5 - )
"g} XV COLOQUIO INTERNACIONAL DE GESTAO UNIVERSITARIA — CIGU

o .i . Desafios da Gestao Universitaria no Século XXI

Mar del Plata — Argentina
2,3 e 4 de dezembro de 2015

ISBN: 978-85-68618-01-1

MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES
PUBLICAS: Um estudo de caso na Universidade do Estado da Bahia.

LUZIVANE SOUZA CUNHA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA - UNEB
vannycunha@hotmail.com

PATRICIA LESSA S. COSTA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA - UNEB
plessacosta@gmail.com

Resumo

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo essencial para qualquer tipo de
organizacao, seja publica ou privada. No entanto, o processo de planejamento, principalmente
nas universidades, ndo é uma tarefa simples em funcdo das caracteristicas deste tipo de
organizagdo. Desta forma, este trabalho teve como objetivo identificar e analisar o modelo de
formulacéo do processo de planejamento estratégico desenvolvido na Universidade do Estado
da Bahia (UNEB). Utiliza-se a abordagem de pesquisa qualitativa através do uso da técnica de
estudo de caso, no sentido de verificar, por meio de uma analise comparativa as atividades
propostas e executadas na formulacéo do planejamento estratégico da Universidade do Estado
da Bahia (UNEB), a partir dos parametros elencados na metodologia e sistematizados dos
modelos de Planejamento Estratégico de Meyer Jr. (1988) e de Bryson (1995). Ficou
demonstrado que embora a UNEB tenha empreendido esforcos no processo de formulagédo do
Planejamento Estratégico, faltaram acGes mais efetivas e cuidados mais substanciais com
todas as etapas do processo de planejamento, o que gerou impactos na legitimidade e no
processo como um todo na Universidade.
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Introducéo

Este artigo é resultado da pesquisa realizada sobre a Universidade do Estado da Bahia —
UNEB, acerca do processo de construcdo do seu Planejamento Estratégico. Para tanto, foram
realizadas entrevistas no periodo de maio a julho de 2015, bem como analisados documentos
produzidos ao longo de todo o processo. Em relacdo aos sujeitos da pesquisa foram
escolhidos intencionalmente por terem ocupado cargos de gestdo no periodo da formulacéo do
Planejamento Estratégico, foram 06 diretores e 01 Prd-reitor entrevistados, todos identificados
através de codificagbes para preservar a identidade dos participantes em relagdo &s suas
percepcdes sobre o processo de formulacdo do Planejamento Estratégico desenvolvido.

A pesquisa pode ser classificada como exploratoria que, de acordo com Vergara (1997),
é aquela realizada em uma area na qual existe pouco conhecimento acumulado. Trata-se ainda
de uma pesquisa bibliografica, uma vez que foram consultados livros, artigos e periddicos
para a discussao teodrica do tema. Para responder ao problema de pesquisa foi utilizado o
método qualitativo que possibilitou realizar um estudo acerca do processo de formulacdo do
Planejamento Estratégico na Instituicdo pesquisada.

E importante destacar que a UNEB foi criada pela Lei Delegada n° 66, de 01 de Junho de
1983, com as finalidades de:

[...] desenvolver, de forma harménica e planejada, a educacdo
superior, promovendo a formacdo, o aperfeicoamento dos recursos
humanos, a pesquisa e extensdo, bem como estimulando a
implantacéo de cursos e campi universitarios nas regides do Estado
[...] (BAHIA, 1983).

A UNEB, maior instituicdo publica de ensino superior da Bahia, é uma autarquia fundada
em 1983 e mantida pelo Governo do Estado por intermédio da Secretaria da Educacéo (SEC),
que tem como objetivo “a formacdo integral do cidadd%o e o desenvolvimento das
potencialidades econbmicas, tecnol6gicas, sociais, culturais, artisticas e literarias da
comunidade baiana, sob a égide dos principios da ética, da democracia, das acdes afirmativas,
da justica social, pluralidade étnico-cultural e demais principios do Direito Publico” (UNEB,
2012).

