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RESUMO

BERTOLDI, Werner José. Processo de implantacdo do Plano Institucional de
Desenvolvimento Integrado na Universidade do Contestado/UnC. 2006. 87 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Curso de Pdés-Graduacdo em
Administragdo. Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

Orientador: Nelson José Colossi, Dr.
Defesa: 16 de fevereiro de 2006

O objetivo deste trabalho é demonstrar o processo de implantacdo do Plano
Institucional de Desenvolvimento Integrado na Universidade do Contestado-UnC, a
luz da vivéncia do autor junto ao processo de mudanca proposto pela atual gestéo.
Esta andlise tera como referéncia os fundamentos tedricos sobre planejamento
estratégico em instituicbes de ensino superior e principios de gestao universitaria.
Também com base em analise documental e de conteudo, serdo demonstrados 0s
procedimentos até entéo utilizados e quais os que melhor se adaptaram ao processo
de mudanca proposto pelo Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado, como
ficou denominado o planejamento estratégico da Universidade do Contestado-UnC.
O planejamento na instituicdo pesquisada demonstra uma politica orientada para as
finalidades precipuas da producdo do conhecimento e principalmente sua relacao
com o desenvolvimento social.

Palavras-chave: planejamento estratégico, gestdo universitaria, Plano de
desenvolvimento institucional.
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ABSTRACT

BERTOLDI, Werner José. Processo de implantacdo do Plano Institucional de
Desenvolvimento Integrado na Universidade do Contestado/UnC. 2006. 87 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Curso de Pés-Graduacdo em
Administracéo. Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

Orientador: Nelson José Colossi, Dr.
Defesa: 16 de fevereiro de 2006

The purpose of this project is to show the process of implanting the Institutional Plan
of Integrated Development at the Universidade do Contestado - UnC, according to
the author's participation in the changeover process proposed by the actual
management. This analysis will have as reference the theoretical basis about
strategic planning at institutions of higher education and principles of university
management. Also based on documental and content analysis, will be shown the
procedures until then used and what are the better ones that had adapted to the
changeover process proposed by the Institutional Plan of Integrated Development,
the way was nominated the strategic planning of the Universidade do Contestado -
UnC. The planning of the researched institution shows a politic which is orientated for
the main purposes of knowledge production and mainly its relation with social
development.

Keywords: strategic planning, university management, Institutional Plan of
Development
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1. INTRODUCAO

Com a edicéo do Decreto n° 3.860/2001, o Ministério da Educacéo, iniciou um
processo de revisao das atribuicbes e competéncias de sua Secretaria de Educacéo
Superior — SESU, do Conselho Nacional de Educacédo — CNE e do Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, objetivando consolidar o trabalho
realizado e conferir maior eficiéncia e eficacia aos dispositivos contidos na Lei n°®
9.394/96. Neste contexto, o Ministério da Educacdo constatou a necessidade de
introduzir como parte de um projeto institucional das Instituicbes de Ensino Superior-
IES, o seu planejamento estratégico, sintetizado no que convencionou-se denominar
de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, € o documento que identifica
a Instituicdo de Ensino Superior — IES, no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas
acles, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve
e/ou pretende desenvolver.

A insercdo deste documento, como requisito obrigatério para o protocolo de
processos de autorizacdo de cursos e de credenciamento de instituicbes de
educacdo superior, sendo novo, suscita dividas e questionamentos sobre sua
concepcdao, forma e conteudo.

A construcdo do PDI pode se fazer de forma livre, para que a Instituicao
exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua elaboracdo. Entretanto, os
eixos tematicos constantes da legislacdo devem estar presentes, pois seréo

tomados como referenciais de analises posteriores.
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A Universidade do Contestado-UnC, instituicdo multi-campi reconhecida em
1997, através da Resolucdo 042/97 do Conselho Estadual de Educacdo de Santa
Catarina-CEE, busca melhoria de desempenho institucional de ordem académico e
administrativo. A UnC rdo tem sua histéria de gestdo baseada em Planejamento
Institucional. Seus sistemas integrados em sua maioria, ndo dispbe de
funcionalidades de apoio a tomada de decisdo. A proposta de um sistema de
melhorias que possam dar conta do desempenho da Universidade como um todo, se
mostra, do ponto de vista de gestdo, como uma das primeiras necessidades.

Assim, foi organizado um plano de desenvolvimento institucional que
integrasse todos os Campi, rumo ao seu processo de consolidacdo como instituicdo
multi-campi e responséavel pelo desenvolvimento regional.

Considerando a necessidade de consolidacdo da Universidade do
Contestado, surge entdo o Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado-PIDI,
com o intuito de inserir esta Instituicdo no contexto de mudancas em que se
encontra o0 ensino superior e, portanto a relevancia do planejamento institucional.

O Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado, busca a efetiva
participacdo de toda comunidade académico-administrativa, procedendo estudos e
apontando politicas, diretrizes, metas e acdes estratégicas capazes de agregar
valores e experiéncias oriundas dos Campi da UnC.

Porém, como em todo novo processo, algumas davidas se apresentaram,
principalmente sobre o que deveria ser medido, e principalmente o que seria 0
essencial e o que seria o rotineiro.

O processo de implantacéo do PIDI é o objeto desta investigacao, procurando
mostrar a eficacia do planejamento institucional e integrado, sem perder a

identidade original de uma instituicdo multi-campi.
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Foi nesse contexto que nos propomos a investigar o processo de implantagéo
do plano institucional de desenvolvimento integrado na UnC. Cabe destacar que o

autor € Pro-Reitor de Extensédo e Cultura e integrante do grupo gestor do P IDI.

1.1 Objetivos

Este estudo objetiva, em termos gerais investigar a experiéncia da UnC na
elaboracdo de um plano institucional de desenvolvimento integrado, visando
contribuir com a cultura de planejamento até entdo ndo praticada na instituicdo
pesquisada.

Nessa expectativa pretende-se:

? estabelecer uma referéncia conceitual sobre as praticas de gestdo e

planejamento institucional em Universidades;

? comparar a experiéncia de planejamento institucional da UnC com o

referencial tedrico;

? identificar oportunidades de melhoria na pratica do planejamento

institucional da UnC;

? contribuir para uma cultura de planejamento integrado na instituicao.

De acordo com esses objetivos o trabalho foi realizado a partir das seguintes
etapas:

1. Revisdo da literatura que trata sobre os conceitos de planejamento

estratégico em Universidades e modelos de avaliacdo de gestdo

organizacional.
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2. Participacédo na elaboracdo e desenvolvimento do primeiro encontro de
dirigentes sobre gestéo estratégica da UnC.

