que nos
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foi disponibilizado, denota-se um trabalho completo e qualificado com clareza

nos seus objetivos e propdsitos institucionais.

A UNOESC teve a implantagdo do seu Planejamento
Estratégico muito recentemente e vive os primeiros resultados e efeitos dele
decorrentes. Diante disso entendemos que de acordo com o desenvolvimento
do Planejamento Estrategico até o momento é possivel perceber um
significativo avango da Instituicdo na sua forma de administrar e
evidentemente mudou a sua visdo de futuro, definindo e redefinindo objetivos

e metas de médio e longo prazos.

O Planejamento Estratégico da UNOESC - Universidade do
Oeste de Santa Catarina, foi institucionalizado com algumas caracteristicas
tais como: abrange um horizonte de 10 anos; em outubro de cada ano ocorre o

planejamento para o ano exercicio seguinte;

A revisdo anual serve de base para as revisdes do periodo de
abrangéncia dos préximos 10 anos, procedendo-se as modificagées
identificadas e consideradas necessarias dentro do novo horizonte que se

vislumbra.

O planejamento anual e a revisdo das agbes do periodo dos
proximos 10 anos, assim como a analise trimestral e anual do planejamento e
orgamento permitem implementar um exercicio continuo que além de propiciar
andlise periddica, entre as acgdes planejadas e valores orgados com as

realizagbes, servem de retroalimentagéo ao Planejamento Estratégico.

A Reitoria conseguiu implementar algumas acgdes que
produziram bons efeitos, porém é preciso lembrar que ainda ha muito a ser
feito no sentido de consolidar efetivamente o Planejamento Estratégico como
um conjunto de ag¢des com vistas ao presente e o futuro da UNOESC -
Universidade do Oeste de Santa Catarina.

Como era de se esperar, para uma mudanga de cultura e do
modo de administrar uma organizagdo o Planejamento Estratégico surtiu
efeitos parciais, porém como é um processo que deve ser visto a longo prazo,

entendemos muito satisfatorios os resultados apresentados até o momento.
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Algumas acdes foram adotadas de forma eficaz e apresentaram resultados
também eficazes, porém outras foram timidas e conseqientemente o0s

resultados lhe sdo semelhantes.

6.2. Recomendacébes

De acordo com os objetivos deste estudo, no que se refere as
recomendagbes e sugestdes para a melhoria e ou acompanhamento do

Planejamento Estratégico da UNOESC, obtivemos as seguintes contribuigbes:

e Investir em um plano de marketing institucional,
sobretudo para reforgar a missdo da UNOESC, bem
como seu plano de futuro, seus grandes objetivos e
metas. _

e Imprimir maior obrigatoriedade na execugéo do
planejado.

o Estabelecer uma coerente hierarquia de poder e de
atribuigées nas diversas instancias da instituigdo.

o Exigir relatérios dos Planos Tatico-operacionais que a
cada ano sao elaborados.

e Trabalhar os dirigentes, no sentido de criar a cultura
do planejamento, bem como, de se ter a visdo da gestéao
estratégica.

¢ Redefinir e adotar um Plano de Avaliagao Institucional
que leve em consideragdo o Planejamento Estratégico
da UNOESC, sua aplicabilidade e seus resuitados
efeitos.

e Cobranga de responsabilidade quanto as agbes do
planejamento.

e Propiciar amplo conhecimento do planejamento por
todas as partes integrantes da institui¢do.

e Ampliagdo da discussdao do pensamento e visdo
estratégica e planejamento estratégico vista como
processo.
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e Reforma dos ordenamentos juridicos que dificultam a
gestdao da UNOESC, conseqiientemente do plano.

¢ Acompanhamento pela Reitoria do plano, com
realizagao de visitas aos Campi.

e Producédo de relatérios e discussdao dos mesmos no
férum de dirigentes.

¢ Implementagdo do processo de avaliacdo aferindo-se
as dificuldades e resultados.

e Visitas peridédicas da equipe da Reitoria para
avaliagdo e acompanhamento das a¢des empreendidas.

e Forum de Pré-Reitores, Diretores de Centro e
Coordenadores de curso para a discussdo das agles e
do planejamento.

e Apresentacdo do Balango Social.

e Desenvolver um sistema de informag¢des para a
execugdo e acompanhamento do Planejamento
Estratégico.

e O planejamento estratégico deve prever momentos de
avaliagdo dos esforgcos empreendidos, do progresso
alcancado, dos resultados obtidos.

e Constatados os resultados deverdo ser pensadas
novas agdes, estratégicas para suprir as deficiéncias
constatadas ou mesmo para implementar novas agdes
para dar o prosseguimento ao plano, e para manutengao
das agdes em curso.