Para a consecucdo de tais finalidades, a Universidade foi estruturada em um sistema
multicampi, que integrava 7 faculdades ja existentes e em pleno funcionamento tanto na
capital quanto no interior do Estado da Bahia, a saber: Faculdade de Agronomia do Médio
Sdo Francisco, Faculdade de Formacéo de Professores de Alagoinhas, Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Juazeiro, Faculdade de Formacdo de Professores de Jacobina, Faculdade
de Formacdo de Professores de Santo Antonio de Jesus, Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Caetité, Centro de Ensino Técnico da Bahia (CETEBA) e a Faculdade de Educacdo
(FAEEBA). Esta Ultima, autorizada a funcionar pelo mesmo dispositivo legal de criacdo da
UNEB, que determinava ainda que, outras unidades de educacdo superior ja existente ou a
serem constituidas pudessem se integrar a UNEB.

Com a restruturacdo das Universidades Estaduais Baianas, decorrente da Lei 7.176 de 10
de setembro de 1997, a UNEB passou a adotar a estrutura orgénica de departamentos,
estabelecidos em ato regulamentar, a fim de identificar as suas unidades universitarias.

Em termos estratégicos, é importante mencionar que na UNEB até o ano de 2006 a historia
do planejamento formal, traduzidos em planos, era esporadica, com momentos representados
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por algumas gestdes nos quais Planos foram construidos para, em seguida, serem
descontinuados.

Em meados do primeiro ano de gestdo do entdo Reitor Prof. Lourisvaldo Valentim da
Silva, prop6s-se como desafio delinear o futuro da instituicdo e elaborar um processo de
planejamento estratégico. Para atender tal desafio foi instituida uma comissdo para delinear os
passos a serem seguidos para a elaboracdo do planejamento estratégico. Vale ressaltar, que a
referida comissdo enfrentou muita dificuldade operacional, devido ao envolvimento de alguns
dos seus membros em cargos e atividades cruciais em inicio de gestdo e diretores de
departamentos localizados no interior do Estado. Entretanto, uma equipe menor e mais
operacional, composta por parte da equipe da ASTEC (Assessoria Técnica) e um consultor
externo, tracou em linhas gerais 0s passos a serem seguidos para elaboracdo do Plano.

Considerando o contexto esse artigo pretendeu especificamente, fazer um levantamento
teorico do assunto planejamento estratégico em universidades e realizar uma analise
comparativa das atividades propostas e executadas na formulacdo do planejamento estratégico
da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), a partir dos parametros elencados na
metodologia e sistematizados dos modelos de Planejamento Estratégico encontrado na
literatura.

1. Abordagens sobre Planejamento Estratégico em Universidades

A economia baseada no conhecimento estabelece pressdes sobre o Estado, sobre as
organizacOes e sobre as pessoas. Uma dessas pressdes estd relacionada a investimentos em
educacdo, uma vez que todos os setores econémicos e da sociedade sdo afetados por suas
deficiéncias. Logo, aumenta a cobranga por resultados mais eficientes e eficazes na gestdo no
setor educacional. Nesse cenario, a universidade publica brasileira tem sido questionada sobre
seus objetivos, sua estrutura e sua gestdo, assim como sobre a eficiéncia e qualidade dos seus
servigos e a maneira como tem utilizado os recursos provenientes da sociedade (ESTRADA,
2000).

Em busca de atender as exigéncias desse ambiente, algumas universidades brasileiras tém
adotado modelos de planejamento estratégico como ponto de partida para a reestruturacdo da
sua gestdo. No entanto, esse processo é incipiente, uma vez que o planejamento estratégico
ainda ndo é uma realidade em algumas dessas Instituicdes e o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), em alguns casos, é apenas uma obrigacdo legal (ESTRADA, 2000;
DELGADO FILHO, 2004; VIANNA, 2004).

As suposic¢des de universidades mais flexiveis, atualizadas e capazes de acompanhar as
mudancas ambientais exigem dos gestores universitarios a capacidade de: reagir aos
problemas e avaliar as consequéncias para a instituicdo, bem como pesquisar as suas causas
no sentido de agir para suprimi-las; antecipar uma agédo, para que problemas ndo se
manifestem por inteiro e conduzir a mudanca organizacional ligada a evolugdo simultanea da
instituicdo e do seu ambiente.