3. Participacdo no desenvolvimento e acompanhamento dos objetivos
estratégicos da consolidacdo da UnC, como universidade multi-campi.

4. Participacao na formulacdo da sistematica do plano de desenvolvimento
institucional.

5. Desenvolvimento de critérios de avaliacdo do processo de planejamento
da UnC.

6. Analise do processo de desenvolvimento e planejamento da UnC.

7. Formulacdo do modelo de estruturacdo, planejamento e orientagcdo do

processo organizacional da UnC.

1.2 Justificativa e Limitagdes

A busca pela exceléncia e pelo desenvolvimento que caracterizou as
organizacdes empresariais nas Ultimas décadas chegou agora ao ambiente
universitario brasileiro. As Instituicdes de Ensino Superior-lIES, em razdo do déficit
na oferta de vagas que persistiu por décadas, pouco ou quase nada planejavam
em relacdo aos seus processos de desenvolvimento. Agora, além da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgdo, que impde as IES a exigéncia de implantar
planos de desenvolvimento institucional, ha o mercado sinalizando por uma
reforma universitaria e que ja vem adotando niveis mais elevados de exigéncia de
gualidade nos servicos educacionais. Neste trabalho, um estudo de caso,
utiizando-se do PIDI como ferramenta de gestdo, com base na revisdo

bibliografica e com o procedimento de coleta de dados, considerando a estrutura
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multi-campi da Universidade do Contestado-UnC, procurar-se-a verificar, na
percepcdo dos dirigentes, se as questdes culturais e relacdes de poder e sua
interseccdo com a mudanga e o desenvolvimento, influenciaram ou ndo na sua

implementacéao.

Parece haver uma tendéncia de que a gestdo universitaria em IES busque
novas perspectivas, transformando valores culturais em fortes aliados do
planejamento institucional, cuja meta principal venha definir um novo perfil da
instituicdo, adequando ao novo contexto em que ela atua, sem, no entanto
abandonar suas raizes histéricas. Vencer barreiras e ousar, pressupoe-se, faz parte
das novas funcbes dos dirigentes universitarios, assim como a competitividade
parece ser um desafio para a constru¢cao de uma nova universidade.

Nesse sentido, as IES para atingirem elevados indices de qualidade buscam
rever seu posicionamento diante das questbes administrativo-organizacionais que
caracterizam a gestao universitaria.

Assim, o planejamento organizacional parece um instrumento efetivo da
gestdo e, seu propésito criar a visdo de futuro da instituicdo através da concepcao e
elaboracdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional.

O Plano de Desenvolvimento InstitucionatPDI € um documento que aponta
as dificuldades e deficiéncias da instituicdo e, ao mesmo tempo define suas
oportunidades em relacdo ao meio ambiente. O Ensino Superior demonstra uma
tendéncia em associar-se as necessidades societarias, pois, especialmente neste
ambiente globalizado o saber adquirido na academia incorpora, tanto a valores
fundamentais do ser humano, quanto a necessidades de aprendizagem para
gualificar com habilidades e competéncia técnica o homem, objeto da educacao

superior. Por esta razdo, a elaboracdo do PDI torna-se relevante para que a
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instituicdo possa resgatar sua missdo e atender as demandas societarias que lhe
dao razédo de existir. O PDI, permite liberar um potencial criativo e inovador préprio
no ambiente educacional. O PDI pretende auxiliar a gestdo a pensar o futuro da
instituicdo: investir em formacdo e qualificacdo docentes e do pessoal técnico
administrativo; estar em permanente interacdo com a sociedade em geral e 0 meio
ambiente; buscar parcerias estratégicas com outras organizacdes, publicas ou
privadas; manter atencdo especial as necessidades da comunidade de sua
abrangéncia e outras acbes estratégicas que pavimentam o rumo do
desenvolvimento da instituicao.

O Conselho Nacional de Educacdo aprovou em 11 de marco de 2002 a
resolucdo n® 10 que dispbe sobre o Credenciamento, Recredenciamento,
Transferéncia de Mantenca, estatutos e regimentos de Instituicbes de Ensino
Superior, autorizagdo de cursos de graduacdo, reconhecimento e renovacdo de
CUrsos superiores, normas e critérios.

Essa resolucdo torna clara a importancia e a obrigatoriedade do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) nas instituicbes de ensino superior.

O PDI como elemento essencial de auto-reflexdo que, se bem feito e levado a
sério, é instrumento para o aperfeicoamento e as mudancas da organizagédo. O PDI,
consiste num documento em que se definem a missao a que se propde a instituicao,
sua filosofia de trabalho, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acdes, sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou que
pretende desenvolver. O PDI devera contemplar o cronograma e as estratégias para
atingir a implementagdo de suas metas e objetivos,observando a coeréncia e a
articulacao entre as diversas acbes, a manutencédo de padrdoes de qualidade e, se

pertinente, o orcamento.
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O PDI é um documento que deve apresentar uma grande coeréncia interna e
gue traduza fielmente o presente e o futuro da instituicéo.

A elaboracdo do PDI deve explicitar o modo pelo qual o documento foi
construido e interferéncia que exercera sobre a dinAmica da instituicdo, tendo como
pressuposto o atendimento ao conjunto de normas vigentes. E imprescindivel, na
elaboracdo do PDI, considerar como principios, a clareza e a objetividade, bem
como a adequacdo entre todos os elementos, e a factibilidade, de forma a

demonstrar a viabilidade do seu cumprimento integral.

1.3 Problema

As mudancas de paradigmas que vem ocorrendo no ambiente globalizado
parecem exercer, de forma imperiosa, impactos significativos nas organizacoes.
Assim, as mudancas de ordem politicas, econbmicas e sociais que Vvém
transformando o mundo em um ambiente mais aberto a mundializagdo, parecem
afetar as instituicbes de ensino em geral e, mais particularmente as universidades.
As transformacdes globais tem tornado ilimitada a competitividade entre as
organizacdes. Percebe-se que nio ha mais fronteiras entre elas. As organizacfes
antigas j& ndo apresentam mais o mesmo nivel de desempenho e a era da
informacéo parece oferecer uma nova direcdo. Percebe-se que a transformacéo é,
assim, inexoravel para o sucesso organizacional, pois, as organizacdes preparam-se
para responder as mudancas e a dindmica do contexto macrossocietarios onde elas
estdo inseridas. A nova arquitetura organizacional parece estar apoiada em equipes
e, voltadas em direcdo a melhoria da qualidade do processo ensino-aprendizagem.