¢ Desenvolver um sistema de informagbes que permita
acompanhar simultaneamente a implementagdo das
acoes.

e Criar condigbes para que se tenham pessoas
responsaveis em cada campus para 0 acompanhamento
do planejamento estratégico.

e Atualizagdo de objetivos e metas sempre relacionadas
a visdo de futuro.

e Reunides da Reitoria com os dirigentes de cada
campus, com o fim de promover a avaliagao,
acompanhamento e programagido das agdes locais e
institucionais, voltadas para os objetivos do
Planejamento Estratégico.
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A nosso ver ainda é preciso um trabalho de convencimento,
em algumas areas, da importancia das ag¢fes planejadas para a instituicdo, ao
mesmo tempo que € necessario manter motivados aqueles que assimilaram e
adotaram o Planejamento Estratégico como balisador dos empreendimentos

institucionais.

Este convencimento e motivagdo entendemos, passa pelo
estabelecimento de acdes estratégicas, por parte da Reitoria e demais
dirigentes no sentido de fazer com que todos percebam a importancia de um

bom planejamento para a Instituigdo.

Apenas para citar alguns aspectos, destaco como agdes a
serem implementadas, a divulgacdo dos resultados obtidos com o
Planejamento Estratégico, a comparagdo destes com periodos anteriores
evidenciando vantagens e desvantagens resultantes do processo, bem como a

pratica do exercicio de antever o futuro da Institui¢gdo.

Entendemos que a efetiva consolidagdo do exercicio de
planejar somente ocorre na medida em que seja estabelecido e concebido
como um exercicio dindmico, continuo, integrado e participativo em todos os

segmentos da Instituigdo.

A missdo de conduzir o Planejamento Estratégico, numa
instituicdo com as caracteristicas e peculiaridades da UNOESC - Universidade
do Oeste de Santa Catarina, trata-se de um desafio para poucos, onde é
preciso conciliar interesses comuns da Universidade, com interesses regionais
e, muitas vezes até particulares, numa convergéncia que possibilite a sua

operacionalidade com eficacia.
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ANEXOS

O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA
MUDANCAS E RESISTENCIAS

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Quanto as mudangas implementadas com a institucionalizagao do

planejamento estratégico:

a) Na sua opinido, quais foram as principais mudangas implementadas na
UNOESC, com a institucionalizagdo do planejamento estratégico?

b) O que mudou na Missdo da UNOESC, com o planejamento
estratégico? O que melhorou e o que piorou? Por qué?

2. Quanto as resisténcias em relagdao as mudangas introduzidas pelo

planejamento estratégico:

a) Indique as principais resisténcias que estdo sendo encontradas em
relacdo as mudancgas advindas da institucionalizagcdo do planejamento
estratégico na UNOESC?

b) Que consequéncias isso trouxe para a UNOESC?

c) Na sua opinido, por que tais resisténcias estdo ocorrendo?

3. Quanto as medidas que estao sendo tomadas para lidar com as

resisténcias:

a) Que medidas estdo sendo tomadas para lidar com as resisténcias
advindas das mudangas introduzidas pelo planejamento estratégico
na UNOESC?

b) Na sua opinido, estas medidas estdo surtindo o efeito necessario para

resolver o problema da resisténcia as mudangas? Comente.
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c) Indique as medidas que, na sua opinido, devem ainda ser adotadas

para lidar com as resisténcias?

. Quanto as melhorias que podem ser implementadas no processo de

planejamento estratégico:

a) Indique as medidas que podem ser adotadas no sentido de melhorar a
implementagao do planejamento estratégico na UNOESC?

b) Aponte sugestbes para o acompanhamento do planejamento
estratégico na UNOESC?



