VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

Uma Proposta de M etodologia Participativa no Plangjamento Estratégico I nstitucional
deuma Instituicdo de Ensino Superior (IES) Comunitéria.

Fernando Antonio Ribeiro Serra
Marcus Vinicius Anatocles Ferreira
Mauricio AndradedeLima

Victor Meyer Junior

RESUMO

Este artigo propde uma metodol ogia de participacdo da comunidade de gestores universitarios
e stakeholders para validacdo das questdes e determinacdo das estratégias no processo de
aplicagdo de metodologia de Plangamento Estratégico em |IES comunitéria. Propfe-se um
mecanismo de participacdo que considera uma visdo sistémica e evolutiva na proposicao,
estruturacdo e no processo de operacionalizacdo do plangamento estratégico, preservando as
caracteristicas das comunidades das IES. A técnica de pesquisa teve como base diversos
trabalhos e estudos de caso apresentados nos principais eventos académicos nacionais
(EnANPAD e 3Es da ANPAD), assim como, as dissertacdes e teses disponibilizadas no site
da CAPES nos ultimos 10 anos. Constata-se que 0 processo de trabalho a ser desenvolvido é
fortemente baseado em participagdo, mobilizacéo e sensibilizagdo das comunidades internas
afetadas. A utilizagdo de entrevistas qualitativas, reunides, seminarios e trabalhos com
membros das comunidades envolvidas através de grupos de trabalho e comités, servem como
forma de legitimacao dos resultados al cangados e cristalizacdo de um pensamento estratégico
integrado.

Palavras-Chave: Plangamento estratégico. Gestdo universitaria. Cultura e clima
organizacional.

1INTRODUCAO

Atualmente, atrelado as graves questdes sociais da conjuntura nacional brasileira, como o
desemprego e o empobrecimento dos cidaddos e também do Estado (municipios, estados e
poder central), o setor de Educacéo Superior vem sendo afetado por processos cada vez mais
agressivos de concorréncia e competicao.

Nunes (2005) resumiu parte do efeito da competicéo no ambiente externo no periodo de 1991
a 2002 conforme apresentado da FIGURA 01.
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FIGURA 01: O ensino superior no Brasil de 1991 a 2002 segundo dados do INEP/MEC —
Sinopses Estatisticas Fonte: Nunes (2005)

Pode ser observado na FIGURA 01 que o nimero de vagas cresce mais do que o nimero de
ingressos, que a relacdo de candidato por vaga aumenta na Universidade publica e diminui na
Universidade privada aumentando a competicdo entre as Universidades que dependem das
mensalidades para sobreviver, ou sga, as que pertencem ao setor privado e que englobam as
universidades privadas propriamente ditas, as confessionais e amaior parte das comunitarias.
Nunes (2005) e Freitas (2004) argumentam, considerando o foco de cada um de seus
trabalhos, que os fatores apresentados, reforcados pela maior oferta de vagas do que de
ingressantes pelo vestibular nas Universidades privadas, séo os fatores fundamentais para o
agravamento da concorréncia.

Este cenario conta também com o impacto causado pelas revisdes dos marcos legais e
regulamentacdo do setor (Hawerroth, 1999), promovidos pelo governo federal e atuamente
em fase de discussdo no legislativo brasileiro. O efeito do Governo como uma forga que
impacta nas estratégias e no desempenho das IES foi confirmado por dois trabalhos recentes
verificando o efeito da L e de Diretrizes e Bases de 96.

A0 mesmo tempo, ocorre 0 enfrentamento, no dia a dia, nas |IES, em niveis nunca vistos, o
aumento da evasdo por motivos de ordem académica (dificuldades em disciplinas bésicas,
baixo aproveitamento em sala de aula, metodologia de ensino, relagdo professor x aluno,
curriculos entre outros); de ordem financeira (baixo poder aquisitivo, necessidade de
financiamento, inadimpléncia, perda ou necessidade de emprego, entre outros) e de ordem
pessoal (erro naescolha do curso, por ndo entendimento dos métodos pedagdgicos, por quebra
de expectativa em relacdo a conteldos estudados, além de outros pontos relacionados a
aspectos psicol0gicos e comportamentais), direcionando cada vez mais as institui¢cbes para a
busca de um maior nivel de profissionalizacdo da sua gestéo.

Esta conformagdo estrutural vem gerando contingentes inaceitaveis de demanda reprimida e
contribuindo para manutencdo dos niveis de exclusdo social, @ mesmo tempo, expde uma
oferta crescente de vagas as classes mais favorecidas, demonstradas nos indices decrescentes
de candidato/vaga e ocasiona ocupagdo parcia e ociosidade de vagas nas |ES privadas.

Este contexto transforma a busca por um modelo viavel e sustentavel de Educacdo Superior
no Brasil em um dos grandes desafios a serem enfrentados pelo governo, IES publicas e
privadas e Sociedade brasileira. O governo federal na busca de alternativas para minimizar os
impactos negativos desta redidade prople, através da reformulacdo do programa de
financiamento estudantil (FIES') e da criagdo do PROUNI? programas que atuam
diretamente nainclusdo de alunos de baixa renda no ensino superior. Enquanto, que de forma
concomitante, se discute nos ambitos da comunidade académica, na Sociedade e no
Congresso Nacional uma ampla revisdo nalegislagdo do setor de Educagéo Superior.

Este trabalho teve como base diversos trabalhos e estudos de caso apresentados nos principais
eventos académicos nacionais (EnANPAD e 3Es da ANPAD), assim como, as dissertacoes e
teses disponibilizadas no site da CAPES nos ultimos 10 anos, e sua vaidagdo nas
experiéncias, em curso, de formulacéo de processos de abordagem para desenvolvimento de
acOes estratégicas integradas e relacionadas com o Plangjamento Estratégico, com énfase no
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processo de descentralizagdo da gestédo da UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina
e na manutencdo do nivel de mobilizagdo, participagdo e comprometimento dos gestores
académicos e administrativos envolvidos no processo.

A competicdo no Ensino Superior no Brasil e, em especial, em Santa Catarina, esta bastante
acirrada pelos motivos expostos anteriormente. As Universidades procuram como as demais
organizagtes maior efetividade e articulagcdo nas suas acOes competitivas. Entretanto, como
organizacOes s80 complexas, com objetivos ambiguos, caracterizadas pelo ambiente politico e
pelos interesses dos stakeholders (Baldridge, 1983), em particular, o colegiado de Professores
(Millet, 1962; Lobo e Silva Filho, 2001). A estas caracteristicas Cohen e March (1974)
acrescentam a quase auséncia de coordenacao e controle.

