XV COL~OQUIO INTERNACIONAL DE
GESTAO UNIVERSITARIA - CIGU

A Gestdo do Conhecimento e os Novos Modelos de Universidade

Florianépolis — Santa Catarina — Brasil
3, 4 e 5 de dezembro de 2014.

ISBN: 978-85-68618-00-4

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UMA UNIVERSIDADE
FEDERAL: UMA PERCEPCAO DOS COORDENADORES DE CURSO

Jair Jeremias Junior
Pontificia Universidade Cat6lica do Parana
jair.jeremias.j@gmail.com

RESUMO

O presente estudo tem o objetivo de explorar a percepcéo de coordenadores de curso de uma
universidade federal de ensino superior sobre o planejamento estratégico. As instituicdes
federais de ensino superior estdo inseridas em um ambiente de alta mutabilidade, dinamismo,
complexidade e incerteza, levando-as a buscar alternativas no sentido de manterem-se
competitivas neste contexto. O planejamento estratégico é um instrumento utilizado por
muitas organizagdes e por instituicGes de ensino superior para sobrevivéncia em ambientes
com estas caracteristicas. Para atingir tal objetivo, realizou-se entrevistas com coordenadores
de curso de uma instituicdo federal de ensino superior onde se constatou a percep¢do do
planejamento estratégico como algo ideal e fundamental, principalmente associado a
necessidade deste possibilitar ajustes de conduta. A falta de implementacéo ou inexisténcia de
planejamento a nivel institucional e a impossibilidade até o momento da utilizagdo do
planejamento estratégico em suas atividades como coordenadores de curso configura 0s
coordenadores como “apagadores de fogo” até entdo apesar da reconhecida importancia do
tema.

Palavras Chave: Instituicbes de Ensino Superior; Planejamento Estratégico; Complexidade;
Coordenadores de Curso

INTRODUCAO

Nos dias atuais 0 mundo apresenta um cenario de alta dinamicidade, incerteza e
constante mudanca, com relacdo aos fatores sociais, politicos, econémicos, tecnologicos e
culturais, que certamente influenciam o dia-a-dia das organizacOes. Neste contexto, as
Universidades Federais brasileiras, também podem ser enquadradas, apresentando contexto de
alta mutabilidade, influéncias de categorias, sindicatos, medidas governamentais, econémicas,
novas tecnologias e diversidade cultural e ideologica.

Diante deste contexto, as Instituicdes Federais de Ensino Superior, assim como outras
organizagOes buscam fazer uso de mecanismos que auxiliem no sentido de se preparar para
enfrentar o ambiente incerto, dinamico e imprevisivel, sendo o planejamento estratégico uma
ferramenta ja& disseminada e utilizada para minimizar os efeitos negativos que tais
caracteristicas do ambiente poderiam influenciar na instituicéo.

No quesito de planejamento estratégico, alguns documentos normatizados pelo
governo servem como base para a elaboragdo do mesmo, estabelecendo instrumentos
norteadores para a instituicdo, nestas caracteristicas, incluem-se o estatuto, plano de
desenvolvimento institucional e regimentos internos, por exemplo, que acompanhados da
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definicdo de missao, visdo e valores, influenciam na modelagem da estrutura organizacional e
consequentemente nos resultados da organizacéo.

Optou-se pela realizacdo da pesquisa em uma universidade, Mintzberg (1995), fazendo
referéncia a Weber (1999) e seu conceito de burocracia que sera tratado posteriormente,
classifica as estruturas organizacionais como burocraticas na propor¢cdo em que Seu
comportamento seja predeterminado ou previsivel, na realidade padronizado, sendo no caso
das burocracias profissionais, onde Mintzberg (1995) enquadra as universidades, organizacoes
que buscam mecanismos de coordenacdo que permitam ao mesmo tempo a padronizagéo e
descentralizacao, que também denomina de padronizacéo de habilidades ou especialidades.