RESULTADOS DAS ENTREVISTAS
PERCEPCAO DOS DIRIGENTES

1) Mudangas implementadas

2) Caracterizagao das principais

3) Agdes implementadas pela

4) Proposicdao de elementos

pelo P.E. na UNOESC mudangas e resisténcias | Instituicdo, para lidar com as |para a melhoria do processo
encontradas resisténcias de institucionalizagdo do
‘ . P.E.
MUDANGAS: RESISTENCIAS: ACOES IMPLEMENTADAS: MELHORIAS:
De Ordem Politica e De Natureza Cultural
Cultural - 0 acompanhamento daj- Acredito que as medidas

- Aprendizagem do que seja
pensar a Universidade em
termos do seu futuro

- A percepgéo de que nao
existe verdadeira gestéo de
Universidade sem o}
estabelecimento e a
adogao de Diretrizes

- A percepgdo de que nao é
possivel estabelecer
diretrizes, objetivos, metas
e Planos de agdo, sem

uma ampla
contextualizagdo da
universidade.

- De ordem cultural, ou seja, até
entdo ndo se havia trabalhado
na perspectiva do
Planejamento Estratégico.

- Nao pensava-se € ndo agia-se
estrategicamente.

- 0 nao considerar o}
Planejamento Estratégico
como um documento oficial
que obriga o cumprimento
daquilo que se definiu.

‘implementacdo do planejamento
junto aos Campi.

- Reunides periodicas dos Préb-
Reitores e Diretores de Centro
com o objetivo de discutir e avaliar
temas de relevancia da
Universidade.

- Fazer com que os planos, os
relatérios e os balangos anuais
reflitam a aplicagdo das diretrizes,
objetivos e metas do P.E.,
superando a mera formalidade
desse processo.

- Desenvolver uma cultura
académica de valorizacdo da
missdo da Universidade tal como
definida no planejamento
estratégico.

que estdo sendo adotadas
para lidar com as
resisténcias, séo
adequadas também para a
melhoria do Planejamento
Estratégico.

- Eu diria que estas medidas
coincidlem com as que
proponho para lidar com as
resisténcias.

- Ter um instrumento mais
eficaz de acompanhamento
da implementagdo do
Planejamento.

- Reunir periodicamente os
dirigentes para aprofundar
questdes tedricas e
praticas de uma
planejamento estratégico.
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Mudan¢a Organizacional

- A mudanga na estrutura
organizacional com o
objetivo de torna-la mais
agil e desburocratizada.

- Manter um minimo de
unidade, tanto gerencial
quanto académica, que
possibilite ver esta
universidade regional como
uma Unica entidade.

MISSAO:

- A UNOESC passou a ter
um projeto com sua
missdo, seus principios,
seus objetivos maiores,
sua visdo de futuro, seus
grandes rumos e suas
diretrizes e metas para os
préximos 10 anos

- Pela primeira vez se
procurou definir a missdo
da UNOESC, com maior
precisdo e coeréncia

De Ordem Operacional

- Em fungcdo de problemas de
ordem técnica, uma vez que a
implementacao de
Planejamento Estratégico
implica na mudancga de postura
dos dirigentes e toda a
comunidade académica,
sobretudo no dia-a-dia de sua
operacionaliza¢édo e avaliagéo.

- Implementar no dia-a-dia da
Universidade aquilo que se
planejou participativamente.

CONSEQUENCIAS:

- 0 enfraquecimento da
processo de integracdo em
torno de diretrizes, objetivos e
metas realmente comuns.

- Uma das conseqiiéncias que
ja se comeca a observar
advém das dificuidades de sua
implementac¢ao operacional.

- Alguns Campi chegaram até
mesmo a proceder a uma
adaptacao interna, levando-se

Avaliagdo permanente das agdes
em relagéo ao atingimento dessa
miss&o.

Visitas constantes, da equipe da
Reitoria aos dirigentes da cada
Campus.

EFEITOS:

Acredito que em parte, pois tais
mudancgas implicam em mudanga
de postura, cultura.

Muito lentamente. Nao se
superam culturas sedimentadas
durante décadas a ndo ser
durante décadas de muita
perseveranga e luta.

MEDIDAS A SEREM ADOTADAS:

Ter um instrumento mais eficaz de
acompanhamento da
implementagéo do Planejamento.

Reunir periodicamente 0s
dirigentes para aprofundar
questdes tedricas e praticas do
Planejamento Estratégico.

- Investir em um plano de
marketing institucional,
sobretudo para reforcar a
missdo da UNOESC, bem
como seu plano de futuro,
seus grandes objetivos e
metas.

maior
na

- Imprimir
obrigatoriedade
execugao do planejado.