Nesse contexto, as universidades precisam possuir habilidade gerencial para estabelecer
mudancas répidas, flexibilidade estrutural, capacidade para ajustes frente as crises e
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aproveitamento das oportunidades que porventura surjam. Isso significa adotar uma gestédo
estratégica e por resultados a qual visa dotar as InstituicGes de Ensino Superior da capacidade
de antecipar novas mudancas e ajustar as estratégias vigentes com a devida velocidade e
efetividade sempre que for necessério.

O planejamento integrado é, no contexto atual de reformas, um imperativo. Reconhece-se
a dimensdo do desafio que sua concepcgdo e implementagcdo representam para todos que
constituem a universidade, mas retroceder diante dele seria uma negacdo da responsabilidade
que as atuais equipes de gestores tém perante as geracdes futuras e a sociedade, que espera da
universidade o cumprimento do seu papel enquanto formadora de recursos humanos,
promotora do saber, instigadora da critica e propositora de alternativas para a solugdo dos
inimeros problemas que a afligem.

Segundo as colocacdes de Cunha (1995), as Instituicdes Publicas, por serem criadas e
sustentadas pelo poder publico, geralmente tém a sua sobrevivéncia garantida e, portanto, ndo
desenvolvem grandes preocupacdes com ameacas e oportunidades. Ao mesmo tempo,
encontram grandes dificuldades para definir e operacionalizar os seus objetivos, assim como
carecem de habilidade gerencial para estabelecer mudancas rapidas.

Por outro lado Kaufman (1991), realca que, apesar das diferencas fundamentais
existentes entre as Empresas Privadas e as Institui¢des Publicas, as caracteristicas essenciais
de organizacdo de ambas tornam o conceito de planejamento estratégico aplicavel as
universidades, pois ele diz respeito a necessidade de estabelecer sua missao, seu papel e 0s
seus objetivos.

Atualmente, existe uma unanimidade quanto a importancia do planejamento nas
instituicGes universitarias, visto que ndo se concebe mais o desenvolvimento de uma
instituicdo social moderna sem um esforco planejado, pois, como é afirmado por Meyer Jr
(1991): “estudos de caso tém revelado que as Instituicbes Universitarias cada vez mais
reconhecem a necessidade e as vantagens de se planejar e administrar estrategicamente.”

Meyer Jr. (1991) ressalta que o Planejamento Estratégico em universidades € muito
mais que uma metodologia. Na verdade, ele implica uma nova postura organizacional, uma
nova forma de administrar, pois estd lidando com um exercicio intelectual que combina
criatividade e racionalidade, e requer visdo e lideranca, o que tem implicagdes no
comportamento e formas de trabalhar das pessoas.

Mintzberg (1994) esclarece que tracar estratégia ndo é um processo isolado. Ele nédo
acontece porque um evento é programado e 0s gestores sdao chamados a discussao de algo
rotulado como Planejamento Estratégico. Esse €, na verdade, um processo de entrelacamento
de tudo que é preciso para administrar uma organizacdo. A histéria do Planejamento
Estratégico, em outras palavras, deve falar ndo s6 da formalidade da prdpria técnica, mas
também falar sobre como as organizagdes funcionam, e de como os gestores fazem para lidar
com esse funcionamento. Mais significativo ainda, é que sua histéria deveria falar ainda de
como os seres humanos pensam, e até mesmo do que bloqueia esse pensar.



1.1 Modelos de Planejamento Estratégico em Universidades

A partir da literatura especializada sobre o tema, Estrada (2000), indica que 0s
modelos de planejamento estratégicos existentes para as universidades variam dos mais
simples aos mais complexos. Esse autor afirma que ndo sdo muitos os modelos de processo de
formulacdo de Planejamento Estratégico que podem fornecer um esquema pratico para o
desenvolvimento desse processo em universidades, se comparados com 0s modelos existentes
para as organizaces lucrativas. Néo obstante, também foi constatada por esse autor a
presenca de trés componentes comuns aos modelos encontrados. S&o eles: a) desenvolvimento
e estabelecimento da missdo; b) anélise dos pontos forte e fracos, das oportunidades e
ameacas; c) desenvolvimento da estratégia.