Dessa forma, ha uma tendéncia de que o desenvolvimento institucional seja
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estratégia basica de planejamento e que possibilitard a quebra de barreiras e a
reformulacdo de praticas convencionais inefetivas neste novo ambiente. Por
corolério, as Instituicbes de Ensino Superior-IES, como entidades organizacionais,
buscam estar cientes de suas potencialidades e limitacbes neste contexto
globalizado.

A elaboracdo do Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado na
Universidade do Contestado, pressupbe mudancas face a legislacdo e
transformacdes académico-administrativa. Nesse contexto a questao central desse
estudo pode assim ser definida:

“Como a experiéncia da UnC na elaboracdo do seu Plano Institucional de

Desenvolvimento Inteqgrado-PIDI pode contribuir para a melhoria da cultura de

planejamento institucional?”

1.4 Estrutura Geral da Dissertacéao

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos que passam a ser
sumarizados na sequéncia.

O primeiro capitulo, dedicado a introducédo, apresenta os motivos que levaram
a desenvolver esse trabalho e listou os objetivos desta dissertacdo, apresentando o
método de desenvolvimento dos conteddos que deram sustentacdo a analise da
experiéncia e a formulacdo do modelo de plano de desenvolvimento institucional
para a UnC, finalizando com a apresentacao da estrutura geral deste trabalho.

O segundo capitulo, dedicado a revisdo da literatura, apresenta algumas
tendéncias das IES, no intuito de justificar a ado¢éo de praticas de gestdo a exemplo

do PDI. Introduz alguns fundamentos da instituicdo universitaria para, em seguida,
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explorar sistematicas de planejamento utilizado em universidades. Com isso
atendera parte do primeiro objetivo especifico desta dissertacao.

O terceiro capitulo, dedicado a revisdo da literatura, no que tange a
metodologia adotada, apresenta a questao das metas e acdes, inserida na pratica
do plano de desenvolvimento, com a finalidade de facilitar a identificacdo dos pontos
fortes e fracos da gestéo, capazes de traduzir seus resultados, garantida uma visao
sistémica da instituicao.

O quarto capitulo apresenta a descricdo do caso, para tanto serdo
apresentados alguns dados da Universidade do Contestado, a fim de contextualizar
0 ambiente no qual a UnC esté inserida. Em seguida sio apresentados dados da
UnC a fim de caracterizar suas dimensdes e evolucao.

O quinto capitulo demonstra o modelo de estruturacdo do processo de
planejamento para a UnC com os respectivos quadros das acdes estratégicas
definidas para o PDI. Cada etapa do processo, apoiada nos principios apresentados
anteriormente, sugere atividades e iniciativas que sustentardo os pontos fortes da
experiéncia da UnC, frente ao PDI.

O sexto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes gerais, reforcando que o
PDI da UnC est4 sendo uma experiéncia a luz dos conceitos e principios explorados
na revisdo bibliogréfica, e que se tratado como um processo estruturado de melhoria
continua, tera boas chances de se consolidar como um processo institucional,

integrador e de préatica permanente de gestéao.
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2. BASE CONCEITUAL

Este capitulo apresenta algumas tendéncias das Instituicbes de Ensino
Superior-1ES, no intuido de justificar a adocdo de praticas de gestdo, como por
exemplo, o plano de desenvolvimento institucional. Introduz alguns fundamentos da
organizacdo denominada Universidade, para substanciar conceitos de planejamento

aplicados as universidades.

2.1 Tendéncias no ensino superior

Estudos de diversos organismos internacionais apontam tendéncias que irdo
marcar a administracdo das Instituicbes de Ensino Superior-IES, neste inicio de
século. O ensino superior como um todo tem tido uma transformacédo abrangente
num curto espaco de tempo. Mudancas profundas nas estruturas institucionais e
formas de ensino superior, assim como métodos de ensino, treinamento, selecdo e
aprendizagem, tém sido ou estdo sendo promovidas pelos governos e pelas proprias
instituicoes.

Para a maioria das IES o crescimento do numero 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 incentivo para a procura de alternativas para o financiamento do ensino
superior faz parte das estratégias das IES que pretendem desenvolver um ritmo

maior. H& uma pressdo para que haja uma modificagdo na distribuicdo das
22



responsabilidades de custeio e promocao de diversas atividades que possam gerar
renda.

Deve-se planejar a expansdo com qualidade, evitando-se o facil caminho da
massificacdo. Para fazer frente a essa expansao, o sistema de educacdo superior
devera se profissionalizar ainda mais. Essa profissionalizacdo implica na definicao
de competéncias especificas e na dota¢do de novas capacidades humanas, politicas
e técnicas, tanto em niveis centrais como nos descentralizados, tendo como objetivo
o desenvolvimento de uma gestao responsavel.

Algumas tendéncias, por si s0, justificam a adocdo do PDI pelas
universidades como ferramenta de gestdo. No Brasil, conforme a Constituicdo
Federal de 1988, em seu artigo 207, explicita sobre a autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial das IES, obedecendo a

indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

2.2 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 necesséarias. Enfoca que as IES que nao
repensarem 0s seus papéis, responsabilidades e estruturas, podem esperar tempos
dificeis pela frente.

Segundo Estrada (2002) a universidade passa por uma série de

guestionamentos:

“ndo apenas sobre seus objetivos e fun¢des, mas também no que se
refere a sua estrutura, organizacao e administracdo, assim como sobre a
eficiéncia e qualidade do seu trabalho, seus servigos, e a maneira como
vem empregando 0s recursos oriundos da sociedade”.
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Existem diversos modelos sobre implementagéo do planejamento estratégico,

tais como propostos por Certo e Peter (1993), Sink e Tutle (1993), Hamel e Prahalad

(1995), Norton e Kaplan (1997), cujos, entre muitos outros, apresentam em comum

as seguintes etapas entendidas como fundamentais:

?

?

Estabelecimento da misséo e visao;

Andlise dos ambientes internos e externos, levando em conta 0s pontos
fortes e fracos e as oportunidades e ameacas do ambiente;

Elaboracdo das estratégias através do estabelecimento de objetivos e

metas.

De acordo com Lerner (1999) o processo de planejamento estratégico em

universidades deve seguir alguns elementos, que sera apresentado a seguir:

?