Segundo Mintzberg (1995), a nocdo de estratégia como um modelo Unico e integrado
de decisbes, comum para toda organizacdo perde boa parte de seu significado na burocracia
profissional. As estratégias da burocracia profissional em grande parte sdo aquelas dos
individuos profissionais no interior da organizacdo, bem como das associacfes profissionais
externas a ela quando envolvem especializacdo e pericia. Estas caracteristicas, somadas as
encontradas na literatura que serdo abordadas posteriormente, transformam as universidades
em grandes celeiros de estudos no tocante a construgdo da estratégia, considerando a
existéncia de varias categorias e grupos internos de profissionais autbnomos com objetivos
muitas vezes conflitantes, levando a ocorréncia de dissonancia cognitiva, complementada pela
definicdo de Etzioni (1972) onde este cita que o éxito de uma organizacdo depende, em
grande parte, de sua capacidade de manutencdo do controle sobre os participantes, inerente as
unidades sociais, ressaltando que quase nunca as organiza¢fes podem confiar que a maioria
dos participantes interiorize suas obrigacbes e, sem outros incentivos, cumpra
voluntariamente seus compromissos, exigindo da organizacdo uma distribuicdo formalmente
estruturada de recompensas e sanc¢des para apoiar a obediéncia a suas normas, regulamentos e
ordens, citando que os autores ao tratar de profissionais especializados como é o caso de
professores de universidade argumentam que o controle de suas funcbes acaba sendo
realizado por si ou pelos pares em razéo das especificidades de cada atividade e que portanto
podem ter diferentes percepcdes sobre a realidade institucional.

Enfim, considerando o ambiente universitario e suas diversas perspectivas, formacoes
e diversidade de pensamentos, associado a possibilidade da utilizacdo do planejamento
estratégico como instrumento norteador das agBes da universidade, estabeleceu-se por
objetivo deste trabalho o de examinar a percepcdo dos coordenadores de curso sobre o
planejamento estratégico em uma Universidade Federal.

As Instituicdes Educacionais Brasileiras e o Planejamento Estratégico

Segundo Meyer e Mugnol (2004), a educacdo superior brasileira caracteriza-se por sua
diversidade. Varios sdo os tipos de instituicBes: universidades, centros universitarios,
faculdades integradas, faculdades e institutos pedagdgicos. Ao examinar-se as proprias
categorias dentro de cada tipo de instituicdo, percebem-se muitas diferengas — as
universidades, por exemplo, dedicam-se quase totalmente ao ensino e poucas tem a pesquisa
mais desenvolvida.

A universidade publica brasileira integra a administracdo federal indireta que, neste
sentido representa um conjunto de estruturas organizacionais descentralizadas buscando
flexibilizar e desconcentrar a gestdo publica. Contudo, a universidade € uma organizagdo
conservadora por exceléncia, quer em suas praticas, quer em suas posturas. Sua gestdo ainda
é, ou sempre foi, tradicionalista, burocratica e governamental. E, por consequéncia, “tem
resistido a examinar com profundidade a aplicagdo de um novo modelo organizacional. Essa
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situacdo comeca a mudar em razdo dos novos modelos de administracdo publica cujos
principios envolvem mudanca na estratégia de gestdo, com foco no atendimento as demandas
dos cidaddos como usuarios e clientes dos servigos publicos.

Acrescente-se ao desafio exposto, outras duas dificuldades que ainda continuam
presentes no cenario das universidades brasileiras: 1) recursos financeiros escassos e
necessidade de fazer com que o produto organizacional tenha um preco social que o torne
atraente; e, 2) visao a longo prazo da organizacao, onde ela construa alternativas que possam
fundamentar acOes permanentes (FINGER, 1997).

Dificuldades que, no passado, em nivel internacional, foram dimensionadas por Philip
H. Coombs (apud Ribeiro, 1977) como:

1. ““a grave penuria dos meios, que impede os sistemas de ensino de melhor responder as
novas exigéncias;

2. aineércia inerente a estes sistemas, de onde provém excessiva lentiddo com a qual tém
adaptado suas estruturas internas as necessidades externas...;

3. ainércia do corpo social em si mesmo, que, atado as suas tradi¢des, suas crencgas, seus
sistemas de valores ¢ de estimulos ¢ suas instituigoes...”.

As universidades apresentam caracteristicas exoticas que as configuram como uma
organizacdo complexa, devido a presenca de diversos grupos de interesse na comunidade
universitaria, ambiguidade, tecnologia fragmentada, associada a sua funcdo social,
profissionalismo do trabalho académico e da vulnerabilidade aos fatores externos
(BALDRIDGE, 1983). O autor complementa ainda citando que as organizacGes universitarias
sdo conhecidas por seus objetivos ambiguos e difusos, sua natureza politica, baseada em
grupos de interesses, clientes com necessidades individualizadas e diversificadas, tecnologia
complexa e sensibilidade a fatores do ambiente externo.