- Uma ampla revisdo dos
ordenamentos juridicos.

- Estabelecer uma coerente
hierarquia de poder e de
atribuicbes nas diversas
instancias dessa hierarquia.

SUGESTOES:

- Exigir relatérios dos Planos
Tatico-operacionais que a
cada ano séo elaborados.

- Ter um instrumento mais
eficaz de acompanhamento
e avaliagéo do
Planejamento.
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possivel, conforme consta
da publicagao.

- em consideragdo as suas
peculiaridades e situagdes
locais.

CAUSAS (Por que)
- Exatamente porque ainda nao

se desenvolveu
suficientemente um pensar e

um agir estratégico no
exercicio das atribuicdes dos
principais sujeitos da
instituicao.

- As resisténcias ocorrem em
funcdo de uma cultura
organizacional ndo sustentada
a partir de uma visao de futuro.

Investir em um plano de marketing
institucional,  sobretudo  para
reforcar a missdo da UNOESC,
bem como seu plano de futuro,
seus grandes objetivos e metas.

Imprimir maior obrigatoriedade na
execucgado do planejado.
Uma ampla revisao dos
ordenamentos juridicos.

uma coerente
hierarquia de poder e de
atribuicbes nas diversas
instancias da instituigéo.

Estabelecer

Trabalhar os dirigentes, no
sentido de criar a cultura do

planejamento, bem como,
de se ter a visdo da gestao
estratégica.

Redefinir e adotar um
Plano de Avaliagao
Institucional que leve em
consideragao o]

Planejamento  Estratégico
da UNOESC, sua
aplicabilidade e seus
resultados efeitos.
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PERCEPCAO DOS TECNICO-ADMINISTRATIVO

1) Mudangas implementadas | 2) Caracterizagado das principais |3) Ac¢Oes implementadas pela|4) Proposi¢cao de elementos
pelo P.E. na UNOESC mudangas e resisténcias | Instituicdo, para lidar com as|para a melhoria do processo
encontradas resisténcias de institucionalizagao do P.E.
MUDANCAS: RESISTENCIAS: ACOES IMPLEMENTADAS: MELHORIAS:
De Ordem Politica E
Cultural As principais resisténcias a|- Ampliagdo da discussdo do|- Acompanhamento de todas

- Uma mudang¢a importante

na percepgéo,
especialmente dos
dirigentes, quanto ao
significado, conteddo e

relevancia do planejamento
estratégico, no trato de
questdes de natureza
politico institucional,
programatica e gerencial
da UNOESC.

- Desencadeou uma
mudanga fundamental e
por ser de natureza cultural
iniciou-se a assimilar a
cultura do pensamento e
da visao estratégica
teoricamente considerada
a pedra angular do
planejamento estratégico.

- Mudanca na interpretacédo
do modelo institucional de

institucionalizagao do
planejamento estratégico estao
relacionadas as divergéncias
de natureza politica existentes
entre diferentes segmentos da

UNOESC, envolvendo projetos |

distintos.

As resisténcias mais fortes sado
de carater da pluralidade de
idéias, que ainda é vista como
uma separagdo e insiste em
manter o corporativismo.

Resisténcias as mudangas
estruturais  efetuadas que
conseguiu  desmistificar os
feudos criados para defender
interesses isolados.

pensamento e visdo estratégica e
planejamento estratégico vista
COMO processo.

- Reforma dos ordenamentos
juridicos que dificultam a gestao
da UNOESC, conseqientemente
do plano.

- Acompanhamento pela Reitoria
do plano, com realizagdo de
visitas aos Campi.

- Produgdo de relatérios e
discussdo dos mesmos no férum
de dirigentes.

- Implementagdo do processo de
avaliagéo aferindo-se as
dificuldades e resultados.

- Visitas periddicas da equipe da
Reitoria para avaliacido e
acompanhamento das acdes
empreendidas.

as agdes do Planejamento
estratégico.

Cobranga de
responsabilidade quanto as
agoes do planejamento.

Propiciar amplo
conhecimento do
planejamento por todas as
partes integrantes da
instituicao.

Ampliagdo da discussdo do
pensamento e visédo
estratégica e planejamento
estratégico  visto  como
processo.

Reforma dos ordenamentos
juridicos que dificultam a
gestao da UNOESC,
conseqilentemente do plano.

pela
com

Acompanhamento
Reitoria do plano,
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R/ R/ )
SR XS X4

.0

Universidade representado
pela UNOESC e definigdo
mais nitda de sua
identidade.