Misséo e visado: a identificacdo da misséo e da visdo é o primeiro passo
de qualquer planejamento estratégico. A missdo das universidades
estabelece as razdes da existéncia da organizacdo e a visdo o estado
ideal que a organizacdo deseja alcancar. A missdo e a visdo permitem
identificar os principais objetivos em termos de metas e desempenho.
Ambos s&o definidos dentro do contexto da filosofia da universidade e
sdo utilizados para o desenvolvimento e avaliagdo das estratégias
(planejadas e emergentes). Nenhum dos passos seguintes fara sentido
se a organizacao ndo esta certa sobre o seu papel na sociedade e onde
quer chegar.

Questbes estratégicas: sdo questdes fundamentais que a universidade
deve tratar para conseguir atender a sua missao e ir em direcao ao

futuro desejado, sua visao.
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Metas: as metas deverdo ser especificas, mensuraveis, estabelecidas
por consenso, factiveis e fixadas observando uma relacdo tempo/custo
aceitavel pela equipe e lideranca.

Avaliacao: as avaliagcfes periodicas das estratégias, taticas e programas
de acdo sdo essenciais para a verificacdo do sucesso do processo de
planejamento estratégico. A universidade deve medir o desempenho
atual comparando com expectativas previamente fixadas e considerar
quaisquer mudancas ou eventos que podem provocar impacto na
sequéncia das agoes.

Aprendizado: considerando os resultados da avaliacdo estratégica a
universidade precisara rever o0 seu processo de planejamento estratégico
a fim de capacita-lo a produzir novos e melhores resultados. Este
aprendizado deve dar conta de identificar as causas das diferencas entre
as expectativas e os resultados obtidos e apontar as mudancgas que

déem melhor sustentacdo do processo.

Segundo Collins e Porras (1995, p. 125), “em relacdo a necessidade de

mudancas em uma organizacao passa pela ideologia central aberta a mudanga e a

evolucdo”. Ainda nessa linha, Collins e Porras (1995, p. 218) “reforcam a

conveniéncia da flexibilidade nos planos organizacionais de longo prazo, portanto

abertos ao aprendizado, recomendando que tais planos ndo sejam exaustivamente

detalhados”.

A organizagdo se preocupara em criar condicbes para facilitar o processo de

aprendizagem, bem como, avaliar sistematicamente o processo em si a fim de

melhora-lo continuamente facilitando ainda mais as mudancas.
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Senge (1998, p. 37) define a Organizagdo de aprendizagem como um

ambiente onde:

“as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrdes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade
e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

A implantacdo do planejamento estratégico é um processo de aprendizado,
por isso deve ser visto como aperfeicoamento do gerenciamento.

O planejamento estratégico ao estabelecer uma visdo de futuro para a
universidade exigira que a universidade reconheca e trabalhe suas capacidades e

limitagGes, a fim de realizar sua visao de futuro.

2.3 A Institui¢ o Universitaria

Os desempenhos globais das IES inserem-se na pratica do planejamento
estratégico com a finalidade de facilitar a identificacdo de pontos fortes e fracos da
gestdo e o conjunto minimo de indicadores capazes de traduzir seus resultados,
garantida uma visdo sistémica da organizacao.

A busca incessante por conhecimento e informacdes nas organizagoes,
principalmente nas Ultimas décadas, confunde-se com a prépria evolucdo da
sociedade. Diante deste panorama, nota-se que o0s estudos administrativos
passaram a envolver cada vez mais elementos ligados a outras areas do saber, e
cada dia fica mais evidenciado esta inter-relacdo. Motta (1999, p.70) relata que
grande parte desta inter-relacdo deve-se “a pretensdo da administracdo de ser
interdisciplinar e multiparadigmatica”. O processo de transformacdes seja de ordem
cultural, econdémica, social ou tecnoldgica € constituida por um processo altamente
diversificado, resultando em desdobramentos e conseqiiéncias que atingem toda a

sociedade. No ambiente universitario ndo é diferente, pois, ha um forte
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compromisso, segundo Buarque (1994) em reagir e transformar-se, visando
agilidade e flexibilidade para estruturar a educacdo com uma qualidade adequada a
necessidade da sociedade, integrando e gerando solugoes.

Todas as organizacfes sdo consideradas um sistema aberto, formado por
pessoas que compdem uma estrutura social com funcdes e papéis definidos,
havendo interacdes, coalizbes para que se consiga alcangar o seu principal objetivo
gue é o de suprir a necessidade ou atender aos desejos de uma sociedade.
Segundo Motta (1999 p.23) “A mudanca alcanca as pessoas e as instituicdes, de
forma tdo gradual e imperceptivel quanto global e estrondosa”. Como se pode notar,
com a evolugcédo dos tempos, necessidades e desejos mudam, fato que certamente
influencia nos objetivos de cada organizagao, que transformam valores, crencas,

costumes e imp&em novos processos de transformacdes e mudancas.

Oliveira (1999, p.143) transmite a idéia deste conceito quando argumenta que
“Historicamente, o homem sempre desenvolveu esforcos conjugados para realizar
tarefas e suprir as necessidades basicas”. E licito reconhecer e classificar a
importancia que todas as organizacdes tem exercido na transformagdo e no
desenvolvimento das sociedades. Principalmente, apdés a Revolucédo Industrial
registram-se as transformacdes vitais, como a aplicacdo de descobertas cientificas,
0S avancos tecnolégicos, as modernizacdes industriais, a expansao de produtividade

em areas e setores estratégicos.

No ambiente organizacional, a convivéncia com a mudancga, paradoxalmente,
deveria ser uma constante e por tudo o que se tem observado as pessoas aceitam
argumentos intelectuais, compreendem a necessidade de mudar e demonstram
compromisso com a mesma, mas acabam recorrendo ao que lhes é familiar. Esse

cenario provoca uma reflexdo que é justificada por Lindsay (2002, p.393) como
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“Essa tendéncia a voltar ao costumeiro ndo é um traco cultural em si, mas indica
alguns desafios maiores aqueles que desejam promover uma visao diferente e mais
préspera do futuro”. Tudo sublinha a percepcdo de que ndo h4 mais espaco para a
estabilidade, porém, enuncia as dificuldades existentes para lidar com o

gerenciamento da mudanca no ambiente organizacional.

Segundo Sobrinho (2000, p.21), “mudancas e transformacbes sempre
existiram. A sociedade humana ordinariamente e desde os seus primérdios esteve e

esta em permanente transformag&o”.