Com relacdo a caracterizacdo encontrada na literatura sobre este tipo de organizacao,
Cohen e March (1974) cunharam a expressdao anarquia organizada para descrever a
complexidade da organizagdo académica, onde cada integrante toma decisfes autbnomas em
que predomina a auséncia de controle. A visdo da organizacdo académica destaca um grupo
de profissionais distribuidos em uma estrutura colegiada, onde as decisfes sao tomadas com
base no consenso entre pares (MILLET, 1962). Ao se referir a esse tipo de organizacao,
Weick (1976) identificou-a como um sistema frouxamente articulado, onde cada unidade é
um sistema semi-autdnomo de decisdo, atuando quase que de forma independente das demais
areas da organizacao.

Apesar das particularidades relatadas, a pratica de planejamento adotada nas
universidades advéem de modelos formatados para a area empresarial e, portanto, mais
adequados a sistemas lineares e mecanicistas do que a sistemas complexos e frouxamente
articulados - como € o caso das organizacdes académicas. Segundo Meyer, Serman e
Mangolim (2004), tais caracteristicas complexas tem implicacdo na estruturacdo das
instituicOes federais de ensino superior, influenciando de maneira especial em sua gestdo que
deve ser mais adequada as especificidades deste tipo de organizacéo.

Apesar disto, Meyer, Serman e Mangolim (2007), afirmam que a gestdo é uma das
fungdes mais negligenciadas nas institui¢des de ensino superior. Dentre as consequéncias para
tal temos a auséncia de modelos préoprios de gestdo para organizacdo fazendo com que ela
faca uso de modelos externos, muitas vezes inadequados a realidade organizacional, outra
questdo citada € o amadorismo na gestdo, ndo sendo utilizada na maioria dos casos
metodologia meritocrética para definicdes de ocupantes de fungdes gerenciais, 0s chamados
cargos de confianca ou fungdes gratificadas que até meados do ano de 2012 eram
considerados de livre nomeacdo. Complementam ainda que o planejamento estratégico esta
sendo utilizado em instituicdes de ensino superior e que o mesmo deve ser fortemente
associado com a préatica. O planejamento implica em comprometimento com a a¢do. Qualquer
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planejamento sé tem sentido se for implementado. Segundo Meyer e Mugnol (2004), as
instituicOes de ensino superior, a exemplo das empresas, necessitam desenvolver seu processo
de planejamento o que implica na formulacdo e na implementacédo de estratégias combinando
aspectos técnicos e politicos. Trata-se de um processo demorado, de alto custo cujos
resultados sdo, na maioria das vezes, questionaveis.

Baldridge (1983) em seu estudo sobre planejamento estratégico nas instituicdes de
educacdo superior faz uma analogia a estratégia militar. De modo a diferir o planejamento da
estratégia estabelecida no quartel general ao do criado no campo de batalha. Associando o
primeiro a algo pré-estabelecido e pensado e 0 outro a gestao estratégica, ou seja, a tarefa de
colocar em prética os principais objetivos estabelecidos nos planos e as a¢Oes estratégicas nele
previstas. Assim como os inimigos no campo de batalha ndo se comportam como o previsto
no plano, a escola igualmente apresenta mudangas inesperadas e ndo imaginadas
anteriormente durante o processo.

Mintzberg (1995) ao tratar de conceitos estabelecidos por Weber fala sobre a diviséo
do trabalho, especializacdo, formalizacdo do comportamento, hierarquia de autoridade, cadeia
de comando, comunicagdes regulamentadas, padronizacdo dos processos de trabalho e de
habilidades. Weber define a estrutura como burocratica na propor¢cdo em que seu
comportamento seja predeterminado ou previsivel, na realidade padronizado (quer seja por
meio do processo de trabalho, resultados, ou habilidades, sendo centralizada ou nao).