Mudanga no
gerenciamento politico
administrativo da
Universidade.

Mudanga no perfil das
atribuigdes da
administragéo superior.

Mudangas na “Praxis” de
planejamento da UNOESC.

Mudanga na visdo de
futuro da UNOESC.
Percepcdo da UNOESC
como um projeto de
grandes potencialidades.

A principal mudanga é a
definicdo do papel da
Universidade, de suas
competéncias de ordem
cultural, cientifica,
tecnolégica e na qualidade
de seus procedimentos....
Mudangas estruturais;
Mudancgas de pensamento;
Visao de futuro;

CONSEQUENCIAS:

- Embora haja concordancia
quanto ao conteudo do plano
em virtude da construgdo de
€coNsensos anteriormente
referidos, estas resisténcias
inibbem a implementacdo do
planejamento estratégico em
algum campi.

- Dificuldades na tomada de
decisodes.

- A instituicdo perde a
oportunidade de crescer num
momento que |he € bem
favoravel, porque nao
consegue predominar o
interesse coletivo.

CAUSAS:

- Porque de certa forma o P.E.
trouxe mudancgas que fizeram
cair por terra o corporativismo
e obriga a instituicdo ser mais
agil e eficiente, e também
porque a abertura nas
decisbes cobra mais
responsabilidades, ou seja,
mais pessoas se sentem

Férum de Pro-Reitores, Diretores
de Centro e Coordenadores de
curso para a discussao das acdes
e do planejamento.

EFEITOS:

Sim, esse acompanhamento é
importante para saber como
acontece o planejamento, e de
certa forma aumenta a
responsabilidade nas agdes.

As medidas foram entendidas
como prioridade das politicas da
Reitoria e os resultados foram
positivos.

As visitas foram positivas, os
relatérios de acompanhamento
mostraram que alguns campi
foram deficientes, mas os agentes
perceberam que sao para valer.

As mudangas de carater
institucional estado sendo
encaminhadas com estratégias
que até o momento se revelaram
corretas.

realizacdo de visitas aos
Campi.

- Produgdo de relatorios e
discussdao dos mesmos no
férum de dirigentes.

- Implementagéo do processo
de avaliagdo aferindo-se as
dificuldades e resultados.

- Visitas periédicas da equipe
da Reitoria para avaliagdo e
acompanhamento das acdes
empreendidas.

- Férum de Pro6-Reitores,
Diretores de Centro e
Coordenadores de curso
para a discussdo das agdes
e do planejamento.

SUGESTOES:
- Apresentar relatérios
circunstanciados das

atividades de todos os
segmentos da instituigdo.

- Apresentagdo do Balango
Social.
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< Abertura maior para
decises;

% Descentralizagdo das
acgoes.

MISSAO:

- A primeira mudanga esta
na prépria adogido do
conceito  “Missdo” no
processo de planejamento.

- A formulagdo da misséo
conferiu mais nitidez a
identidade  propria da
UNOESC, identificando
melhor a semelhanga e
diferenca existentes com
as entidades congéneres,
incorporou no exercicio das
finalidades préprias da
universidade os valores da
cidadania, da
sustentabilidade, do
desenvolvimento humano,
da cultura, da arte e da
inter-relagao entre o
regional e o universal.

- Acho que a principal
mudanga foi em relagao

ao direcionamento dado

responsaveis pelo processo.

MEDIDAS A SEREM ADOTADAS:

Sao fundamentais estratégias de
natureza politica, institucional,
programatica e gerencial.

E determinante que a vontade
politica relativa ao projeto da
UNOESC, deliberado pela eleicdo
seja sustentada politicamente.

E muito importante a superagédo
do “imbréglio” contida no atual
ordenamento juridico que ora
inibe, ora bloqueia a adogédo de
medidas de carater gerencial e
que afetam a implementag¢do do
P.E. em todos os Campi.

E fundamental a continuidade do
processo de planejamento
especialmente de carater tatico
operacional  referenciado  ao
estratégico.

0 gerenciamento da
implementagéo além de metddico
devera ser realizado de maneira

competente especialmente
enquanto nao forem superadas as
resisténcias mencionadas
anteriormente.

