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Resumo

Este artigo reforca a oportunidade de se fazer planejamento estratégico nas
universidades e aponta as principais diferengas entre o processo desenvolvido nas
universidades quando comparado ao do mundo dos negocios, destacando algumas
recomendacdes para aumentar as chances de sucesso do planejamento estratégico nas
universidades publicas.
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1. Introducéo

Este artigo, planejamento estratégico em universidades publicas, tem como objetivo
recomendar que a gestdo universitdria tenha no planejamento de longo prazo, aqui
denominado de planejamento estratégico, uma pratica permanente de gestdo, cuidando para
gue seja uma pratica adequada ao contexto universitario e um processo de aprendizagem
organizacional. Para tanto, este artigo foi estruturado em 7 itens. Este primeiro apresenta a
motivagdo para o tema e a estrutura geral do artigo; o segundo destaca o que a UNESCO* e o
PNE? véem como tendéncias para o ensino superior neste inicio de século; o terceiro item
recupera o conceito de universidade a fim de caracterizar sua natureza; o quarto item reforga a
necessidade de se fazer planejamento estratégico na universidade, o quinto item distingue o
processo de planejamento estratégico das universidades em relagdo ao desenvolvido no
mundo dos negécios, a fim de garanti-lo como uma pratica adequada ao contexto
universitario; e, o sexto oferece recomendagfes gerais que aumentardo as chances de sucesso
do planejamento estratégico. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes deste artigo reforcando
gue planejamento estratégico é uma pratica possivel e deve ser permanente na gestdo de
nossas universidades publicas.

! UNESCO: Organizacio das Nacdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura.
2 PNE: Plano Nacional de Educacéo.
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2.Tendéncias no Ensino Superior

O “documento para politica de mudanca e desenvolvimento no ensino superior® ja
chamava a atencdo que a educacdo superior estava em crise em todos os paises do mundo.
“Apesar do fato de que ha mais pessoas matriculadas, a capacidade de suporte publico esta
declinando”. Fazendo referéncia a limitagdo de fundos publicos para financiamento do ensino
superior, o documento destaca que os “institutos de ensino superior precisam melhorar sua
administracdo e fazer uso mais eficiente dos recursos humanos e materiais disponiveis”.

A UNESCO (1995) aponta para algumas tendéncias que irdo marcar a administracdo
das IES neste inicio de século.

Expanséo quantitativa de alunos

matriculas no ensino superior
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Graéfico 01 - Tendéncia de matriculas nas IES
Fonte: UNESCO, 1995

Diversificacdo de estruturas e formas:

Quadro 01 - Fatores para diversificacdo das estruturas das IES.

Fatores externos: Fatores internos:

Aumento da necessidade social para o ensino
superior e necessidade de suprir uma clientela
diversificada;

Cortes dréasticos nos gastos publicos para o ensino
superior;

Mudancas constantes das necessidades do mercado
de trabalho, que solicitam as IES provisdes para o
treinamento de novos profissionais nos campos
tecnoldgicos e de geréncia em novos contextos,
como resultado da globalizagdo e regionalizacéo
das economias.

1000 el Llin

Enorme avanco na ciéncia, resultando no
desenvolvimento de disciplinas académicas
e sua maior diversificacdo;

Aumento da conscientizagdo sobre a
necessidade de promover a aproximacao
interdisciplinar e métodos de ensino,
treinamento e pesquisa;

Desenvolvimento  rapido  de  novas
informacdes e tecnologias das
comunicagdes, além do aumento de sua
aplicabilidade a véarias funges e
necessidades no ensino superior.
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Difigel dgiesoas olgencao de recursos e fundos pablicos:

Segundo a UNESCO para a maioria dos paises e suas IES o crescimento do nimero de
estudantes no ensino superior ndo tem sido acompanhado por aumentos na alocacdo de
recursos em termos reais, dessa forma obrigando muitas instituicbes a fazer cortes em seus
orcamentos e até mesmo em seus quadros docentes.