Complementa citando que as organizagdes que buscam mecanismos para coordenacao
gue permitam ao mesmo tempo a padronizacdo e a descentralizacdo, também chamada de
padronizacdo de habilidades, se enquadram na configuragdo que da origem a burocracia
profissional, comum a universidades, hospitais de clinicas, sistemas de escolas, firmas de
auditoria, 6rgdos sociais do trabalho e empresas de producdo artesanal. Para compreender
como a Burocracia Profissional opera em seu ndcleo operacional é adequado pensar neste e na
forma de um repertério de programas padronizados — na realidade, um conjunto de
habilidades que os profissionais tém pronto para utilizar — que é aplicado a situacbes pré-
determinadas, chamadas de contingéncias, e também padronizadas (MINTZBERG, 1995).

Com relacdo a nogdo de estratégia — um modelo Unico e integrado de decisfes, comum
para toda organizacdo — perde uma boa parte de seu significado na Burocracia Profissional.
As estratégias da burocracia profissional em grande parte sdo aquelas dos individuos
profissionais no interior da organizacdo, bem como das associa¢Bes profissionais externas a
ela (especialidades/pericia) (MINTZBERG, 1995).

Em estudo realizado por Meyer, Serman e Mangolim (2004), relacionado a pratica do
planejamento e gestdo estratégica, ligados a implementacdo em Instituices de Ensino
Superior, foram identificados alguns elementos que necessitam maior atencdo por partes dos
gestores, no sentido de serem obstaculos a ser superados, sendo eles: lideranca, definicdo dos
principais objetivos institucionais, identificacdo de indicadores de desempenho quantificaveis
e integracdo entre planejamento e orgamento e, avaliagdo como instrumento de melhoria
continua.

J&, Meyer (2005) através de estudo realizado em universidades brasileiras identificou
trés importantes dimensdes para compreensdo deste processo estratégico: racional, politica e
simbolica. Nela, o planejamento, como ato racional, é caracterizado por ordenar, de forma
I6gica e sequenciada, os objetivos e as agdes. Como ato politico, o planejamento requer o
apoio dos grupos de interesse e a participacdo das pessoas. As universidades sdo vistas como
arenas politicas onde interagem os interesses das diversas areas de conhecimento e dos grupos
que nelas atuam. Como ato simbolico, o planejamento, o processo, 0s planos, a programagéo,
o ritual e a linguagem utilizada no processo de formulagdo de estratégias sdo vistos muito
mais por aquilo que representam para 0os membros da organizagdo do que por aquilo que
efetivamente contribuem para o desempenho da organizacgao (Meyer, 2005).
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Segundo Meyer, Serman e Mangolim (2004), o desenvolvimento de uma maior
capacidade de resposta as demandas externas como formas de sobreviver a um contexto
competitivo, mutavel, incerto e dinamico se configura como um grande desafio para as
instituicdes de ensino superior. Para tal, o planejamento e a gestdo estratégica se configuram
como ferramentas a serem utilizadas para se preparar a sobreviver em tal contexto. O
ambiente complexo, incerto, dindmico encontrado no contexto universitario vai ao encontro
da teoria das capacidades dindmicas, que pressupfe, que em ambientes competitivos e
turbulentos, e, portanto de alta mutabilidade e necessidade de capacidade de respostas cada
vez mais rapidas pelas organizacbes, € necessario que as organizacdes redefinam
continuamente as bases de recursos das firmas e reforcem suas competéncias, desenvolvendo
recursos estratégicos mais amplos que permitam a rapida modificacdo da base de recursos da
firma (LEONARD-BARTON, 1995).

Capacidades dinamicas sdo definidas como as habilidades da firma para integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para reagir rapidamente as
mudancas no ambiente. Estas ndo sdo facilmente compradas; elas necessitam ser construidas.
Da perspectiva das capacidades, estratégia envolve escolher entre compromissos de longo
prazo referentes a trajetéria de desenvolvimento de competéncia (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1998).

Henderson (1998) associa estratégia a busca incessante por um plano de acdo com
intuito de desenvolvimento e ajuste da vantagem competitiva de uma organizagdo. Para
qualquer empresa, esta busca € um processo interativo que comecga com o reconhecimento de
guem somos e 0 que temos nesse momento. A imprevisibilidade do futuro é vista por
Micklethwait e Wooldridge (1998), como um dos principais problemas do planejamento
estratégico.