Quanto as medidas para
melhorar a implementagao
do planejamento estratégico
e quanto as sugestdes para
0 seu acompanhamento,
entendo adequadamente os
procedimentos que estao
sendo adotados, visto que os

resultados estao se
revelando mais do que
satisfatorios.
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quanto a finalidade da
instituicdo, a missdo de
gerar e difundir o
conhecimento cientifico,
artistico, cultural e
tecnolégico nas diversas
areas, bem como o
desenvolvimento humano e
cultural sustentavel é o
ponto forte que foi
institucionalizado com o
P.E. que na minha opinido
melhorou o entendimento
do papel da Universidade a
nivel de regido e estado.
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PERCEPCAO DOS DOCENTES

1) Mudan¢as implementadas
pelo P.E. na UNOESC

2) Caracterizagao das principais
mudangas e resisténcias
encontradas

3) Acoes implementadas pela
Instituicdo, para lidar com as
resisténcias

4) Proposi¢do de elementos
para a melhoria do processo
de institucionalizagao do P.E.

MUDANCAS:
- O pensar estrategicamente

- O planejamento
Estratégico passou a ser a
principal pega de gestao da
Universidade

- Mudangas na estrutura
colegiados, processos
administrativos etc.

- O Planejamento
Estratégico, segundo meu
entendimento, teve grande
contribui¢do na definigéo
do rumo das ag¢bes dos
Campi... auxiliou na
projecdo do futuro dessas
agbes, pautadas em
objetivos claros e
determinados numa
perspectiva de
crescimento.

- Contribuiu no
estabelecimento de uma

RESISTENCIAS:

- Muitos dirigentes sdo
personalistas na  gestao,
defendem idéias proprias e
tem ambig¢des individuais e o
Planejamento Estratégico
implica em seguir o rumo
definido pelas decisdes do
conjunto que forma a grande
instituicdo UNOESC, que nédo
tem dono, que tem uma
miss&o voltada para o social, a
comunidade, etc.

Acredito que nao houveram
resisténcias, 0 que se observa,
é que a nova sistematica
quanto a sua implementacao
ainda nao esta
satisfatoriamente  assimilada
por parte de alguns dirigentes
e funcionarios.

- ..outros demonstram nao
atribuir a devida importancia
ao planejamento, mas creio
que nao se trata de uma

ACOES IMPLEMENTADAS:

- A Reitoria tem feito o maior
esforco possivel no sentido de
buscar a consolidagdo do projeto
UNOESC.

- Reunibes de dirigentes para a
discussdo de assuntos comuns,
elaboragao de projetos conjuntos,
acompanhamento dos processos
de ensino administrativos na
busca da unificagao de
procedimentos e uma incansavel
disposicao de buscar o
entendimento e o melhor para
todos.

- As medidas tomadas a meu ver
sdo muito singelas ou quase
inexistentes, deveria haver uma
maior efetivagdo na cobranga dos
resultados e na execugao do P.E.
e sO6 através da avaliagédo
permanente isto seria possivel

MELHORIAS:

- Criar formas alternativas de
apresentagao de relatérios.

- Facilitar o acompanhamento
da execugdo, através de
instrumentos ageis.

- Desenvolver um sistema de

informagdes para a
execugao e
acompanhamento do

Planejamento Estratégico.

- Entendemos que a primeira
medida necessaria, trata-se
de apurar através da
avaliagdo, até que ponto as
acbes do planejamento
estratégico, tais como foram
projetados/planejados,
produziram o0s resultados
desejados.

- O planejamento estratégico
deve prever momentos de
avaliaggdo dos  esforgos
empreendidos, do progresso
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filosofia que fundamentas o
modo de pensar e agir dos
agentes que atuam na
institui¢ao.

- Contribuiu para as ag¢ées
mais participativas e
conjuntas no ambito do

modelo multi-campi, sem
contudo deixar de
contemplar as
peculiaridades dos
mesmos.

- Fortaleceu a autonomia

universitaria em diversas
instancias de sua agéo.

- ... possibilidade de autocritica
as politicas tragadas, a

avaliagao de novas
perspectivas com relagdo as
acbes da UNOESC na
comunidade regional.
MISSAO:

- Ampliou-se a missao.

Definiu-se as finalidade e a
razéo de ser da institui¢éo.

- Melhorou o entendimento e
consequentemente as

resisténcia propriamente dita,
mas sim da falta de
consciéncia da importancia do
documento para um trabalho
voltado para objetivos claros e
com metas definidas.