O Plano Nacional de Educagdo® (PNE) do Governo Brasileiro parte de um diagnéstico
cujos indicadores confirmam as previsGes da Unesco. A matricula no ensino médio devera
crescer nas redes estaduais, sendo provavel que o crescimento seja oriundo de alunos das
camadas mais pobres da populacdo. Isto certamente levara a uma demanda crescente de
alunos carentes por educacdo superior. O diagnostico destaca que a matricula nas instituicoes
de educacdo superior vem apresentando um rapido crescimento nos ultimos anos.
Comparando os anos de 1997 e 1998, o nimero total de matriculados saltou de 1 milh&o e 945
mil para 2 milhdes e 125 mil. Houve, portanto, um crescimento de 9% de 1997 para 1998,
indice igual ao atingido pelo sistema em toda a década de 80.

Tendéncias como as apresentadas aqui, por si s0, justificam a adogdo de praticas como
planejamento estratégico. Os proximos itens tratardo de responder o que é este organismo
denominado universidade, e quais as diferencas e recomendacgdes para tornar o processo de
planejamento estratégico uma pratica permanente de gestdo nas universidades publicas.

3. O organismo denominado Universidade

Desenvolver uma definicdo sociolégica da universidade através de seus propositos,
segundo Wolff (1993), ndo é uma tarefa facil, face a diversidade de motivos aos quais pode
servir. Segundo Wolff:

“Universidades foram criadas por todos os tipos de motivos: para
preservar uma velha fé, para granjear prosélitos para uma nova fé,
para treinar trabalhadores habilitados, para melhorar o padréo de
profissGes, para expandir as fronteiras do conhecimento e mesmo
para educar os jovens . (Wolff, 1993:25)

A fim de facilitar a compreensdo do organismo social denominado universidade, Wolff
sugere quatro idealizagGes de universidade a partir da simplificacdo de seus propdsitos:
— Universidade como santuario do saber: cujo proposito fundamental seria iniciar
o0 estudante no diédlogo, inteird-lo das grandes ideias eruditas e desenvolver
aquela sensibilidade e receptividade que permitira a ele compartilhar da
tradicdo com seus companheiros iniciados nos saberes eruditos.
— Universidade como campo de treinamento para as profissdes liberais:
instituicdo dedicada ao estudo das ocupacdes que exigem curso superior e
treinamento especializado, cuja graduacéo se d& em duas partes uma bésica e

* Plano Nacional de Educacéo enviado pelo Ministério da Educagio ao Congresso Nacional em fevereiro de
1998.
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outra profissionalizante, e conclui-se com um diploma que habilita o estudante
ao exercicio de uma profissao.

— Universidade como agéncia de prestacdo de servico: primando pela
disponibilizacdo dos seus saberes aos anseios sociais de contexto através da
promogao de servigos, seja “vendendo” tecnologias, estudos, treinamentos, seja
prestando assessoria ou assisténcia.

— Universidade como linha de montagem para 0 homem do sistema: universidade
como uma firma capitalista, formando homens necessarios ao mercado, e
respondendo, enquanto processo de formacdo e desenvolvimento do
conhecimento, a légica do mercado.

Estrada (2000;14), falando das concepcdes de universidade, cita Dreze e Debelle, e
Rossato, ao afirmar que as concepcdes de universidade se dividem em dois grandes grupos: “o
idealista, ou Universidade do Espirito”, onde a universidade se desenvolve como centro de
educacdo, pesquisa ou progresso; e “o funcional, ou Universidade do Poder”, onde a
universidade é vista como um prestadora de servigos a nagao.

No Brasil, conforme sua Constituicdo Federal de 1998, em seu artigo 207, “as
universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira e
patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensao”. Portanto, para ser enquadrada como Universidade no Brasil é necessario agir nos
campos do ensino, da pesquisa e da extensdo; o que significa dizer que a universidade
brasileira é tanto idealista quanto funcional, ficando sob a autonomia de cada instituicdo
universitaria a énfase em um ou mais dos modelos acima.

Os préximos itens tratam o0s conceitos de planejamento estratégico aplicados nas
universidades.