O Plangjamento Estratégico, apesar das diversas criticas a sua utilizagdo tradiciona
(Mintzberg, 1994;, Mintzberg, Ahistrand e Lampel, 2000), € sem dlvida a técnica mais
utilizada para a definicdo de agdes estratégicas nas organizagoes (Rigby, 2001). Rigby (2001)
em survey sobre as ferramentas de gestdo mais utilizadas, constatou que em 1999, 95% das
empresas pesquisadas na Ameérica do Sul, utilizavam o Planejamento Estratégico.

Em outro survey recente (Bain & Company, 2004) verificou-se a utilizacdo das principais
ferramentas de gestdo por empresas brasileiras e constatou-se que 84% destas empresas
utilizam o Plangjamento Estratégico (principal ferramenta em conjunto com o benchmarking)
e 73% possuem e e utilizam de declaracdes de Visio / Misso’.

Entretanto, devido as caracteristicas Unicas das IES a prética de Plangamento Estratégico
precisa ser adequada e difere das utilizadas na atividade empresarial. Isto tem tido uma
atencdo especia da academia confirmando-se pela quantidade de dissertagbes e teses
defendidas entre 1994 e 2003, disponibilizadas no site da CAPES. Dos dezesseis trabalhos
selecionados e relacionados diretamente com Estratégia e Administracéo Estratégica, 13 se
dedicavam especificamente ao Plangjamento Estratégico.

Por isto, arelevancia do estudo, considerando a contextualizagdo do ambiente no processo de
Planejamento Estratégico e o envolvimento e mobilizagdo dos gestores universitarios a partir
da cultura encontrada no ambiente interno da |ES comunitéria.

Em virtude dos desafios oriundos do contexto em que as universidades estdo expostas, 0
seguinte problema de pesquisa foi definido para o trabalho: Como o Plangjamento Estratégico
pode ser, elaborado e implantado, de forma participativa numalES comunitéria?

Decorrente da problemética identificada o objetivo desse trabalho € propor e avaliar
metodologia de administrago estratégica, a partir da participagdo da comunidade de gestores
universitarios, para validagdo das questOes e determinacdo das orientagOes estratégicas no
processo de Plangjamento Estratégico Institucional de umalES comunitéria.

2 REVISAO DA LITERATURA

O referencia tedrico estudado foi dividido em duas partes: os trabahos nacionais
apresentados sobre 0 assunto que justificam o método proposto e os conceitos fundamentais
de estratégia, incluindo aspectos especificos constatados por estes trabalhos e, em especia,
pelos trabal hos que consideraram a UNISUL no espectro da sua andlise.

Com o intuito de verificar as contribuicdes existentes ligadas a Estratégia no contexto das
Universidades brasileiras, foram avaliadas as dissertagdes e teses produzidas e
disponibilizadas no Banco de Teses da CAPES e os trabahos apresentados nos eventos da
Associagdo Naciona de Pos-graduacéo e Pesguisa em Administragdo — ANPAD, EnNANPAD
e 3Es.

% A Bain & Company em 2003 avaliou o uso de ferramentas de gestéo em 708 empresas de 70 paises na Américado Sul,
Américado Norte, Europa e Asia, das quais 60 empresas brasileiras.
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Ao avaliar as dissertaches e teses disponiveis no Banco de Teses da CAPES no periodo de
1994 até 2003, considerando os temas ligados a Administragdo Estratégica e Planejamento
Estratégico de IES, foram pré-selecionados 16 trabalhos, dos quais quatro teses de doutorado.
Na sua maioria, onze trabalhos, usaram a metodologia de estudo de casos e o tema abordado
foi principalmente, o Planejamento Estratégico de IES (13 dos 16 trabalhos).

O foco dos trabalhos em Plangjamento Estratégico foi, em geral, avaiacdo, formulacéo e
resultados. Deve-se destacar, também, que nos Ultimos dois anos aparecem trabahos sobre
sistemas de indicadores de desempenho balanceados (Balanced Scorecard) em IES.

Dos trabahos avaliados alguns foram selecionados pelo conteldo e pela relagdo com o
trabalho ora desenvolvido a saber: Bem (1997) avalia o impacto das estratégias e préticas
emanadas do Plangjamento Estratégico sobre as atividades fim na Fundagdo Universidade do
Rio Grande (FURG); Figueiredo (1998) apresenta aimportancia do Planejamento Estratégico
Participativo com base em estudo de caso realizado na Universidade Federal do Mato Grosso
do Sul; Nunes (1998) propde modelo para andlise e implantacdo da Gestdo Estratégica em
Universidades com base na andlise do contexto brasileiro, considerando cinco dimensdes
basicas. a formulagdo do conceito da IES, a sisteméatica do planejamento universitario, a
gestéo estratégica, a gestdo operaciona e o controle; Ishikawa (1999) apresenta o estudo o
caso da Universidade Federa do Parana concluindo que é importante que o Plangamento
Estratégico Institucional privilegie a integracdo e a participacd comunitéria, em detrimento
da questdo orcamentéria; Gianoti (2000) avalia 0 estudo de caso de implantagdo de
Plangjamento Estratégico em uma |ES e concluiu que os professores e funcionérios precisam
ser incentivados a participar e agir, considerando fatores essenciais para 0 sucesso da
implantagdo; Vieira (2000) analisa a orientagdo estratégica da Universidade Regional de
Blumenau (FURB) em periodo determinado. Téo (2000) avalia o Plangjamento Estratégico
ingtitucionalizado na UNOESC, constatando uma grande transformacéo cultural, conceitual e
operacional, tornando-a mais enxuta e &gil; Ribeiro (2001) avalia as dificuldades de
operacionalizacdo e resisténcias internas para o Plangjamento Estratégico da Universidade de
Passo Fundo; Galarraga (2002) estuda os fatores que influenciaram a implementacéo do
Plangjamento Estratégico na UNISINOS, enfatizando a necessidade de participagdo; Oliveira
(2002) por sua vez, procura avaiar os resultados do Plangamento Estratégico na
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), constatando que houve um desenvolvimento da
aplicacdo prética da ferramenta e que aconteceu um intenso movimento de sensibilizac&o para
uma cultura de Plangjamento Estratégico Participativo; Avelino (2002) diagnostica o0 modelo
de Plangamento Estratégico existente na Universidade Estadual do Piaui (UESPI) e propde
uma metodologia de Plangamento Estratégico Participativo; Ventura (2002) propde modelo
estruturado de medicdo do desempenho gerencial, como padréo de decisdo para a
Universidade publica - no caso estudado a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) —
sob a forma de um Balanced Scorecard. Cunha (2003) avalia a agéo social e o Plangjamento
Estratégico Situacional na Universidade Federa do Espirito Santo (UFES) e suas influéncias
ora restringindo, ora auxiliando no processo; Lima (2003) propds modelo de Balanced
Scorecard para as Universidades comunitérias integrantes do Sistema ACAFE em Santa
Catarina, seu foco foi sobretudo na construcdo do mapa estratégico, parte fundamental da
elaboracdo do Balaced Scorecard e das perspectivas adequadas a uma Universidade
comunitaria; Freitas (2004) propds um modelo conceitua para 0 posicionamento estrategico
de |ES que considera as condicdes especificas do setor de Ensino Superior brasileiro, no qua
parédmetros associados a Exceléncia Académica e a Inovacdo Administrativa sdo considerados
como os novos direcionadores estrategicos e definem os quadrantes de posicionamento
competitivo, no qual foram posicionadas oito IES brasileiras, incluindo a UNISUL -
Universidade do Sul de Santa Catarina; Nunes (2005) avalia a viabilidade da utilizagdo de
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estratégias de Marketing de Relacionamento para retencéo e atragdo de aunos a partir de
dados oficiais sobre o0 Ensino Superior brasileiro dentre outros.