Estrada (2000) e Rebelo (2004) descrevem alguns modelos que contém 0s
componentes acima descritos e que, por aparecerem com frequéncia na literatura sobre
organizagcOes universitarias sdo considerados mais tradicionais e conhecidos, pois foram
concebidos especialmente para organizagdes publicas e para as sem fins lucrativos. Esses
modelos sdo:

a) Bryson (1995) - Enfatiza a reavaliacdo do processo de planejamento estratégico
através do desenvolvimento de dez etapas.

b) Arguin (1989) - A proposta deste modelo propde a abordagem do processo do
planejamento estratégico através do desenvolvimento de quatro etapas.

c) Cunha (1989) - O modelo propGe a abordagem do planejamento estratégico através
do estudo preliminar de questdes relacionadas a cultura que permeia a organizagéo

d) Meyer Jr. (1988) - usando o referencial de Shirley e Caruthers, apresenta um processo de
elaboragdo do Planejamento Estratégico em seis etapas.

O Quadro 01 a seguir sintetiza os modelos de planejamento estratégicos apresentados:

Quadro 01 - Modelos de Planejamento Estratégico

BRYSON ARGUIN CUNHA MEYER JR.
1. Estabelecimento de | 1. Filosofia e orientacdo | I-Cultura e Poder 1. Definicdo da area
um acordo inicial da instituicdo de atuacéo
I1. Sistema Organizacional
1. Visdo
2. Definicéo de 2. ldentificacdo das 2. Valores 2. Andlise ambiental
atribuicGes tendéncias do micro e externa
macro ambientes
3. Estabelecimento da 3. Definicéo dos 3. Missdo 3. Analise ambiental
missdo e valores objetivos gerais para 0s interna
préximos anos
4. Avaliagdo do 4. Formulagdo das 2. Grupos de 4. ldentificagdo de




ambiente interno e grandes estratégias de Relacédo valores, expectativas
externo desenvolvimento e necessidades dos
participantes da
organizacao.
5. Definicdo dos 5. Oportunidades e 5. Integracéo e
assuntos estratégicos Ameacas coordenacdo.
6. Formulacéo da 6. Pontos Fortes e Fracos 6. Implementacéo e
estratégia acompanhamento
7. Revisdo e adocéo do 7. Questdes Estratégicas
plano
8. Estabelecimento de 8. Estratégias
uma viséo de futuro
9. Implementacéo do 9. Acdes Estratégicas
plano
10. Reavaliacéo do
processo

Fontes: Bryson (1995); Arguin (1986); Cunha (1989); Meyer (1988).

Os modelos apresentados contém na integra os trés elementos fundamentais para qualquer
planejamento estratégico, porém possuem diferencgas significativas. O modelo de Bryson
enfatiza a reavaliacdo do processo, tornando-o um processo de melhoria continua,
caracteristica ndo presente nos outros modelos. J& o modelo Cunha ressalta o estudo da
Cultura, Poder e Estrutura Organizacional antes do inicio das etapas de planejamento,
caracteristica ndo presente nos outros modelos. O modelo de Arguin se diferencia dos demais
por ndo existir a etapa de definicdo do plano de acdo a e forma de acompanhamento das
atividades. J& o modelo de Meyer se diferencia pela definicdo da area de atuacao.

A pesquisa teve o objetivo de verificar, por meio de uma analise comparativa as atividades
propostas e executadas na formulacdo do planejamento estratégico da Universidade do Estado
da Bahia (UNEB), a partir dos parametros elencados na metodologia e sistematizados dos
modelos de Planejamento Estratégico de Meyer Jr. (1988) — elaborado para universidades — e
de Bryson (1995) — elaborado para o setor publico.

2- Anélise do modelo de planejamento na Universidade do Estado da Bahia

Com base na pesquisa, apresenta-se a seguir 0s principais resultados encontrados que déo
conta da reconstrucdo, a partir das falas dos entrevistados, do processo de formulagdo do
planejamento estratégico da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), a partir dos
parametros elencados na metodologia e sistematizados dos modelos de Meyer Jr. (1988) e de
Bryson (1995).