- As principais resisténcias
dizem respeito a metodologia
implantada, mesmo durante o
processo, muitos participantes
ndo tinham a nogdo exata de
onde se iria chegar ao passar
cada fase de elaboragdo do
P.E.

CONSEQUENCIAS:

- Distanciamento entre 0s
campi, dificuldade de
relacionamento, projetos
individualistas, definicdes
diferentes das decisbes
institucionais.

- . Creio que ndo se trata de
uma resisténcia propriamente
dita, mas sim da falta de
consciéncia da importancia do
documento...

- Como consequéncia dos fatores
mencionados, pode-se afirmar

EFEITOS:

Estdo surtindo efeitos, mas nao
ainda o necessario.

Parece que se estd remando
contra a correnteza.

Serd necessério mais esforgo,
dedicagdo e ag¢des de impacto
gque proporcionem a quebra das
resisténcias que ainda restam.

-N&o, pelos motivos apresentados
anteriormente, isto ¢, faltam
medidas mais incisivas.

MEDIDAS A SEREM ADOTADAS:

Seminarios de conscientizacdo.

Reuniées de trabalho por area
tematica.

Acompanhamento periddico com
a demonstracao da importancia do
Planejamento Estratégico.

Buscar a unido do grupo de
dirigentes.

As medidas mais efetivas seriam:
a apresentacio por parte de cada

alcangado, dos resultados

obtidos.

Constatados os resultados
deverao ser pensadas novas
acOes, estratégicas para
suprir as deficiéncias
constatadas ou mesmo para
implementar novas agdes
para dar o prosseguimento
ao plano, e para manutengao
das agBes em curso.

- As medidas que podem
ser adotadas no sentido de
melhorar a implementagéo
do P.E. da UNOESC, dizem
respeito a " avaliagdo em
periodos  menores, tipo
quadrimestralmente e nlao
anualmente como ocorre,
outra medida seria no sentido
de uma revisado bianual, esta
revisdo atingiria todos os
seguimentos, teria  dois
objetivos  importantes, o
primeiro diz respeito a
propria revisdo em si, € 0
segundo diz respeito a
socializagdo do P.E. pois se
verificarmos bem, a cada
dois anos, cerca de 50% do
nosso quadro de discentes é
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agdes no sentido de buscar o0 crescimento individual e responsavel de area temdtica do renovado.
0s reais objetivos da coletivo dos participantes, isto planejado X executado,... Outra
UNOESC. refletiu diretamente na medida seria um
instituicdo que passou a ser acompanhamento a nivel de|SUGESTOES:
O planejamento mais dinémica,... CONSUN e CONGES no _
Estratégico deixou claro a campus, e claro que o proprio|- Desenvolver um sistema de
missdo da institui¢do, CAUSAS: acompanhamento da Reitoria, que informagdes que permita
definiu suas finalidades, ja vem acontecendo. acompanhar
suas caracteristicas, - Apesar de todos participarem simultaneamente a
marcando uma identidade do processo de elaboragdo do implementagao das agoes.
enquanto instituicdo de Planejamento Estratégico
ensino superior. Assim, a desde o seu inicio, cada - Criar condi¢des para que se
missao teve grandes campus pensa de forma tenham pessoas
contribuigbes para a diferente, tem projetos distintos responsaveis em  cada
melhoria da instituicdo e dificilmente alguém abre méo campus para o
de algo em favor do conjunto. acompanhamento do
A missao estabelecida com planejamento estratégico.
o P.E. tenta traduzir os| - Na minha opinido, a resisténcia
pontos fortes da UNOESC, a mudancas faz parte da - Avaliagdo constante.
estabelecendo a natureza humana,
importancia do seu papel no independente do nivel - Atualizacdo de objetivos e
contexto sécio-econémico. cultural.... Mas existem outros metas sempre relacionadas
aspectos mais graves, e estes a visdo de futuro.
dizem respeito aqueles que
colocam, ou colocaram o EU, - Reunides da Reitoria com os
ou seja, o interesse pessoal dirigentes dos campi, para
acima dos interesses da avaliagao e
instituicao.... acompanhamento do
processo de execug¢do das
acoes.
- Reunides em cada Campus
com o mesmo fim, avaliagéo
e acompanhamento e
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programagdo de  acgdes
locais.

...acompanhamento a nivel

de CONSUN e CONGES...