Pelas dissertagbes e teses selecionadas chegase a um consenso da importéncia do
Planejamento Estratégico para as IES com impacto positivo nas atividades fins, Ensino,
Pesquisa e Extensdo, assim como, para gudar no processo decisorio. A maior parte dos
trabalhos enfatiza que o Plangjamento Estratégico seja Participativo devido aos stakeholders
envolvidos e a importancia do comprometimento decorrente das suas caracteristicas
especificas. Ostrabalhos de |ES do sul do pais predominam, sobretudo em Universidades com
caracteristicas comunitérias e outros derivados de instituicOes federais e confessionais. Isto
ajuda no trabalho ligado a Universidade do Sul de Santa Catarina— UNISUL, por se tratar de
uma instituicdo comunitéria.

Foram também selecionados e analisados 10 trabalhos apresentados nos eventos da ANPAD,
sendo 9 do EnANPAD no periodo de 1997 até 2004 e 1 apresentado no 3Es de 2005: Meyer
Jr (2005) andlisa a prética de plangiamento nas Universidades brasileiras, em um estudo
multi-caso do qua participaram doze Universidades, seis publicas e seis privadas
(comunitarias), indicando que o Plangamento Estratégico praticado € incipiente e
incremental, carecendo de um modelo mais adequado a redlidade das Universidades;
Pimentel e Fonseca (2004) verificaram a influéncia da implantagdo do Sistema de Avaliacdo
do Ensino Superior do Ministério da Educacéo, especificamente a Avaliacdo das Condicoes
de Oferta de Ensino, nos cursos de graduagdo, no posicionamento estratégico das Faculdades
Integradas Curitiba. A implantagdo do Sistema de Avaliacdo, ocorrida no periodo de 1996 a
2002, cujos resultados obtidos revelaram que houve alteragdes no posicionamento estratégico
da organizagéo investigada, atuando como uma pressdo ambiental de natureza coercitiva;
Pereira e Forte (2004) também avaliaram as mudangas, mas sob o ponto de vista da Visdo
Baseada em Recursos (VBR), causada pela Lei das Diretrizes e Bases de 1996, aplicadas em
IES de Fortaleza, que permitiu identificar sete recursos mais relevantes e trés recursos menos
relevantes, Andrade (2003) propbs acOes estratégicas para 0 contexto das Universidades
comunitérias com base nos estudos de caso da FURB e da UNIVALI; Cunha e Sobrinho
(2002) apresentaram 0 caso do Plangamento Estratégico para a gestdo 2002-2006 da
Universidade Federal do Parana e os seus resultados obtidos.; Alperstedt e Cunha (2000 e
2001) e Alperstedt, Martignago e Fiates (2005) em um conjunto de traba hos, apresentaram a
influéncia e importancia dos stakeholders na Universidade do Sul de Santa Catarina —
UNISUL, constatando que se relaciona com a percepcao de que a coalizéo dominante tem da
influéncia desses elementos sobre a organizag&o, tanto do ponto de vista institucional quanto
técnico-econdmico; Lardn (2001) apresentou o processo de construcdo do Plangjamento
Estratégico do curso de Administracdo de Empresas da UNISINOS - Universidade do Vae do
Rio dos Sinos, apresentando o método utilizado no processo de construcdo e no
desdobramento das diretrizes; Bertucci (1999) em estudo de caso muiltiplo de cinco
Pontificias Universidades Catdlicas brasileiras procurou avaliar a efetividade destas IES,
constatando a dificuldade de definir o que é uma ingtituicdo efetiva e como medir as
dimensdes de efetividade.

Os trabalhos apresentados nos eventos da ANPAD mostram a necessidade de instrumentos
especificos para o Planggamento e Administracéo Estratégica das IES e que o Plangamento
Estratégico, em funcdo da participacdo e comprometimento dos stakeholders é importante
para o desempenho estratégico. Os trabalhos de |ES comunitérias, federais e confessionais do
sul do pais continuam a predominar nos trabalhos analisados. Um ponto importante
apresentado € a influéncia do governo no posicionamento e alocacdo de recursos estratégicos
das IES em funcdo da regulamentagéo.