4. Planejamento estratégico em universidades

Lerner (1999) defende que o planejamento estratégico pode ajudar a universidade a
enfrentar as tendéncias do segmento Ensino Superior, preparando-a para as adaptacdes que se
fardo necessarias. Destaca a necessidade de se repensar estrategicamente a universidade
fazendo a seguinte citacéo:

“Instituicoes de ensino superior que ndo repensarem oS Seus papéis,
responsabilidades e estruturas, podem esperar tempos dificeis na préxima
década e proximas geracdes. Algumas ndo irdo sobreviver. Muitas terdo que
fazer muito mais com bem menos”.

Glassman & Rossy, n.d.( apud Lerner, 1999).

Estrada (2000;2-3) registra que, a exemplo das demais instituicdes de ensino superior, a
universidade também passa por uma série de questionamentos “ndo apenas sobre seus
objetivos e funcbes, mas também no que se refere a sua estrutura, organizacdo e
administracdo, assim como sobre a eficiéncia e qualidade do seu trabalho, seus servigos, e a
maneira como vem empregando os recursos oriundos da sociedade.”

4
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Estrada (2000) reforga a conveniéncia de realizar planejamento estratégico em
universidades, a exemplo das demais organiza¢Ges complexas. No entanto, diferentemente das
organizacles privadas, o planejamento estratégico nas universidades publicas precisa
considerar alguns aspectos organizacionais e culturais tipicos a essas universidades. Dos
autores citados por Estrada, Cope é referenciado dizendo que:

“(...) apesar das diferencas fundamentais existentes entre as Empresas
Privadas e as Instituicbes Publicas, as caracteristicas essenciais de
organizacdo de ambas tornam o conceito de planejamento estratégico
aplicavel as universidades, pois ele diz respeito & necessidade de estabelecer
sua missdo, seu papel e os seus objetivos.”

Estrada (2000;56)

5. Aspectos Unicos em um planejamento estratégico nas universidades publicas

Os estudos de Maiochi (1997), Meyer Jr. (1988), Lerner (1999), Estrada (2000), Zabotto
(2003) e Costa (2003) permitem entender as diferencas entre o planejamento estratégico
empresarial e o das universidades publicas. O quadro 02 - Planejamento Estratégico:
diferengas entre 0 mundo dos negdcios e a Universidade — destacara as diferencas mais
marcantes.

Quadro 02
Planejamento Estratégico: diferencas entre o mundo dos negdcios e a Universidade
Aspectos Mundo dos negbcios Universidades
Consenso Diretivo do tipo top-down. A|Devido a importancia da

relacdo patrdo/empregado € |governanca compartilhada no
muito clara e o poder central | gerenciamento de uma
é bem definido. | universidade, o envolvimento
Estrutura pouco colegiada. dos professores é vital e a
construcdo de um consenso
desde o comeco é essencial.
Destaque-se que o0 “poder
centralizado” em universidades
ndo é muito forte. Estrutura é
fortemente colegiada.

Sistema de valores | Essencialmente voltado aos|Investimento a longo prazo na
resultados financeiros. educacéo de pessoas.

Clientes Aqueles que pagam, ou|Universidades ndo tém um
podem pagar, diretamente |cliente bem definido; alunos,
pelos servigos ou produtos. |funcionarios, comunidade e
Séo facilmente identificaveis, | sociedade podem ser
permitindo segmentacdo e |considerados “clientes”. Como
estabelecimento de objetivos | conseqiiéncia, definir metas e
e metas. medir a efetividade de forma
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consistente com a missdo da
universidade é problemaético.
Cultura Cultura de mudanca € |Pouco atenta ao ambiente

inerente a necessidade de
sobrevivéncia no mercado.

externo, a demanda ainda é
maior que a oferta e
competicdo ndo é vista como
um risco a sobrevivéncia.
Voltada ao desenvolvimento e

manutencdo do saber, sua
natureza favorece a
preservacgao.