O mito do progresso e do poder conferido as organizacbes sO pode fazer
sentido se as mesmas obtiverem significancia para si e para os que dela fazem
parte, considerando inclusive seu papel na sociedade. Segundo Foucault (1998,
p.X), ndo existe uma teoria geral do poder. O que significa dizer que suas analises
nao consideram o poder como uma realidade que possua uma natureza, uma
esséncia que ele procuraria definir por suas caracteristicas universais.

Por tras das estruturas organizacionais tradicionais, Esteves (2000, p. 152)
relata que “além das questdes relacionadas ao poder, h4 uma confianga visceral no
comando e no controle como as Unicas formas capazes de levar a organizagcdo ao
sucesso” e conclui, “expresso pelos resultados planejados”.

O progresso da organizagao, contudo, compreende quais as consideracoes
gue o processo da cultura tem que conseguir medir, tais como: a forma que o0s
funcionérios véem sua organizacdo, se ha os estimulos para o trabalho em equipe,
se ha recompensas e permissao para a mudanca e a inovacao.

No intuito de associar cultura, desenvolvimento e processos de mudancas,
Schein (2001, p.9) demonstra que “Todas as evidéncias sugerem que as

organizacfes desenvolvem culturas poderosas que guiam O pensamento e 0
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comportamento de seus funcionarios”. Essa concep¢do de compreensdo da cultura
organizacional, segundo Schein (1985), ndo pode ser transformado em somente
mais uma ferramenta gerencial, necessita-se buscar 0s pontos relevantes da
influéncia dos valores sobre os sentidos das organizacdes.

As organizacoes poderiam melhor utilizar a cultura como uma ferramenta
analitica, mesmo reconhecendo que varios autores como Pettigrew (1996), Schein
(2001), descrevem a extrema dificuldade para se mudar a cultura. A idéia de
resisténcia da mudanca da cultura, inclusive apontada pelos antropélogos
progressistas, € cada dia mais aceita. Glazer (2002, p.310) reconhece esta
dificuldade quando demonstra que “Os antropélogos viram a cultura como mutavel;
hoje nos desestimulam a pensar dessa maneira”. A grande razdo segundo o autor
reside na dificuldade que os individuos tem em intervir em uma cultura para mudar
as suas caracteristicas, decorrentes da ampla gama de pressupostos que tem que
ser considerados.

Schein (2001, p.40) estrutura seus argumentos valendo-se dos conceitos
tratados na prépria antropologia, dizendo que “A cultura é ampla. Quando um grupo
aprende a sobreviver em seu ambiente, ele aprende todos os aspectos de seus
relacionamentos internos e externos”. O autor comenta que a cultura reside em
categorias conceituais e modelos mentais que o0 proprio grupo sistematizou como
validos e verdadeiros.

Desta forma o Schein (2001, p.40) expressa:

“Decifrar a cultura pode ser uma tarefa infinita. Se vocé néao tiver um foco
especifico ou um motivo para querer entender a cultura organizacional,
vocé vai acabar achando a tarefa sem fim e frustrante”.

Interpretando esta idéia, as organizacdes sao sistemas socialmente

instituidos, construidos, compartilhados e apoiados pelos seus membros resultando
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entdo no padrdo de integracdo que revela algo estavel e com um grau
profundamente enraizado.

Esta estabilidade e enraizamento corroboram para importancia da cultura
organizacional como a sua personalidade. Deve-se entdo considera-la como
poderosa reflexdo do conhecimento sistematizado e utiliza-la como ferramenta
analitica para se aumentar as possibilidades de se obter sucesso no planejamento,
elaboracdo e execucédo de novas ferramentas gerenciais ou de novos processos de
mudancas. Nao se deve desconsiderar que apesar dos progressos possiveis, 0
caminho é longo, extenuante e cheio de contradi¢des, evitando os modismos que de

hora em hora atingem as organizacdes prometendo a revolucdo ampla e eficaz.

Neste processo de implantagcdo de mudancas e transformacé&o da cultura,
deve-se considerar que a “cultura organizacional € gerenciavel com grandes
dificuldades” (Pettigrew, 1996: p.18). Este panorama é abrangente, pois, deve-se
relatar a organizagdo como aquela que tenha que comportar a capacidade de
contestar, de gerenciar conflitos, aceitar divergéncias, reconhecer a individualidade
sem deixar de alcancar seus propoésitos corporativos previamente estabelecidos e
aceitos estabelecendo e estruturando o processo que lhe permita evoluir conforme o
ambiente que a organizacgdo esté inserida.

Para Foucault (1998, p. 183) “o poder pode ser analisado como algo que
circula, ou melhor, como algo que so funciona em cadeia”. Nessa linha, o autor ainda
complementa que “o poder ndo esta localizado aqui ou ali, nunca est4 nas maos de
alguns, nunca € apropriado como uma rigueza ou um bem”.

A transformacao é necessaria para obter sucesso e as organiza¢des devem

estar preparadas para responder as mudancas ocorridas na sociedade. E

imprescindivel que as organizacdes sejam dinamicas e possam detectar futuras
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necessidades ou satisfagfes da sociedade, porém, Morgan (2002, p.291) expbem a
contradicdo esta profundamente enraizada quando expressa que “novos futuros
potenciais sempre criam oposi¢cdes com o status quo”. O autor segue a linha de
raciocinio ponderando o antagonismo existente em inovar e evitar erros, cortar
custos e elevar o moral, ser flexivel e respeitar as regras, colaborar e competir.

Para a implantacdo de um processo de mudanca sustentavel deve-se mapear
a cultura e as relacdes de poder, como variaveis que pressupde a unido entre todos
0s integrantes da organizacdo visando a sustentacdo e o alcance dos objetivos
organizacionais. Mapear e criar instrumento adequado para medir o resultado das
mudancas, pode minimizar os seus impactos, afinal o conhecimento continuo e o
trabalho em equipe podem se dar em um harménico processo de interacdo. O
significado do conhecimento como um processo continuo e proativo, esta entao
associado diretamente as invencgoes, inovages e descobertas, que produzirdo um
novo conhecimento dentro desta cultura existente. Senge (1999) argumenta que
cada organizacdo tem uma forma de medir 0 seu sucesso e isto também faz parte
da sua cultura.

Preparar a organizacdo para 0 que vira € justamente construir o contexto de
mudanca, através de um intensivo programa de acdo, sendo necessarias altas
doses para que as coisas sejam bem feitas entre um estado atual e o estado ideal.
Schein (2001, p.135) descreve que para conhecer bem o estado ideal, os
responsaveis pelo contexto da mudanca deverdo diagnostica-lo e avali-lo,

objetivando encontrar brechas entre os dois estados.