Considerando todo o conjunto € importante considerar no referencial tedrico os pontos de
consenso ressaltados nos diversos trabalhos para a efetividade o Plangjamento Estratégico em
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IES: especificidade das | ES, influéncia dos stakeholders (incluindo o MEC), aimportéancia da
participacdo e comprometimento dos stakeholder s internos e da metodol ogia utilizada.
Considerando o stakeholder a organizagdo se caracteriza pelos relacionamentos com varios
grupos, individuos e organizagdes. Nas |IES o ambiente é politico e ligado a grupos de
interesses, seus clientes tém necessidades individualizadas e diversificadas (Baldridge, 1983).
As IES séo organizacfes que incorporam uma comunidade de profissionais, conforme Millet
(1962), na qual o colegiado toma decisdes em funcdo do consenso de seus membros. Nas |ES
comunitérias fica mais evidente, pois foram fundadas para atender a necessidades sociais,
culturais e econdbmicas regionais (Lima, 2003).

Pelas caracteristicas apresentadas anteriormente das universidades, pel os seus grupos de poder
e pela sua razdo de existéncia, qualquer que seja 0 modelo, a abordagem de stakeholder é a
que deve ser seguida e por isto influencia o Plangamento Estratégico pela necessidade de
participagdo. A participacdo efetiva dos colaboradores também tem sido objeto de estudo ha
bastante tempo. Mintzberg (1994) argumenta que para que o Plangjamento Estratégico sgja
uma ferramenta de integracdo deve: ter a participacdo dos colaboradores no processo de
plangjamento e a gestéo de topo deve comunicar-lhes seus objetivos e prioridades.

Ketoviki e Castaiier (2004) estudando as referéncias sobre Plangamento Estratégico
Participativo concluem gue este gera efeitos informacionais, afetivos e motivacionais que
aumentam a convergéncia nos objetivos. Apos realizarem pesguisa sobre o tema concluiram
que, o Plangamento Estratégico Participativo e a comunicacdo conjunta dos objetivos
aumentam a orientagdo da acdo reduzindo as dissonancias. A convergéncia de objetivos
apresenta a vantagem de facilitar aimplantacéo, pois os colaboradores conhecem e endossam
0s objetivos organizacionais, assim como, orientam as suas sugestdes e iniciativas para
estratégia organizacional.

3METODO

Para desenvolver o trabalho foi utilizada a técnica de estudo de caso auma lES comunitéria, a
UNISUL - Universidade do Sul de Santa Catarina

O modelo proposto neste trabalho e que foi utilizado no processo de elaboragdo do
Plangjamento Estratégico do ciclo 2005-2009 da UNISUL, buscou envolver a participacdo de
todas as comunidades da Universidade. A proposta do programa de trabalho da metodologia
de Planegjamento Estratégico da UNISUL, conforme FIGURA 02, considera o tratamento das
questbes a partir da instrumentalizacdo das bases institucionais de suporte para o
desenvolvimento do trabalho, que é congtituida pelo monitoramento do ambiente externo e
interno, dos produtos produzidos nos ciclos de plangjamento anterior (1997-2001 e 2001-
2005), das linhas mestras indicadas pelareitoria e da carta compromisso do reitor apresentada
no processo eleitoral (Boxes do lado esquerdo da figura).

Numa segunda etapa é trabalhado o processo de Plangamento Estratégico em si, que €
congtituido do Encontro e Férum dos Gestores, da proposicdo dos Planos Diretores de
Campus e Reitoria, da revisdo da Misséo,Viséo e Valores, da proposi¢éo dos direcionadores,
objetivos e metas estratégicas e da composi¢cdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(Boxes centrais dafigura).

Como mecanismo de controle é apresentado o sistema de avaiagdo, controle e
implementagdo, que consiste do Plano de Global de Projetos e Investimentos, do Painel
Gestor e do mecanismo do Painel de Avaliacdo Institucional (Boxes do lado direito dafigura).

3.1 BASES INSTITUCIONAIS DE SUPORTE PARA O DESENVOLVIMENTO DO
TRABALHO DE MONITORAMENTO DO AMBIENTE EXTERNO
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Em 2001, foi realizado pela primeira vez de forma estruturada e forma pela
PricewaterhouseCoopers Consultores em conjunto com a equipe de plangamento da
UNISUL, o monitoramento do ambiente externo. Sua abordagem traduzia uma viséo de fora
para dentro, comegava de uma abordagem ampla do cen&rio internacional nas suas diversas
dimensdes, desdobrava-se em uma analise do contexto nacional e se posicionava na realidade
estadual de Santa Catarina e nas regides que a instituicBo trabalhava, que estava
compreendida do extremo sul do estado até a érea abrangida pela Grande Florianopolis. Esta
andlise processada considerava os diversos aspectos competitivos baseados no modelo de
posicionamento de Porter (1986), permitindo que as cinco forgas fossem profundamente
analisadas e também o seu impacto no posicionamento futuro da Universidade.

Entre outubro de 2003 e fevereiro de 2004, foi processada a atuaizacdo da andlise do
ambiente externo e debatido o tema dentro da area de plangjamento da Universidade. Em
conjunto com este trabalho, outro relatorio reservado a reitoria com os principais fatos e
tendéncias identificadas no seguimento de Educagéo Superior, produzido com periodicidade
quinzenal, passou a ser compartilhado com os demais gestores universitarios. Estas medidas
passaram a alimentar continuamente todos o0s gestores universitérios com dados estratégicos,
criando um clima de confianca e de melhor entendimento e consciéncia sobre os impactos de
eventos do mercado de negdcios e cenarios que a Universidade tem que enfrentar a cada dia.

MISSAO, VISAD & VALORES

Direcionadores Estratégicos 2005-2009

Objetivos e Metas Estratégicas 2005-2009

Politicas e Diretrizes Académicas (PDA)
Projeto Pedagégico Institucional (PPI)
Plano Anual de Trabalho (PAT)
Orgamento Anual

Planos Diretores dos Planos Diretores
Campi (PDC) da Reitoria (PDR)

Forum de Gestores

Encontro de Gestores

FIGURA 02: Estrutura de Trabalho da Metodol ogia de Plangjamento Estratégico.

32 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E REALIZACAO DO
ENCONTRO DOS GESTORES UNIVERSITARIOS

De posse dos resultados da andlise do ambiente externo, a equipe de plangamento da
universidade, estratificou os principais desafios que a organizagdo teria que enfrentar nos
proximos anos. Aproveitando o inicio do ano letivo, foi formatado o evento que contou com a
presenca de mais de 180 gestores universitarios da UNISUL. Este evento, denominado
“Encontro de Gestores da UNISUL”, permitiu que dentro de uma metodologia pré-
estabelecida, os gestores pudessem validar os desafios, analisar os caminhos e desenvolver as
estratégias, téticas e agbes necessarias a0 periodo 2005-2009. Através de uma intensa
participagaéo, em grupos de trabalho, os gestores sintetizaram seus pontos de vista e definiram
as principais agdes que a UNISUL precisaria realizar para aperfeicoar seu desempenho,
melhorar sua posi¢ao competitiva e consolidar sua posi¢éo no mercado educacional brasileiro.