Planejamento
estratégico como
instrumento de
integracédo

O produto final, o plano, é
tdo ou mais importante que o
processo de planejamento.
Um plano mediocre coloca
em risco a sobrevivéncia da
empresa.

A participag¢do no “pensamento
estratégico” ¢ mais importante
do que o produto final, o plano.
Um plano mediocre, mas bem
alinhado, é melhor do que um
bom plano sem participacéo.

Recompensa

Privilegiam a participacdo
financeira nos resultados, ou
nos lucros da empresa, em
especial se obtidos como
fruto de sua estratégia.

De um modo geral as pessoas
ndo sdo recompensadas em
funcéo do desempenho
financeiro.

Comprometimento
da Alta
administracao

O comprometimento € natural
pois o0s ganhos da alta
administragao geralmente
estdo atrelados aos
resultados; e a permanéncia
nos cargos é funcdo direta do
sucesso da empresa.

Os ganhos da alta
administracao nédo estdo
atrelados aos resultados, e a
permanéncia nos cargos, ou
“fazer a sucessdo”, esta mais
dependente  das relacdes
politicas do que dos resultados
alcancados.

Acoplamento
entre unidades ou
6rgdos

E essencial a sobrevivéncia
da empresa; por exemplo: se
vendas fecha mais contratos
do que a producdo é capaz de
atender a empresa terd sérios
problemas; se Pesquisa e
Desenvolvimento ndo inova,
marketing tem dificuldades
em atrair a clientela.

Fracamente acoplada, suas
unidades possuem razoavel
autonomia académica, o que
induz a igual autonomia
administrativa;  portanto, o0
fraco acoplamento deve ser
considerado ao se projetar o
processo de planejamento
estratégico.

Fonte: elaboracdo propria

6. Recomendacdes gerais ao processo de planejamento estrategico

Certo e Peter (1993), Mintzberg (1994), Matus em entrevista a Huertas (1996), Costa
(2003), FPNQ (2003) e Zabotto (2003) e permitem entender por alguns cuidados especiais na
conducdo do processo de planejamento estratégico:

6
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- Nao usar planejamento estratégico para justificar decisdes da administracdo
central: decisbes antipaticas e ja esperadas por alguns segmentos, ndo devem ser
“oportunizadas” através do planejamento estratégico.

- NA&o detalhar demasiadamente: deixar o “como” para outro documento a fim de
ndo comprometer a objetividade de um documento que se pretende orientador, e
ndo ameacar a flexibilidade necesséria a operacionalizagdo das acOes de carater
estratégico.

- Reforcar que o plano é dindmico: o planejamento estratégico ndo pode
“engessar” a instituicdo, ao contrario, deve prepara-la para responder
proativamente a dindmica do ambiente.

- Deixar claro que a indeterminacdo faz parte do cendario: a analise de cenarios
ndo pode ter a pretensdo de determinar o futuro, sempre que possivel analisar mais
de um cenario e prevendo estratégias para cada um deles.

- Permitir objetivos de baixo investimento: o carater estratégico dos objetivos ndo
tem haver com o valor de investimento que serd demandado; mas sim com a
importancia dele na realizagdo da visdo de futuro. Portanto, objetivos de baixo
valor podem, e devem, ser contemplados.

- Separar o que € rotina do que é estratégico: ndo ceder a tentacdo de discutir e
contemplar aspectos do cotidiano s6 por que incomodam; deve-se resguardar o
impacto direto do objetivo na consecucao da viséo de futuro.

- Desdobrar e alinhar: promover o desdobramento do planejamento em toda a
estrutura organizacional, provocando o alinhamento da missao, visdo e estratégias
até o nivel do colaborador. Esta recomendacdo é fator critico de sucesso das
estratégias.

- Garantir uma agenda estratégica: tornar freqiiente encontros gerenciais sobre a
evolucdo dos objetivos e projetos estratégicos a fim de estimular e apoiar a
operacionalizacdo dos planos de acéo.

- Discutir as acdes de gestdo e infraestrutura posteriormente: em regra as
questdes de administragdo se relacionam ao “como”, e como tal devem ser
contempladas em momento oportuno, posterior ao planejamento.