Este diagndstico pode apontar alguns caminhos para se lidar com as atitudes,
percepcbes, motivacdes, pois, ndo se pode imaginar que as pessoas cujo trabalho e

cuja vida serdo modificados, aceitardo as novas idéias sem opor algum grau de
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resisténcias. Zanelli (2003, p.11) enuncia que “o conjunto de atitudes de uma pessoa
reproduz a estrutura ideolégica, enquanto canalizacdo e produto psicossocial dos
interesses proprios de seu grupo social”. Para concluir o autor aponta o fato como a

razéo para as dificuldades instauradas para a mudanca acontecer.

Para o contexto da mudanca € necessario apresentar argumentos baseados
em razbes solidas que sejam persuasivas e justifiguem as propostas. Kotter (1997)
enuncia sobre a importancia de se transmitir um sentido de urgéncia, motivando as
pessoas a agirem, porém ndo esquecendo que somente as mudangas constantes

garantirdo a sobrevivéncia das organizacoes.

Com frequiéncia e intensidade cada vez maior, as mudancas que ocorrem nos
mercados obrigam as organizagfes a modificar sua estrutura ou Seus processos
para acompanhar tais evolucdes. Vale ressaltar que estas pressdes ocorrem por
causa da concorréncia, dos clientes, dos mercados, da economia, da politica, etc. A
mudanca pode assumir muitas formas, as vezes se trata e reducdo de custos,
outras, de reengenharia de processos, de transformacdo cultural, de fusdo ou
aquisicdo, ndo se pretende aqui discutir a validade destes conceitos, apenas
enumera-los. Motta (1999, p.44) reconhece que “a mudanca é vista como uma
necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizacdo e seus
membros”.

O objetivo mais importante € gerenciar a cultura organizacional alinhando-a a
mudanca de forma a manté-la sob controle, liderando-a consistentemente e
impulsionando o processo de transformacédo por meio de algum tipo de resultado
interno que todos possam assimilar e que seja de facil compreensao. Fairbanks

(2002) identifica que a mudanca é um processo fluido, sendo dificil determinar o
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processo sequencial, porém, aponta entre os fatores de extrema importancia para
promover mudancas, os valores compartilhados, habilidades amplas e insights.
Segundo relata Kotter (1997), a quantidade de mudanca é freqlientemente
traumatica nas organizacdes, tendo crescido vigorosamente ao longo das duas
tltimas décadas. Cada vez mais as organizacdes serdo levadas a reduzir custos,
melhorar a qualidade dos produtos e servigos, estabelecer novas oportunidades de
crescimento e aumentar a produtividade. O preco da mudanca € inevitavel, sempre
enfrentando a dor, porém isto ndo significa que ndo se possa evitar grande parte da
angustia. Fairbanks (2002, p.382) expressa que “as pessoas tém maior
probabilidade de mudar atitudes e comportamentos quando véem demonstracfes de
sucesso”, saber associar a cultura organizacional e os indicios de sucesso no
processo da mudanca, construindo uma correta forma de comunica-los e possibilitar

gue todos tenham condi¢des de se envolver e possivelmente participar.

Conforme Senge (1990) define, o conhecimento € a informacédo combinada
com experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo. O gerenciamento deste
conhecimento deve buscar novas perspectivas e possiveis transformacdes. Muitas
vezes é dificil diferenciar o conhecimento da informacao, porém ambos séo valiosos
e necessitam da participacdo humana. Todos os tipos de organizacdes poderiam
estruturar o conhecimento e a informacéo, prestando atencdo no modo como cria-
los, transferi-los e usa-los mais efetivamente. A transformacdo que surge a cada
momento deve ser interpretada como desafio para a organizacdo que esta se

pretendendo construir.

As instituicbes de ensino, vistas como organizagdes, para atingirem a
gualidade, a melhoria continua e agregar valor para cumprir 0 seu papel na

sociedade, poderiam rever seu posicionamento quanto ao aproveitamento interno
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dos conhecimentos e informacdes, considerando todo o0 processo e as suas inter-
relacbes. A UnC nesta revisdo do posicionamento e do seu papel na sociedade
enumera diversos fatores, como: mudangas no ensino superior, competitividade,
forcas externas e internas, resisténcias, transparéncia, carater social da instituicao,
estrutura multi-campi comunitaria e comprometida com a preservacéo da cultura do
Contestado. Considerando todos o0s aspectos acima citados, o0 processo de
mudanca necessita ainda estar atento a cultura organizacional da IES. Explicando
sobre os erros cometidos nos processos de mudanca, Motta (2001, p.19) enuncia
que ‘“ignora-se a cultura organizacional e o contingencialismo ambiental, ou a

influéncia do contexto social e econémico sobre as acfes de mudar uma empresa”.

Quando se expressa o0 amplo leque existente entre 0s processos de
mudancas e a cultura das organizacdes e as dificuldades apontadas, ndo se quer
simplesmente tornar claro estes aspectos. O que se quer sim, é considerar que se
devem estudar profundamente ambos, para que possa haver um esforco coletivo
para a reconstrucdo da “nova” organizacao, tornando possivel a interacdo dos seus
individuos em um ambiente participativo, atentando para se adaptar e gustar as
necessidades de mudanca em um ambiente altamente mutavel. Compreender de
uma forma mais aprofundada a condicdo humana nas organizagOes facilita a
estruturacdo de um quadro mais condizente com a necessidade e os desafios que

os processos de mudanca apresentam.

Nessa linha o atual governo brasileiro propde uma reforma na educacao
superior, buscando atender os objetivos da formacdo de recursos humanos em
padroes elevados de qualidade, com uma formacédo e qualificacdo de quadros
profissionais, inclusive programas de extensdo universitaria, cujas habilitacdes

estejam especificadamente direcionadas ao atendimento de necessidades de
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desenvolvimento econdmico, social, cultural, cientifico e tecnoldgico regional, ou de
demandas especificas.