Ansoff (1990) acredita que o planejamento estratégico, na pratica empresarial,
fracassou porque os seus preceitos sdo de dificil execucdo, gerando o que se chama
“resisténcia ao planejamento” — a organizacdo parece inerte e sem mudancas, apds o
desencadeamento do processo de planejamento, algo que poderia facilmente ser aplicado
também as universidades, devido a ambiguidade de interesses das mdaltiplas categorias e
atores que constituem a comunidade universitaria.

Segundo Meyer Junior e Mugnol (2004) as organizacBes universitarias, por sua
complexidade, exigem sempre dos seus gestores criatividade na formulacdo de modelos e
abordagens gerenciais que lhes permitam atuar em um contexto complexo caracterizado por
objetivos difusos, tecnologia maltipla, liberdade académica, natureza qualitativa do trabalho e
grande sensibilidade a fatores ambientais. Acrescenta que neste particular, os modelos
gerenciais racionais e analiticos ndo tém ajudado os gestores universitarios a lidar com a
complexidade, as ambiguidades do presente e as incertezas do futuro presentes na organizacéo
universitaria.

De fato, a descentralizacdo da administragdo publica permitiu as IFES uma
“autonomia” de gestdo. As universidades possuem autonomia administrativa e financeira e
dispdem de patrimdnio prdprio. Ressalta-se que as IFES, como um 6rgdo publico, ainda tém
sua estrutura marcada pela burocracia. Os processos de trabalho, bem como o funcionamento
das atividades publicas s&o regulamentadas e previstas em lei. O servidor publico precisa agir
em conformidade com a norma. No entanto, ndo é simplesmente pelo fato de que as rotinas e
0s processos sdo regulamentados € que nédo existe nenhuma agdo ou meétodo que represente
uma nova forma de gerir a maquina pubica. As IFES, mesmo com toda sua burocracia,
precisam criar métodos e ferramentas de gestdo que venham auxilia-las nesse novo contexto
do Reuni, ressaltando-se que as universidades apesar de todas as peculiaridades se configuram
como organizagfes administraveis.



Meyer Jr. (1991) entende o planejamento estratégico como uma metodologia gerencial
que objetiva proporcionar aos tomadores de decisdo uma estrutura que permita a analise do
ambiente onde atua a organizacdo. Para Mintzberg (1989), no entanto, o planejamento
estratégico ndo € um instrumento para se criar estratégias, mas para operacionalizar
estratégias que ja foram criadas por outros meios. Castor e Suga (1988) analisaram o hiato
entre pensar e agir disseminado nas organizagdes e concluiram que essa dicotomia resulta, em
grande parte, em razao de percepc¢des equivocadas das pessoas a respeito do planejamento, de
seu papel e utilidade e sobre o trabalho dos planejadores.

Acredita-se que a formulacdo de estratégias esta rigidamente separada de sua
implementacdo. Uma origina-se na clpula, a outra acontece em niveis inferiores. Mintzberg
(2001) salienta que esta percepcao sO seria verdadeira sob duas condigdes: primeiro, se 0S
formuladores de estratégia tivessem informacdes totalmente verdadeiras, completas e
suficientes e, segundo, se 0 mundo ficasse paralisado, ou que, pelo menos, mudasse de forma
totalmente previsivel durante o periodo de implementacdo, de modo que ndo houvesse
necessidade de reformulacéo.

Neste passo, Mintzberg (1994), afirma que ndo existem somente as estratégias
planejadas, podendo haver estratégias emergentes, sendo que a primeira apesar de planejada,
ndo necessariamente serd realizada, enquanto a segunda pode vir a ser necessaria devido ao
alto dinamismo do ambiente em que uma organizacdo pode estar inserida onde um ajuste de
conduta € necessario para sobrevivéncia.

Em alguns casos, para enfrentar estes desafios, as organizacdes académicas montam
planos e desenvolvem estratégias. Em outros, os planos séo informais e existem s6 na mente
dos administradores universitarios (MEYER, 1988), sem qualquer formalizacao ou integracao
com as diversas areas que compdem esse tipo de organizacao.