- Preferir facilitador externo: sempre que possivel utilizar a figura do facilitador
externo, que cuidard para que o seminario transcorra conforme planejado, ndo
deixando o grupo se perder em discussdes parciais ou de rotina.

- Tornar o planejamento estratégico um processo de aprendizagem
organizacional: cuidar para que todos entendam que, a exemplo dos demais
processos organizacionais, este € um processo que leva tempo para amadurecer; e
que para tanto deverd ser previsto em ciclos de melhoria continua com
mecanismos que garantam a identificagdo e o tratamento das oportunidades de
melhoria do préprio processo.

7. Conclusao

O declinio do volume de recursos publicos no financiamento do ensino superior e a
pressdo por aumento do numero de vagas tém provocado as instituicbes de ensino superior a
buscar mais intensamente outras fontes de recursos, a reduzir seus custos e rever suas
estruturas e formas de ensino. Aliada a estas tendéncias, em especial no Brasil, o crescimento
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das instituicbes privadas de ensino superior tem provocado uma certa competicdo pelos
recursos oriundos das agéncias de fomento a pesquisa.

Fazer frente a estas tendéncias tem exigido das universidades um esforco estruturado e
sistematico de alinhamento das percepcGes da comunidade académica e uma definicdo
institucional de prioridades de investimentos e agOes. Para facilitar este alinhamento e
construir coletivamente consensos em torno de prioridades institucionais, as universidades
tém buscado lancar mao de préaticas de gestdo tais como planejamento estratégico.

A experiéncia das universidades publicas na adocdo da pratica de planejamento
estratégico tem recomendado observar alguns aspectos que as distinguem das organizacdes
com fins lucrativos, nas quais tal pratica é mais largamente utilizada. Assim, é de se reforcar
as seguintes diferencas:

— As universidades possuem estruturas colegiadas, em geral, com uma quantidade de
conselhos deliberativos em nimero bem maior do que as empresas privadas, 0 que
aumenta a necessidade de obtencdo de consenso desde o inicio do processo.

— O comprometimento da alta administracdo tende a se dar menos por interesses em
resultados financeiros e mais por resultados que déem visibilidade politica, pois o0s
principais cargos sdo preenchidos por eleicdo, como também séo eleitos os membros
dos diferentes conselhos deliberativos. Isto faz com que a propria opcao pela adogao
da prética de planejamento estratégico demande uma acao politica para obtencdo de
aval das instancias colegiadas.

— OQutra distingdo diz respeito a qualidade do plano estratégico. Se na empresa privada
a qualidade do plano pode colocar em risco a sobrevivéncia da empresa, na
universidade publica, de um modo geral, a sobrevivéncia ainda ndo é uma
preocupacdo presente, permitindo a producdo de planos menos sensiveis aos
possiveis riscos ou ameacas do ambiente externo. Planos assim concebidos tendem a
explorar e criar estratégias mais voltadas ao seu ambiente interno, buscando tratar
seus pontos fracos, e pouco focados no cliente ou no mercado. Tal aspecto se de um
lado coloca em risco a qualidade do plano, de outro permite a universidade ser mais
cuidadosa na obtencdo do consenso, dai a afirmacgdo de que para a universidade mais
vale um plano “mediocre” mas bem “alinhado” do que um bom plano que ndo tenha
sido legitimado pelo consenso.

Além dos cuidados acima, o sucesso do planejamento estratégico, dentre outros
aspectos, dependerda de qudo eficiente forem os mecanismos e a agenda que cuidara de
promover o desdobramento e o alinhamento das decisdes tomadas no planejamento
estratégico.

Por fim, uma universidade publica que se quer centenaria e melhor a cada dia deve se
valer do planejamento estratégico como uma pratica permanente de gestdo; contudo, ha de se
considerar as diferencas que distinguem este processo na universidade, do praticado no
mundo dos negdcios, e atentar para as “boas praticas” referenciais naquelas organizacdes que
ja exercitam e estudam o processo ha mais tempo.
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