3.3IMPLANTACAO DO FORUM DOS GESTORES UNIVERSITARIOS
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ApGs a recomposi¢ao da mobilizagdo dos gestores universitérios com a criagdo de um senso
de pertencimento e de equipe, passou a ser fundamenta a manutencdo do nivel de
mobilizagdo, a continuidade da alimentacdo com informagdes mercadoldgicas e a criagdo de
um ambiente de discussdo e proposi¢ao de idéias sobre a estratégia da universidade.

Com este intuito todos os produtos relacionados com a andlise do ambiente externo da
universidade, os produtos gerados no “Encontro de Gestores da UNISUL” e a continuidade
das atualizagbes sobre o comportamento do mercado foram disponibilizadas no Ambiente
Virtua de Aprendizagem da UNISUL. Destaforma os materiais foram divulgados a partir dos
correios el etrénicos dos participantes e também foi criado um grupo de discussdo permanente
formado por gestores universitérios que recebiam informagdes periddicas e em caso de
interesse, poderiam cooperar participando das discussdes, com a troca de idéias e opinides
sobre os temas correlatos a gestdo estratégica da universidade, bem como para receber e
disponibilizar artigos, sobre o mercado e as tendéncias no mercado de educagdo superior.

3.4 EXECUCAO DOS PLANOS DIRETORES DE CAMPUS

Na continuidade da implantagdo da metodologia de Plangamento Estratégico, o proximo
componente a ser construido estava relacionado com a devolugdo da capacidade de
proposi¢ao de demandas oriundas na ponta, ou sgja, fazer que a partir de um processo formal
e coletivo dos gestores universitérios agrupados nas principais unidades operacionais da
instituicdo, os campi, fosse efetuado o encaminhamento e identificadas, negociadas,
construidas as propostas de projetos, agdes e iniciativas estratégicas.

De posse das informagdes e andlises da situagéo identificada no ambiente interno, tendo a
nogcdo dos compromissos assumidos com as comunidades, com a determinacdo de
investimentos relacionados aos cursos em implantacdo e identificadas as necessidades de
infra-estrutura e suporte administrativo, os gestores debateram no seu nivel geogréfico as
guestdes vinculadas a evolucdo das unidades, sua vocacdo, efetuaram a vaidagdo e
priorizagcdo dos projetos e iniciativas identificadas e agrupadas por tipologia de investimento
(académico, administrativo e de infra-estrutura).

Esta fase durou trés meses, iniciando em abril de 2004 e encerrando em julho de 2005, foram
ef etuadas na sequiéncia a escolha da comissdo de plang/amento de cada campus, a validagéo e
gjustes da metodologia de aplicacdo dos exercicios em cada campus, desenvolvidas as
atividades relativas a identificag8o, andlise, consolidacdo das agdes e iniciativas estratégicas,
compilacdo e avaliagdo dos investimentos identificados. Foram efetuadas também a
estruturacdo da proposta do “Plano Diretor do Campus”, sua apresentacéo aos demais campi e
reitoria, sendo entéo efetuada a avaliagéo das propostas e recomendacdo de gjustes por parte
dareitoria. Em seguida foi efetuada a revisao por parte dos campi para a entrega da proposta
final dos Planos Diretores de campus.

3.5 EXECUGAO DOS PLANOS DIRETORES DA REITORIA

Ao final da etapa de confeccdo dos “Planos Diretores de Campus”, foi demandado aos 6rgéos
vinculados com a reitoria o desenvolvimento dos seus Planos Diretores, denominados de
“PDR — Planos Diretores de Reitoria’, definidos a partir de metodologia similar aos “PDC -
Panos Diretores de Campus”.

A confeccdo destes Planos Diretores de Reitoria derivaram da validagdo dos resultados do
conjunto de iniciativas e acbes consideradas estratégicas pelas unidades e da avaliacdo da
antiga “Agenda da Reitoria” produzida no ciclo 2001-2005, que continha a maioria dos
projetos e iniciativas da administracdo central da universidade. De forma concéntrica e
convergente, os Planos oriundos da reitoria passaram a conter as demandas da ponta e serem
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complementares aos produtos ja determinados nas fases anteriores da metodologia de
Planejamento Estratégico.

Nesta fase do processo foi de fundamental importancia o conhecimento antecipado das
demandas dos campi e 0 seu alinhamento aos projetos institucionais em implantag&o oriundos
daantiga”Agenda da Reitoria”.

3.6 REVISAO DA MISSAO, VALORESE VISAO

O modelo de trabalho determinado para esta etapa do processo, considerou a discussdo inicial
nos campi de missdo e vaores. Foi coordenada pela comissio de plangamento
ingtitucionalizada em cada campus, levou em conta 0 envolvimento dos mesmos gestores
universitarios e participantes das comunidades envolvidas (professores, aunos e técnicos
administrativos), utilizou-se da mesma abordagem metodol6gica de trabalho que permite a
liberdade de ajuste dos exercicios a cultura do grupo, gerando e encaminhando proposta com
as sugestdes de aperfeicoamentos a serem realizados pelos gestores administrativos e
académicos dareitoria.

O produto gerado pelas equipes vinculadas aos campi, foi formatado e encaminhado para um
segundo nivel de andlise. Neste nivel composto por gestores académicos e administrativos
lotados na reitoria, as propostas oriundas dos campi foram consolidadas em uma proposta
global de sugestBes para aperfeicoamento da misséo e valores e também identificados e
sugeridos os componentes rel acionados com a visao.

De posse deste produto contendo as sugestdes e recomendacgdes da comunidade sobre os
aperfeicoamentos da missdo, valores e visdo da Universidade, a reitoria formulou, a partir de
um encontro de trabal ho especifico para debater, analisar e propor de forma consistida, a nova
missdo e os valores e assim poder formalizar a visdo baseada em metas para os proximos 8
anos da instituicéo.