QUADRO 02 — Comparagéo entre os modelos Meyer (1988), Bryson (1995) e a UNEB

Etapa Autor Denominacéo das etapas UNEB
Brvson N&o existiu um acordo inicial. Os gestores das
12 1%/95 Acordo inicial unidades organizacionais foram convocados a
( ) participarem na terceira etapa do processo do
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Planejamento Estratégico. O processo foi organizado
pela ASTEC.

Houve a defini¢do das principais areas de atuagdo

Meyer Jr. Definigéo da Area de ~ . . .
1988) atuacio que séo chamadas de eixos estratégicos pela equipe
( operacional.
Ndo foram encontradas referéncias sobre a
Bryson Esclarecimento das fungdes determinacdo das atribuicbes das  funcdes
L organizacionais. A ASTEC foi o principal
(1995) organizacionais responsavel pelo gerenciamento do processo de
o8 planejamento estratégico.
A UNEB realizou um diagnéstico do ambiente
Meyer Jr. . _ externo, com infqrmagﬁes e_stgtl’stigas e or(.;a.rn.entéri_a
(1988) Analise do ambiente externo | referentes a registros administrativos oficiais, tais
como dados do INEP, SEC, IBGE, CNPQ, MEC e
relatorios oficiais da UNEB.
dentificacio e O entendimento dos colaboradores ocorreu atraves
Bryson entendimento dos do documento encaminhado as  unidades
3 (1995) colaboradores organizacionais denominado UNEB do Futuro:
Subsidios para discussoes.
Meyer Jr. . . . No diagnostico institucional foi apresentado apenas
(1988) Analise ambiental interna a evolucgio do orgamento Geral da UNEB.
Bryson o ) Néo. fo~ram encoptradas evidéncias c_Iaras sobre a
(1995) Avaliagdo do ambiente avaliacdo do ambiente. O documento final, apresenta
alguns resumos de forma global.
Foi dividida em duas partes: A primeira com as
42 Identificacdo de valores, |entrevistas realizadas pela equipe operacional que
Meyer Jr. | expectativas e necessidades | deu origem ao documento basico UNEB do futuro:
(1988) dos participantes da Subsidios para discussdo e a segunda parte foi
organizagéo caract_erizgdo _pelas discuss@es internas nas unidades
organizacionais.
Bryson Identificacéo dos assuntos Foi realizaQo pgrcialmente p_ela equipe operacional
1995) estratédicos apos a realizacdo das entrevistas com os atores do
( 9 mundo académicos.
52 Ndo foram encontradas referéncias sobre o
Meyer Jr. i i Ieva_n?amento e identificacdo _dos por}tos fort~e5 e
(1988) Integragéo e coordenagéo fragilidades. ~ Por esse motivo, a integracdo e
definicho da missdo, objetivos e metas foram
consideradas prejudicadas.
As estratégias foram formuladas com base nas
Bryson i . entrevi_stas realizadas pela egyipe operacional que
(1995) Formulacéo das estratégias | deu origem ao documento basico UNEB do futuro:
62 Subsidios para discussdo e validada com as
discuss@es internas nas unidades organizacionais.
Meyer Jr. Implantacéo e A implementagdo/acompanhamento ndo foram
(1988) acompanhamento comtempladas pela pesquisa
78 I(BB/Sgr)w REVISaert?g%%a;g:O plano A revisdo ndo foi comtemplada pela pesquisa
ga Bryson 0?;;?;?;2%@:; g?eltjir\?:g;:% No processo de planejamento da UNEB, houve
(1995) fULUIo apenas a determinacdo da miss@o organizacional
9 Bryson Implantacédo do A implementacdo ndo foi comtemplada pela
(1995) planejamento pesquisa
100 Bryson Efetivacdo do processo de | A implementagdo ndo foi comtemplada pela
(1995) implantagdo pesquisa

Fonte: Elaborado com os dados da pesquisa a partir de Meyer Jr.(1988) e Bryson (1995).




2.1 — Analise do modelo adotado pela UNEB

12 Etapa — O modelo desenvolvido pela UNEB para o periodo 2007/2025, ndo existiu
nenhum documento ou declaracdo que estabelecesse um acordo inicial, ou estudos
preliminares sobre a estrutura de poder e a cultura organizacional. As declaragfes confirmam
a auséncia de um acordo inicial junto aos gestores das unidades organizacionais na tentativa
de perceber a opinido das liderancas acerca do processo geral do planejamento estratégico e
sobre a agenda de debate. As decisdes, propostas e formatacio da agenda de debates ficaram a
cargo apenas da equipe operacional composta por parte da equipe da ASTEC e pelo consultor
externo.