Metodologia

Com intuito de atingir os objetivos propostos neste estudo optou-se pela realizagdo de
entrevista ndo estruturada, também conhecida como entrevista em profundidade, visando
explorar o méximo de conteudo possivel dos entrevistados e buscar o que ele considera como
mais relevante sobre o tema, ou seja, sua percepcao sobre 0 assunto.

No quesito técnica de entrevista, optou-se pela entrevista dirigida através de questdes
precisas, pré-formuladas e com ordem preestabelecida, abordando o tema em niveis
conceitual, pessoal, institucional e de atividade. Vale ressaltar que o método utilizado de
entrevista tem vertente qualitativa.

Considerando-se um estudo sobre universidade optou-se pela realizacdo das entrevistas
com os coordenadores de curso por se tratar de trabalhadores autdbnomos, com
responsabilidades administrativas em um contexto de alta complexidade, incerteza e
dinamismo. Tais caracteristicas de contexto tendem a dar para estes profissionais uma visdo
diferenciada, quando comparados com outros atores da organizacdo, sendo, portanto
considerados importante fonte de conhecimentos organizacionais.

Foram realizadas entrevistas com trés coordenadores de curso de uma universidade federal
do sul do Brasil. A escolha dos coordenadores de curso a serem entrevistados foi realizada
conforme acessibilidade e conveniéncia.

A entrevista foi composta por quatro questdes, abordando os niveis supracitados,
conforme segue:

1- O que é o planejamento estratégico para vocé?



2- Vocé acha que planejamento estratégico é importante? Em caso afirmativo, cite alguns
beneficios que entende que ele possa trazer ou possiveis consequéncias de uma ma
elaboracdo e/ou implementacao.

3- Como vocé vé o planejamento estratégico dentro de sua instituicdo. Acredita ser bem
elaborado? Apresente sua opinido.

4- Em suas atividades como coordenador de curso, vocé faz uso do planejamento
estratégico? Cite exemplos de situacdes.

Andlise

Na primeira entrevista, analisando item a item o planejamento estratégico foi definido
como o tragar objetivos para a partir disto delinear-se uma metodologia com intuito de atingir
0 que fora tracado. Ressaltando a importancia de se criar uma estrutura com base no
planejamento e ter uma perspectiva de futuro, isto tudo, citando que este, ndo tem o objetivo
de se engessar e sim de permitir a realizacdo da gestdo a partir do planejamento. Interessante a
perspectiva abordada de que o planejamento tem a ver com a a¢do, no sentido de se colocar o
planejamento em pratica.

Outro ponto abordado na perspectiva do entrevistado foi o da existéncia de confusao
entre planejamento e gestdo, entendida por este como dois momentos distintos, sendo que o
planejamento precede a realizacdo da gestdo no sentido de que a gestdo se trata da acdo, da
implementacdo do que fora planejado para a obtencéo dos objetivos.

O conceito ofertado pelo coordenador esta alinhado com a teoria dos cinco p’s da
estratégia, de Mintzberg (1998), que enquadra a estratégia como plano, pretexto, padrdo,
posicao e perspectiva, sendo neste caso especifico a estratégia como plano, quando este cita
um planejamento onde vocé antecipa agdes para se resolver um problema, utilizando-se de
objetivos e metodologia.

Quanto a importancia do planejamento, este 0 vé como peca fundamental, citando
como vantagem a possibilidade de a partir dos objetivos se tracar os horizontes para agéo.
Como desvantagem, este cita a possivel perda de flexibilidade para ajuste de conduta, no
sentido de revisdo da estratégia. Sua opinido € de que o planejamento estratégico nao pode ser
visto como uma camisa de forca, este deve tracar objetivos, mas permitir a mudanca de curso,
este se configura um receio encontrado na area académica pelo pensamento de que pode ser
uma limitacdo. Planejamento em sua visdo deve se adaptar, ndo no sentido de se perder os
objetivos, mas uma adaptacdo a uma realidade mutavel. Outro ponto abordado é o da
dificuldade encontrada para implantacdo de um sistema de informacdo sem o devido
planejamento para tal, o que tende a ter impactos negativos na instituicdo que mesmo com um
sistema integrado ja pronto, ndo consegue, seja por falta de interesse ou outra qualquer
colocar em préatica suas funcionalidades, obrigando a criacdo de meios paralelos para a
execucdo das atividades.