3.7 CONSTRUQAO DOS DIRECIONADORES ESTRATEGICOS E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Os técnicos da é&rea de plangiamento baseados nos direcionadores e objetivos estratégicos
propostos no ciclo anterior de 2001-2005, nos desafios da Universidade para os proximos
anos e nos projetos e iniciativas estratégicas propostas pelos campi e reitoria, desenvolveram
uma proposta do conjunto de direcionadores e objetivos estratégicos a serem processados no
ciclo 2005-2009 da instituicao.

A minuta dos direcionadores e objetivos estratégicos propostos pelos técnicos da érea de
plangjamento serviu como base para o desenvolvimento dos trabal hos desta etapa. Precisavam
ser validadas pelos gestores e desta forma, o “Encontro de Gestores I1”, foi mais uma vez
utilizado.

Como demonstragdo do nivel de consciéncia atingido pelos gestores, houve a demanda por
boa parte dos envolvidos nos trabalhos da necessidade de desenvolvimento de reunides
complementares pelos grupos de trabalho vinculados aos campi e a administracéo académica
e administrativa para a produgéo e aperfeigoamento de material mais adequado e consistente
sobre o tema

Este trabalho foi efetuado em conjunto pelos técnicos da area de planejamento e a reitoria e
serve como formalizac&o dos compromissos assumidos entre as diversas areas dainstituicéo e
sua agregacdo com as Politicas e Diretrizes Académicas (PDA) e o Projeto Pedagdgico
Institucional (PPIl) e que irdo compor o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).
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3.7 SISTEMA DE AVALIAGAO, CONTROLE E IMPLEMENTAGAO DEFINICAO DE
METASE INDICADORES E OPERACIONALIZACAO DO PAINEL DO GESTOR

Esta etapa € composta pela definicdo dos indicadores e metas a serem acompanhados pelos
dirigentes e gestores universitarios, com respeito ao direcionamento da gestéo da universidade
dentro do ciclo de gestéo 2005-2009. Definido o norte dainstituicdo passa-se a acompanhar a
caminhada e sdo indicados os resultados atingidos para que se possa efetuar o processo
permanente de gjustes e revisao de prioridades a serem processados no transcorrer do ciclo da
gestéo.

Nesse processo foi selecionado os indicadores de gestéo baseado em avaliagdo de casualidade
e gue suporta o comportamento gerencia sobre o desempenho operacional, financeiro,
mercadol 6gico, académico e de recursos humanos — denominado de “Painel do Gestor”. Cabe
também nessa etapa concentrar a atenc&o na determinagdo dos indicadores, defini¢do de metas
relacionadas a estes indicadores e acompanhar a evolugdo da instituicdo em diregéo ao
plangjado. Esse processo se deve por ser de fundamental importancia para atingir as metas de
crescimento e manter a organizagdo na direcdo estratégica definida no processo de
Planejamento Estratégico.

3.8 INTEGRAGAO E PRIORIZAGAO DOS PROJETOS E PLANO GLOBAL DE
INVESTIMENTOS

Nesta etapa ndo ocorre 0 descarte de projetos propostos, ocorre na verdade a avaiagdo e
validagdo dos mesmos com as linhas mestras da universidade, permitindo a definicdo de
prioridades e cotejando os projetos e iniciativas com a capacidade de investimentos disponivel
a cada periodo nainstituicdo no ciclo relacionado de 2005-2009.

39 APRESENTACAO E DIVULGACAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Nesta etapa as atividades estéo concentradas na consolidac&o, alinhamento e divulgacéo de
todos os sub-produtos e produtos de cada etapa, permitindo um entendimento amplo de toda a
proposta de direcionamento estratégico da organizag&o.

A construcdo do documento fina e a transformagdo em processo contextualizado e
permanente de gestdo estratégica, foi denominado na metodologia de “Plano de
Desenvolvimento Institucional”, permite a todas as comunidades internas e as comunidades
externas identificar os rumos da instituicdo. Pode-se visuaizar também o ainhamento e
engajamento, relacionados com o posicionamento estratégico escolhido, além de criar as
condi¢Bes para monitorar a evolucdo da sua implementacdo pelos organismos de controle
institucional .

4 RESULTADOS

Com base na metodologia de construgdo do ambiente externo, permitiu um processo de
entendimento concatenado, evolutivo e de fécil absorcdo pelos gestores universitérios
envolvidos nas atividades. Partindo das tendéncias internacionais, avaliando o mercado de
educacdo brasileiro a partir do Censo de 2003, sugerindo os cenarios possiveis derivados da
Reforma da Educacdo Superior em andamento, indicando as principais tendéncias nacionais,
seus diagndsticos e impactos no cendrio regional, subsidiaram as conclusdes apresentadas.

A exposicdo sistematica de informacfes sobre o mercado, questfes estratégicas tratadas por
outros agentes, impactos da legislacdo e demais componentes do cené&rio de Educacéo
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Superior brasileiro, possibilitaram um processo de conscientizagdo progressiva e
entendimento das for¢as em agdo e criaram as condigdes preliminares para a integragéo do
pensamento estratégico na consciéncia dos gestores da UNISUL. Este processo permitiu e
mais do que isso, possibilitou que nas fases subseqlientes as equipes envolvidas pudessem, a
partir do materia produzido, discutir, propor e rever conclusdes, aperfeicoando os produtos e
0 entendimento, gerando continua atualizacdo e induzindo o comprometimento das
comunidades envolvidas a partir da adequada percepcdo do que se denomina visdo do
ambiente externo ou das forgas externas.

Com relacéo aos encontros dos gestores pela primeira vez as questdes chave da universidade
foram debatidas de forma estruturada, participativa e aberta pelos gestores, permitindo um
processo de compartilhamento de opinides, gerando consciéncia e compromisso dos
participantes e resultando em um melhor entendimento e na construgdo de uma proposta
comum para o enfrentamento dos desafios apresentados. O evento possibilitou construir uma
visdo compartilhada e de consenso do diagnostico sobre a problemética atual, das propostas e
dos compromissos assumidos entre a alta administragéo e os gestores, além de mobilizar, criar
comprometimento e senso de propriedade ao processo nos gestores envolvidos no evento.
Outros resultados foram identificados pela comunidade de gestores universitarios:
compartilhamento e conhecimento dos desafios da Universidade, participagdo e trabalho em
equipe na busca de solugdes, melhor compreensdo e sintonia do pensamento estratégico dos
gestores, comprometimento e mobilizagdo dos envolvidos no processo e criagdo de
mecanismos de participacdo e interacdo permanente dos gestores junto areitoria.