“Eu considero que o planejamento em nossa universidade, é sempre um planejamento
muito restrito ao grupo gestor, que estd naquela gestdo, dessa ou de qualquer outro
reitor”. (GESTOR 1)

Percebe-se que ndo houve participacdo nas etapas iniciais de discussao para elaboracédo do
planejamento estratégico pelas unidades organizacionais, uma vez que as mesmas s6 foram
convocadas apartir do recebimento do documento basico “UNEB do Futuro: Sibsidios para
discussao”.

Para Estrada (2000), ndo se deve concentrar os esforgcos da elaboracdo, da implantagéo e do
controle do planejamento estratégico em apenas uma pré-reitoria, sob pena de comprometer a
legitimidade do processo. Esse autor defende que é preciso formalizar o apoio dos principais
segmentos da universidade por meio de um acordo inicial, que deve ser firmando antes da
etapa de elaboracdo do planejamento estratégico.

Quanto a definicdo das principais areas de atuacdo, também chamados de eixos tematicos
no processo de planejamento, foram definidos na segunda etapa do processo de planejamento,
na constru¢do do documento bésico denominado “UNEB DO FUTURO: Subsidios para
discussdes”, ou seja, antes da convocagao dos gestores das unidades organizacionais.

Constata-se, através das entrevistas que esta etapa ndo foi respaldada na legitimidade do
processo, uma vez que os gestores das unidades organizacionais consideraram um processo
fechado na equipe operacional. Em relacdo ao contexto atual da UNEB, este estudo aponta
que a participacdo das unidades organizacionais se faz necessario, pois representa um
motivador para a implantagéo do planejamento na instituicao.

2% Etapa — Na UNEB, no tocante a determinacdo das atribui¢cbes dos participantes do
processo de Planejamento Estratégico e ao sistema organizacional que lhe da suporte,
percebeu-se claramente, que ficaram concentrados apenas na equipe operacional, composta
por parte da equipe da ASTEC e pelo consultor externo. Muito embora se tenha buscado a
colaboracéo e envolvimentos dos varios setores com a constitui¢cdo da comissao.

N&o foram encontradas evidéncias claras sobre a avaliacdo do ambiente externo. Com
base na pesquisa documental realizada, constata-se que a andlise do ambiente externo a
UNEB, foi realizada basicamente através de fontes nacionais de informagGes estatisticas, tais
como: INEP, SEC, IBGE, CNPQ, MEC e relatérios oficiais da UNEB.



32 Etapa — Ao que parece, com base nas declaracdes dos entrevistados, o entendimento dos
colaboradores quanto ao planejamento ocorreu através do documento encaminhado as
unidades organizacionais denominado “UNEB do Futuro: Subsidios para discussodes”, ¢ a
definicdo da misséo institucional, careceu de legitimidade, uma vez que o gestor 2 declara que
“a grande maioria dos gestores da época consideraram que o planejamento estratégico foi uma
imposic¢ao e decidiu ndo participar”.

Quanto a avaliacdo ambiental interna, também n&o foram encontradas evidéncias claras
sobre esta agdo no processo de planejamento realizado pela UNEB. A andlise documental
realizada, constatou apenas a apresentacao da evolugdo orcamentaria geral da instituicéao.

42 Etapa — No processo de Planejamento da UNEB ndo se encontram documentos ou relatos
a respeito de uma andlise ambiental, a ndo ser alguns resumos no documento final elaborados
com base em fontes nacionais de informacdes estatisticas, tais como: INEP, SEC, IBGE,
CNPQ, MEC e relatérios oficiais da UNEB.

Segundo a andlise documental a etapa de identificacdo de valores, expectativas e
necessidades dos participantes no processo de planejamento da UNEB ocorreu em duas
etapas: A primeira no processo de entrevistas com os atores do mundo académico realizado
pela equipe operacional, o qual foi balizado por trés grandes temas. O fruto dessas entrevistas
foi a elaboracdo do documento basico. O objetivo deste documento foi subsidiar a segunda
etapa de identificacdo dos valores, expectativas e necessidades dos participantes com as
discussdes e debates que foram realizados nas unidades organizacionais da UNEB.