Tal pensamento do coordenador vai de encontro a teoria da complexidade, no sentido
das universidades se enquadrarem nas organizagdes complexas, sujeitas aos diversos fatores
do contexto organizacional e apresentarem uma realidade de incerteza, dinamismo e
complexidade, além de apresentar caracteristicas em conformidade com a aprendizagem
organizacional no sentido citado por Argyris e Schon (1978) de ajuste de conduta single loop
e talvez chegar ao ponto de revisdo da estratégia inicial ocasionando o real aprendizado
denominado como double loop.

Outro problema visto seria o foco nos objetivos, mas sem pensamento numa
metodologia para atingi-los o que impediria que a acdo ocorresse, lembrando o pensamento de
que o planejamento estratégico deve ser atrelado a acéo.
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Tal linha de pensamento vai de encontro as correntes que preceituam que 0O
planejamento estratégico deve ser realizado de maneira integrada com sua implementacéo, no
sentido de que a missdo, visao, valores e estratégia organizacional devem estar acompanhadas
de estrutura adequada para a acdo e obtencdo dos objetivos tragcados e permitir mudancas se
necessarias.

Em termos institucionais este vé o planejamento em sua universidade como algo
inexistente, citando a intencdo de fomento de uma ideia de se criar uma area entre as
categorias para fomentar o assunto de planejamento sobre a mesma, buscando uma melhor
abordagem sobre a realidade. Neste sentido, este entende que na auséncia de planejamento e
consequente falta de definicdo de objetivos, que serviriam como parametros, a acdo fica
inibida muito em funcéo da falta de um ponto de partida, impossibilitando ajustes e melhorias,
por nédo se ter um norte.

Neste ponto, o entrevistado retorna a possiveis vantagens da utilizacdo do
planejamento como auxilio para se pensar sobre um periodo especifico de tempo futuro e
entende este talvez como um problema cultural de nosso pais, mais uma vez, voltando a
perspectiva de planejamento como plano.

Mesmo com o entendimento de planejamento estratégico como importante
instrumento e fundamental para a uma instituicdo de ensino superior, 0 entrevistado admite
que ndo faz uso deste, sendo este um grande dilema pessoal.

Acredita que parte dos problemas enfrentados na universidade tem a ver com isto e
gue ndo se trata de um problema conceitual, mas da prépria academia, que apresenta
resisténcia por parte de certas areas. A metodologia de trabalho adotada hoje € a de resolucdo
de demandas que aparecem no dia-a-dia, citando o termo de “apagar fogo”.

Concluindo que a utilizagdo do planejamento permitiria lidar com situacGes em seus
mais variados horizontes, de curto, médio e longo prazo, além de permitir a existéncia de
lacunas para resolucdo de imprevistos.

Outro ponto importante é a visdo de que planejamento entre as areas tem pontos que
podem ser compartilhados, através do trabalho participativo, obtendo com isto sinergias pela
interacdo entre as partes do todo.

O segundo entrevistado entende o planejamento estratégico como a criacdo de
caminhos, estratégias principais dentro de diretrizes tidas como de sucesso, além da criag&o de
espacos de gestdo para obtencao de resultados imediatos.

O entendimento é de que o planejamento estratégico é algo importante, mas
analisando a partir de sua area de atuacdo, apresentam-se diversos problemas na integracédo
entre as partes do todo da instituicdo, através da separacdo das areas, como se fossem
independentes e seus resultados ndo dependessem dos outros, apresentando entdo, atividades
isoladas e com conectividades dificeis, definidas pelo entrevistado como barreiras de
integracao.

Neste sentido o entrevistado apresenta relacdo com a teoria dos sistemas no sentido de
gue o todo é maior do que a soma das partes, sendo este obtido através da soma da interacao
entre estas diversas areas.

Em termos institucionais, foi abordado o conhecimento de outras instituicdes de
ensino superior conhecidas pelo entrevistado, em que este cita que percebe certo sucesso
através da implantacdo de sistemas de gestdo informatizados que facilitam a integracdo entre
diferentes areas,

Quanto a utilizacdo do planejamento estratégico em suas atividades como coordenador
de curso, este afirma que entende como sendo a melhor opcdo, citando a possibilidade de se
tracar cenarios, contudo, atualmente atua “apagando fogo”.