Como uma das recomendagdes do proprio Encontro de Gestores da UNISUL, foi constituido
um férum permanente de interacdo de informagdes e contribuicBes entre a reitoria e os
gestores universitérios. Com foi possivel o compartilhamento e entendimento da problematica
e do cen&rio central, 0 que permitiu determinar 0 senso de urgéncia no tratamento dos
problemas e a cooperacdo na busca das solucdes pel os participantes.

Com esta atitude foi possivel quebrar dois paradigmas. a. a visdo do planejamento como
processo em vez de projeto e b. aresponsabilizacdo e envolvimento progressivos dos gestores
universitarios com os principais temas da universidade. Estas medidas trouxeram de volta a
credibilidade a0 processo e o ainhamento de todos os niveis de gestdo no foco da gestéo
estratégica da organi zacéo.

Pode-se dizer que este procedimento modifica drasticamente um dos componentes de fracasso
e viabilizac8o de iniciativas participativas de Plangamento Estratégico em |ES comunitérias.
Onde na aplicag&o de outros modelos e ferramentas, ou inviabilizavam o nivel de participacéo
dos gestores, ou 0 tempo decorrido para atingir o mesmo nivel de eficacia eram por
demasiado longos e assim afetavam a qualidade dos resultados obtidos e o nivel de
manutencdo da mobilizacdo necessaria ao desenvolvimento do trabal ho.

Na etapa referente aos planos diretores dos campi pode-se ressatar como resultados
relevantes apresentados o entendimento de demandas comuns de tratamento padronizado da
prestacdo de servigos de atendimento aos discentes, identificacdo de necessidades de
investimentos distinguidos entre aqueles de infra-estrutura académica e administrativa, a
necessidade de integragdo dos campi para o tratamento da vocagdo comum as caracteristicas
socio-econdmicas e culturais da regido, além da identificagcdo da necessidade de mudanca de
portfolio de produtos educacionais e da gestdo por projetos. No caso de uma | ES multi-campi
o tratamento diferenciado de cada unidade regional € fundamental para garantir o melhor
aproveitamento das oportunidades identificadas. Considerando que vocacéo é o conjunto de
elementos — tradicdo, oferta, cultura, potencia enddgeno e potencial que pode vir a ser
assimilado, ambiente interno e externo regional entre outros pontos — que mostra a identidade
do campus tal como inserido em sua regido, e os caminhos de sua inser¢do na comunidade,
bem como suas perspectivas de expanséo e desenvolvimento. A identificacdo da vocacéo do
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campus e a identificagdo de seus componentes € uma necessidade estratégica e esta
intimamente relacionada com o conhecimento detalhado dos cursos e servigos que o campus
pode oferecer, a quem pode oferecé-los, e como pode fazé-lo com um minimo risco
institucional.

Seguindo a mesma diretriz para confeccéo do Plano Diretor de Campus, os Planos Diretores
da Reitoria (PDR), foram desenvolvidos a partir dos resultados/produtos apresentados pelos
trabalhos efetuados nas unidades operacionais. Dessa forma os gestores vinculados as proé-
reitorias administrativa e académica puderam analisar as planilhas finais de projetos e
investimentos oriundos dos campi e construiram ou gjustaram 0s projetos institucionais a
serem implementados para suportar o direcionamento estratégico das unidades, compondo o
conjunto dos projetos e planos diretores de caréter institucional atendendo as demandas do
ponto de vista geogréfico e estrutural.

Cada pro-reitoria de posse da demanda de investimentos dos campi, construiram e gjustaram,
dentre outros, os planos de capacitacdo de recursos humanos, de cargos e salérios, de
tecnologia de informac&o e comunicacdo, de recursos financeiros, de pesguisa e iniciacdo
cientifica e de desenvolvimento académico, além de diversos planos de negocio vinculados as
iniciativas em andamento. Todos os projetos e iniciativas da reitoria foram baseados na
consolidag&o das iniciativas em andamento nas diversas areas ingtitucionais, na evolucéo dos
projetos operacionais oriundos dos campi no atendimento das politicas e diretrizes
institucionais em vigor e consolidam o Painel de Projetos e Investimentos da UNISUL.

A preocupagdo com o desenvolvimento dos processos de integragao entre os Planos Diretores
de Campus e os Planos Diretores da Reitoria viabilizou uma consisténcia melhor dos projetos
e iniciativas, um entendimento e transparéncia sobre os critérios de descarte e priorizagdo e
uma natural amplitude e compartilhamento da visdo de evolugéo da instituicdo e das suas
direcOes estratégicas.

Com relacdo a revisdo da Missdo, visdo e vaores, os grupos de trabalho dos campi
produziram os resultados esperados dentro dos prazos, todos ateraram a dinamica dos
exercicios baseados nas caracteristicas culturais de cada unidade e nenhum deles manteve nas
propostas de sugestdes encaminhadas a versdo inalterada da misséo e dos valores em vigor na
instituicdo. Como um todo, pode-se dizer que as propostas continham um contexto comum
nos valores e aternavam apenas a sua forma de verbalizagdo e ofereciam variantes na
expressdo da missdo. Podem-se considerar como beneficio indireto destas atividades o
entendimento, o debate e a introspecgdo da misséo e valores pelas comunidades participantes
do trabalho.

Nesta fase foi identificado um ponto bastante relevante. Ao desenvolver as discussdes, 0s
dirigentes e técnicos da area de plangjamento, passaram a conviver com uma improdutividade
crescente das reunides e desgaste entre os participantes relativos a busca de consenso,
derivados da dificuldade de entendimento dos conceitos envolvidos e a aplicacdo dos mesmos
nas caracteristicas culturais da instituicdo. Este tipo de comportamento foi diagnosticado
como consequiente da quantidade e da qualidade intelectua dos participantes (na sua maioria
professores de formagdo profissional, independente de atuarem em fungdes gerenciais), fato
comum as |ES e diferente em contrapartida das organizagBes empresariais onde a quantidade
e qualidade dos envolvidos no processo de proposicéo sdo consideravelmente reduzidas.
Tornase clara as caracteristicas vinculadas ao perfil dos participantes em que a
obrigatoriedade do entendimento do processo, a preocupagaéo na determinacéo do suporte de
informagdes baseados em conceitos académicos e a existéncia de elevado componente de
exigéncia critica determinaram a necessidade de construcdo de mecanismo de solucdo
especifica para aplicacéo em uma | ES.