52 Etapa - Na analise documental realizada ndo foi encontradas evidencias claras quanto a
identificacdo dos principais desafios que podem vir a interferir nas atribuicdes da
organizagbes, assim como, Seus custos, receitas e organizacdo. Por esse motivo foi
considerado que esta etapa foi atendida parcialmente pela equipe operacional apds a
realizacdo das entrevistas com os atores do mundo académico, quando foi definida a misséo
da instituicéo.

Segundo Meyer Jr. (1988) a etapa de integracdo e coordenacdo, constitui-se talvez na
mais importante do processo uma vez que sdo combinadas as analises ambientais, interna e
externa, com as necessidades e os valores identificados entre os participantes.

Conforme foi verificado nas etapas 2, 3 e 4 ndo foram encontradas evidencias claras
quanto a realizacdo da etapa de analise ambiental, por este motivo, ao que parece a etapa de
integracdo que tem como objetivo servir de subsidio para a definicdo da missdo, dos
objetivos, das metas e para estabelecer estratégias para implementacdo do plano foi
prejudicada.

3- Consideracoes finais

A seguir sdo apresentadas algumas das principais conclusdes a que se chegou apos a analise
comparativa realizada entre as principais atividades propostas e executadas na formulacéo do



planejamento estratégico da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), com os modelos de
Planejamento Estratégico de Meyer Jr. (1988) e de Bryson (1995).

¢ Nao houve nenhum documento ou declaracéo que estabelecesse um acordo inicial, ou
estudos preliminares sobre a estrutura de poder e a cultura organizacional na UNEB.
As decisbes, propostas e formatacdo da agenda de debates ficaram a cargo apenas da
equipe operacional composta por parte da equipe da ASTEC e pelo consultor externo.
As dificuldades de envolver outros segmentos ou unidades organizacionais devem-se
principalmente a falta de um Acordo Inicial que comprometesse 0s segmentos mais
importantes da Instituicéo.

e Embora o ambiente externo seja responsavel pela maior parte de fatores (sociais,
politicos, econdmicos, etc.) que determinam ou determinaram o futuro das
organizacOes, ndo se encontraram, na universidade, evidencias claras, relatos nem
documentos sobre a Anélise Ambiental Externa. Sugere-se que a andlise ambiental
proporcione uma completa visdo do ambiente em que a instituicdo esta inserida,
incluindo aspectos macroambientais, tais como questBes, politicas, demogréficas,
sociais e econémicas, bem como aspectos mais direcionados ao setor de interesse da
instiuticao.

¢ Recomenda-se que a participacdo das unidades organizacionais ocorra desde 0 inicio
das discussdes do planejamento estratégico, que haja um maior entendimento dos
colaboradores e que na andlise do ambiente interno a comunidade académica consiga
realizar um estudo detalhado dos seus pontos forte e fracos no que se refere aos seus
programas de estudo e pesquisa, ao seu corpo docente e discente, a0 apoio ao ensino,
as suas instalac@es fisicas, a imagem e ao clima organizacional da instituicao.

Com base nos resultados apresentados verifica-se que a formulacdo do planejamento
estratégico da UNEB nédo contemplou os trés componentes fundamentais aos modelos de
planejamento estratégico encontrados. S&o eles: a) desenvolvimento e estabelecimento da
missao; b) andlise dos pontos forte e fracos, das oportunidades e ameagas; ¢) desenvolvimento
da estratégia.

Deste modo, acredita-se que o processo de planejamento na UNEB - a depeito do seu
carater inovador em uma instituicdo com pouca tradicdo de planejamento - ndo foi bem
estruturado e faltaram acfes mais efetivas e cuidados mais substanciais no que tange a
existéncia de ferramentas para dar o suporte necessario a sua legitimacdo e implantacdo. O
contexto atual exige que se criem condi¢Ges mais favoraveis ao processo de formulagdo do
planejamento para que ele ndo se caracteriza apenas por produzir planos e existir por
formalidade.
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