O terceiro entrevistado entende planejamento estratégico como um planejamento
visando atingir um objetivo definido, que tenha um norte, além de metodologia definida de
como se chegar até 1a.

Sobre a importancia do tema, este o enxerga como algo muito positivo, principalmente
no sentido de definicdo de objetivos e estratégias, citando que ndo adianta se ter objetivos e
passar por cima de todos para atingi-los. Enfim, entende o planejamento estratégico como
importante, necessario e ideal.

Em nivel institucional, vé o planejamento estratégico como muito dificil,
principalmente devido a excessiva carga de trabalho, através da combinacdo de demandas
administrativas e académicas, somadas a atividades que surgem emergencialmente e que
impossibilitam a realizacdo de planejamento estratégico ou qualquer outro tipo de
planejamento.

Complementa dizendo que existem mudangas imprevistas no dia-a-dia, de hora em
hora ou problemas que surgem de um dia para outro, que acredita ter como fonte a novidade
na universidade e suas caracteristicas peculiares.

Dentre as demandas citadas encontram-se a elaboracdo do planejamento pedagdgico
do curso e discussdo de documentos internos como o plano de desenvolvimento institucional
e regimento.

Finaliza citando que ndo consegue fazer uso do planejamento estratégico em sua
funcdo como coordenador de curso, justificando com a ja citada sobrecarga de trabalho, falta
de normatizacdes internas, citando que algumas normas sdo criadas atraves da vivéncia de
certas situacdes, utilizando o termo de falta de definicdo das regras do jogo, insistindo que
busca fazer uso do planejamento, mas ndo consegue nas atuais circunstancias.

Conclusodes

Ante 0 exposto, constatou-se que sob a percepcdo dos coordenadores de curso o
planejamento estratégico é entendido como algo importante e fundamental, como instrumento
norteador, que através dos objetivos pré-estabelecidos e a formulacdo de uma metodologia
voltada a acdo com objetivo de alcan¢a-los, de certo modo associado aos 5 Ps de Mintzberg
(1998), principalmente ao de planejamento como plano.

Um ponto importante citado foi o de que apesar da estratégia ser vista como
fundamental esta ndo deve engessar a instituicdo, permitindo ajustes de conduta e revisdes de
estratégia, no quesito estratégia esta associada a ideia de Mintzberg (1994) de diferenciacao
entre estratégias planejadas e estratégias emergentes e de certo modo a teoria de Argyris e
Schon (1978), no sentido de rever a estratégia para ajustes ou até o aprendizado.

O ambiente de complexidade, incerteza, mutabilidade e dinamismo de uma instituicao
de ensino superior deve permitir, no delineamento das estratégias lacunas para ajustes de
conduta, com a finalidade de sobrevivéncia da universidade, no sentido desta estar preparada
para ofertar respostas rapidas as mudancas que pode enfrentar em seu ambiente.

Houve certa divergéncia entre entrevistados no quesito de implantacdo de sistemas de
informacdo, sendo estes vistos por um como a possivel solucdo para uma real integracéo e
conectividade entre as diversas areas da instituicdo, mas ao mesmo tempo visto como algo
que pode ser perigoso se implementado sem planejamento, no sentido de se estudar uma
melhor metodologia de agéo para tal.

No &mbito institucional houve certo consenso nas percepgdes, entendendo que seria
algo ndo muito estruturado, de certo modo cadtico ou até inexistente. Outro ponto é o de que a
maioria dos problemas enfrentados pela instituicdo atualmente deve-se a falta do
planejamento ou da execugdo do mesmo.



Como coordenadores de curso todos afirmaram que ndo conseguem aplicar o
planejamento estratégico em decorréncia da alta demanda de trabalho existente na instituicéo,
combinando trabalhos académicos e administrativos, elaboracdo de planos pedagdgicos de
cursos e participagdo na constituicdo de demais documentos institucionais, estando até o
momento somente “apagando fogo”.

Como sugestdo para novos estudos, sugere-se que se realize a entrevista com um
numero maior de coordenadores de curso, de diversas areas do conhecimento que poderiam
agregar valor a percepcdo do planejamento estratégico na instituicdo, até pelo citado por um
dos entrevistados no quesito de que existe certa resisténcia a aceitacdo do planejamento como
elemento importante na modelagem institucional.
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