Assim ao determinar o significado conceitual na abrangéncia do termo na organizacéo, passou
a ficar mais claro o seu significado, reduzindo os debates conceituais e gerando efetivo o
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resultado das atividades programadas, sendo desta forma foram retomados os indices de
comprometimento e mobilizagdo anteriormente alcangados. Esta adequac&o passou a ser um
sub-produto do processo em curso e continuou a ser utilizado como ferramenta fundamental
no restante do processo, sendo complementado, aperfeigoado e integrado ao produto fina do
Planejamento Estratégico.

Os direcionadores e objetivos estratégicos foram sistematizados a partir dos componentes
vinculados aos inspiradores e estruturadores, respectivamente. Os direcionadores estratégicos,
sugeridos pelos técnicos da &rea de plangamento e validados em um primeiro nivel pela
reitoria, serviram de base para as discussdes e aceleraram 0 processo de validacdo e
concatenacdo com os objetivos estratégicos.

Nesta etapa pdde-se entdo identificar as necessidades de cada campus para 0s préximos cinco
anos, tanto no que diz respeito aos investimentos de consolidagdo ou expanséo de cursos,
como também de infra-estrutura e servigos para as comunidades envolvidas. Foram também
identificadas as iniciativas que deveriam ser compartilhadas e convergentes para todas as
unidades da universidade e que também deveriam seguir padrées comuns institucionais de
funcionamento, denominado de “Programa Institucional de Campus”, que a partir de entéo
passaram a ser tratados de forma coletiva e integrada pelas unidades.

A luz da constituicdo de uma nova missdo, valores e visdo, a construcao dos direcionadores e
objetivos estratégicos e as mudancgas estruturais efetuadas direcionaram a execucdo de um
processo de revisdo da vocagdo de cada campus regional e dos projetos apresentados no
periodo de proposicdo do que se denominou de Planos Diretores de Campus e de Reitoria.
Desta forma, foi demandado aos gestores dos campi e da reitoria que efetuassem uma revisao
dos Planos Diretores apresentados e no caso das unidades académicas agrupadas
regionalmente que desenvolvessem uma proposicéo de agdo baseada na vocagdo para a
realidade socio, econdmica e cultural da regido de atuacdo. A busca por esta individuaizagdo
da acéo operacional foi decorrente do entendimento da necessidade de atuar de forma focada
e integrada as oportunidades encontradas na redlidade regional e dentro da dindmica
identificada no mercado e nas condigdes operacionais de atuacéo da instituicao.

Com isso ocorreu também a necessidade de revisdo do portfolio de projetos, agdes propostas
anteriormente, baseadas no alinhamento aos direcionadores e objetivos estratégicos
determinados e na defini¢do atualizada das prioridades definidas.

Na etapa pertinente ao sistema de avaliagdo foi possivel construir um modelo balanceado de
controle gerencial do comportamento operacional da instituicdo, denominado de Painel
Gestor, a instituicdo buscou constituir uma ferramenta de gest&o integrada e balanceada em
guatro dimensdes, onde sdo consideradas as perspectivas e objetivos de monitoramento de
desempenho: académica, operacional, de recursos humanos e de mercado.

De posse de indicadores de desempenho 0s gestores passaram a ter os indicadores
operacionais e suas relagtes de casualidade determinadas, permitindo o acompanhamento e a
intervenc&o oportuna no processo e garantindo um aumento da relacdo de pertinéncia entre as
direcOes estratégicas sistematizadas e as agdes estratégicas operadas no dia a dia da
instituicdo. Este modelo possibilita também um processo permanente de capacitacdo na
relacdo de causa e efeito da tomada de decisio dos gestores.

5 CONCLUSAO

O processo de trabalho a ser desenvolvido € fortemente baseado em participacéo, mobilizacéo
e sensibilizacdo das comunidades internas afetadas. A utilizagdo de entrevistas qualitativas,
reunies, seminarios e trabalhos com membros das comunidades envolvidas através de grupos
de trabalho e comités, servem como forma de legitimagdo dos resultados acangados e a
cristalizacdo de um pensamento estratégico integrado ao projeto de intervengdo em curso.
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O processo de implementacdo do modelo de intervencdo é de natureza dindmica e ocorre no
longo prazo, tem como principal agente de sustentaco a comunidade mobilizada de gestores
universitarios e é apoiado continuamente pela alta-administragdo (reitoria) e com intensa
interagdo com as comunidades internas e externas af etadas.

No caso especifico no estudo proposto por este projeto de abordagem metodolOgica, as
consideracOes sobre o forte cunho de ordem institucional, combinado com os padrfes
culturais da IES comunitaria afetada, direciona para o uso integrado deste mecanismo de
participagdo e intervencdo do projeto em implantacdo e pode ser considerado como
abordagem valida e aplicavel na geracdo de conhecimento sobre as comunidades afetadas em
|ES comunitarias similares.

Nesse contexto pode-se definir que a principal meta da identificagdo e aplicagdo de modelos
de Plangamento Estratégico participativo em IES comunitaria € a de garantir, através dos
instrumentos utilizados de forma combinada e integrada de Planejamento Estratégico, que os
sentimentos e percepgdes das comunidades internas envolvidas sejam corretamente
identificados e trabalhados e assim se possa proporcionar a viabilidade da aplicacéo da acéo
junto a comunidade afetada pela proposta de intervencdo a ser processada e 0 seu
compromisso e senso de pertencimento com o processo e os resultados produzidos no
transcorrer do processo.

O estudo e o acompanhamento de todo o processo de operacionalizacdo dos casos da
UNISUL ir4 possibilitar a avaliacdo da viabilidade e aplicabilidade em outras IES
comunitarias ou ndo da metodol ogia de Planejamento Estratégico proposta neste trabal ho.
Vale ressaltar que o0 processo evolutivo de Plangamento Estratégico para Administracdo
Estratégica na UNISUL parece ter sido benéfico para futuro da instituicao.
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