A citada proposta, ainda, objetiva a integragédo crescente das instituicoes de
educacao superior com a sociedade, pela oferta permanente de oportunidades de
acesso aos bens culturais e tecnoldgicos, em especial, quanto as populacdes de seu
entorno ou area de influéncia.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, parte integrante da
legislacdo vigente e citado na proposta de reforma da educacéo, especificamente no
gue trata das instituicbes de educacdo superior, tera por base o planejamento
estratégico. Devera no minimo, conter, o historico da IES, sua implantacdo e
evolugdo, descricdo atual com dados quantitativos e qualitativos, estrutura
organizacional e de gestdo, objetivos e metas que pretende realizar no ensino, na
pesquisa e na extensao, inclusive mediante projetos de expansdo e qualificacéo
institucional. (Decreto n° 3.860/2001-MEC).

O PDI constitui um termo de compromisso da instituicdo perante o Estado e

principalmente, perante a sociedade interna e externa.

35



3. METODOLOGIA

Este trabalho na sua metodologia pode ser considerado quanto a natureza
como uma pesquisa aplicada, cujo objetivo é gerar conhecimentos para a solucdo de
problemas especificos. Quanto a forma de abordagem é uma pesquisa qualitativa,
pois n&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. E descritiva, uma vez que
0 pesquisador analisa os dados indutivamente e faz parte do processo. Tem um
carater exploratério ja que visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo explicito ou para construir hipoteses. Envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas e € concebida e realizada em estreita
associacao com uma relacéo ou com a resolucéo de um problema — pesquisa-acéo.

A pesquisa social é vista por muitos autores como um procedimento
sistematizado que busca encontrar respostas para problemas sociais. (GIL, 1989);
(SELLTIZ et al 1987). Ja para Trujillo (apud Marconi; Lakatos, 1999, p. 18) a
pesquisa tem como objetivo “tentar conhecer e explicar fenbmenos que ocorrem no
mundo existencial”’. Pode-se perceber uma énfase dos autores acima aos objetivos e
finalidades da pesquisa, vinculando estes a respostas para questdes enunciadas a

priori, 0 que nos leva ao problema de pesquisa.

Este trabalho, considerando o seu aspecto, usa uma abordagem qualitativa,
onde o método utilizado foi a pesquisa-acdo. Este tipo de pesquisa caracteriza-se
como uma “pesquisa mais aberta (com caracteristicas de diagnéstico e de
consultoria), para tentar clarear uma situagcdo complexa e encaminhar possiveis

acoes” (THIOLLENT, 1997: p.20).
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Os estudos que empregam a metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar em maior nivel de
profundidade o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos. O estudo esta sempre baseado nas percepcdes que 0 pesquisador
observa no ambiente e compara com referenciais tedricos pré-existentes.

Quando se deseja conhecer profundamente um ambiente, um fendémeno
social, ou um conjunto destes, com 0 objetivo de mostrar a realidade em
determinado instante, propondo solu¢cdes quando necessario, utiliza-se esta
modalidade. Segundo Godoy (1995, p.25) “O estudo de caso se caracteriza como
um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente”

A principal técnica de coleta de dados utilizada foi a observacgéo participante.
Richardson (1999, p. 261) afirma que “o observador ndo é apenas um espectador do
fato que estd sendo estudado, ele se coloca na posicdo e ao nivel dos outros
elementos humanos que compdem o fenbmeno a ser observado.” Este mesmo autor
defende esta abordagem para o estudo de grupos e comunidades. Neste estudo o
pesquisador, membro integrante da instituicdo pesquisada pode, ao participar dos

grupos de trabalho, se aproximar de forma intensa do fenébmeno estudado.

Em julho de 2002, foi materializada a intencao de dar a administracdo da UnC
ferramentas para a elaboracéo do seu plano de desenvolvimento institucional.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI — consiste nhum documento
em que se definem a missdo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para
atingir suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo pré-estabelecido de cinco

anos, deverad contemplar o cronograma e a metodologia de implementacdo dos
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objetivos, metas e acdes do Plano da IES, observando a coeréncia e a articulacédo
entre as diversas acdes, a manutencdo dos padrbes de qualidade e, quando
pertinente, o orgamento.

As técnicas do PDI, estava sendo amplamente difundida na midia nacional.
Conforme entendimento inicial o PDI serviria, basicamente, para traduzir a misséao e
a estratégia da UnC em um conjunto de medidas de desempenho que forneceria a
base para um sistema de gerenciamento institucional e integrado. Essa foi a
orientacéo inicial para a compreensao do grupo.

O grupo foi formado a partir de pessoas que sabidamente tinham interesse no
assunto e que também possuiam um minimo de conhecimento sobre planejamento
estratégico; o que faria com que os trabalhos evoluissem de forma mais dinamica.
Assim, o0 grupo se formou com dezessete participantes entre professores, gestores e
técnicos dos diferentes Campi da UnC.

Entre julho e novembro de 2002 foram realizadas reunides técnicas. Estas
reunides objetivaram o nivelamento conceitual entre os participantes, bem como
desenvolver uma aplicacdo simulada das a¢gbes na determinacdo de indicadores
para o Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado da UnC. Ficou acertado
gue o exercicio ndo teria nenhuma pretensdo de ser completo, mas tdo somente
percorrer na pratica o raciocinio que o plano se propunha.

No decorrer dos trabalhos foi contratado um consultor externo para que o
nivelamento conceitual fosse mais efetivo, fazendo com que o grupo tivesse a
oportunidade de, a partir de um profissional externo experiente, obter orientacdes
para aumentar as chances de sucesso do trabalho.

Paralelamente, a Reitoria da UnC havia proposto uma agenda de atividades

do plano de desenvolvimento institucional. Nessa agenda as unidades e 6érgdos da
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Universidade deveriam produzir um levantamento que cederia elementos para
formulacdo do PDI. Assim, a UnC deveria apresentar o seu planejamento
institucional, ou seja, o seu Plano Institucional de Desenvolvimento Integrado-PIDI.

No intuito de também atender a formulacdo do PIDI da UnC, o grupo
entendeu como oportuno integrar os esfor¢os voltados ao planejamento estratégico
com os voltados ao desenvolvimento integrado da UnC. Para tanto, e ja entendendo
gue o PDI apresentava como pré-requisito a explicitacdo da estratégia, foi proposto
que todos os 6Orgdos da UnC, juntamente com a Reitoria e a Mantenedora, se
fizessem presentes em uma grande reunido de dirigentes da Universidade, através
de seus diretores e com a participacao de técnicos, que atendessem o perfil descrito
a sequir. Acreditava-se assim gue mais pessoas estariam conceitualmente aptas a
elaborar o Plano de Desenvolvimento Institucional, garantindo a visualizacdo das
respectivas acdes para o desempenho integrado da UnC.

Os participantes da reunido, que ficou conhecida como Encontro dos

Dirigentes da UnC, deveriam atender o seguinte perfil:
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ter disponibilidade para fazer o trabalho.

2. ter disponibilidade para aplicacdo da metodologia em seu

departamento, setor ou 6rgéao.

w

seu departamento, setor ou 6rgéo.

4. ter conhecimento basico de planejamento estratégico.

5. ter conhecimento do seu departamento, setor ou 6rgéo.

ter perfil de facilitador/coordenador do desenvolvimento do projeto no

Dessa forma, a equipe para a reunido foi composta por membros do grupo

inicialmente formado e outros servidores indicados pelos departamentos, setores ou

orgaos da UnC. Além do proprio Reitor, pro-Reitores, Diretores das unidades

participaram ativamente da reunido. Ficou decidido que os técnicos que conduziram

0 processo atuando como facilitadores seriam elementos chave durante a realizacéo

do encontro.

Assim, a proposta de primeiras atividades do processo que 0 grupo submeteu

a aprovacao esta ilustrada no quadro 01.

Atividades

Responsaveis

1. formar um grupo técnico para organizacdo das

informacgdes enviadas pelos representantes dos Campi

Pro-Reitorias

2. racionalizar o0s procedimentos comuns nos

Pro-Reitorias

encaminhamentos das atividades Consultor

3. criar um centro de dados para agregar as informac6es| Grupo do PIDI
encaminhadas pelos Campi

4. sistematizar as atividades relacionadas ao P IDI Grupodo PIDI
5. elaborar um documento prévio das acfes propostas Grupo do PIDI

Quadro N° 01 — Agenda para o PDI

Fonte: rascunhos do grupo de trabalho do PDI
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As etapas previstas na elaborag&o do Plano Institucional de Desenvolvimento
Integrado deveriam dar conta dos seguintes elementos:

- Misséo;

- Visao;

- Principios Eticos;

- Responsabilidade Social;

- Politicas Institucionais;

- Indicadores de Acoes.

A reunido de dirigentes foi realizada em dezembro de 2002 e tratou
estritamente dos conceitos envolvidos com a técnica, fazendo mencéo superficial
aos conceitos envolvidos com o planejamento estratégico em si. Concluida a
reunido, o grupo tratou de produzir uma metodologia prépria de planejamento com
elementos que comecavam a ser propostos, e que as pessoas que passaram a
compor 0 grupo ndo possuiam uma visdo mais apurada do que seria o plano de
desenvolvimento da UnC em seus elementos basicos.

A literatura de apoio utilizada pelo grupo, até entdo, destacava exemplos de
outras instituicbes de ensino superior, gerando até uma certa inseguranca sobre
guais aspectos deveriam ser cuidados ou propostos, para o desenvolvimento do

planejamento de uma universidade multi-campi, como € o caso da UnC.
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4. DESCRICAO DO CASO UnC

A Universidade do Contestado estd situada numa importante regido do
Estado, pelo seu potencial socio-econdmico e pelo forte impulso dado aos setores
industrial, comercial e agricola.

A UnC localiza-se no centro oeste do Estado de Santa Catarina, abrangendo
o Planalto Norte e Meio-Oeste, na regido onde se desenvolveram os episédios
histéricos conhecidos por “Questdo do Contestado”. Esta éarea engloba as
microrregides do Alto Vale do Rio de Peixe, do Alto Uruguai, do Meio-Oeste e do
Vale de Canoinhas, do Planalto Norte e parte das microrregides Serrana e Alto Irani.
A regido de abrangéncia da UnC conta com 50 municipios que acompanham 34.716
Km2 onde residem aproximadamente 850.000 habitantes, sendo 14,63% de
habitantes do Estado. (UnC/2003)

Os municipios-polo tais como Cacgador, Canoinhas, Concérdia, Curitibanos e
Mafra, bem como os Nucleos Universitarios de Fraiburgo, Monte Carlo, Porto Unido,
Rio Negrinho, Santa Cecilia e Seara tém um perfil comum, uma vez que sao
formados, demograficamente, por migrantes paulistas, portugueses e espanhois
gue, no comeco deste século, adentraram nesta regido miscigenando-se com 0s
nativos. Esta populacéo, substrato basico para as posteriores migracdes européias
pervade a cultura destas comunidades, interligando-as e identificando-as pela
amalgama cultural comum.

A historia da colonizacao desta parte do Estado esta marcada pela “Questédo
do Contestado”. De todo este episddio restou um sentimento muito arraigado de

amor a terra e de auto-desenvolvimento integrado. Do processo de ocupacéo
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emergiram determinadas caracteristicas que ainda hoje estdo muito presentes e

fortes nesta regido.

4.1 Situacdo EconGmica

A descricao da situacdo econdmica da regido de abrangéncia da UnC, esta

dividida nos trés setores classicos da produc¢do: primario, secundario e terciario.

O setor primario que envolve desde o extrativismo vegetal até a producéo de

frutas e hortalicas, tem como caracteristicas principais da regiao:

?

no extrativismo vegetal, a producéo de lenha, madeira em tora, carvéao
vegetal, erva-mate, n6é de pinho e pinhao;

na fruticultura destaca-se as producdes de maca, péssego, uva, caqui,
ameixa e figo, como indice anualmente crescentes de producédo. Haja
vista 0 municipio de Fraiburgo constituindo-se como maior produtor de
maca do Brasil;

na olericultura predominam os cultivares de tomate, batata, alho,
cebola e diversos outros legumes. Além disso, as culturas temporais
como milho, feijdo, mandioca, ocupam parte importante na producao
de alimentos. Neste item, salientam-se os municipios de Canoinhas,
como um centro nacionalmente reconhecimento como capital da erva-
mate e de batata-consumo e batata-semente; Cacador como a capital
da producédo de tomate, sendo as suas terras procuradas por grandes
empreiteiras nacionais do ramo e Curitibanos como maior produtor de

alho no pais;
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? na producado animal tem destaque a carne suina, bovina e aves. Neste
item salienta-se 0 municipio de Concérdia, Campus de abrangéncia da
UnC, com sua producédo de animal, a empresa Sadia como produtora
de alimentos e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria-
EMBRAPA como fonte de melhoramento de pesquisa genético de aves
e suinos.

E importante salientar que os 50 municipios que compdem a regido do
Contestado Catarinense, tém em sua populacdo mais de 200.000 pessoas em
atividades agricolas, que atuam em 2,5 milhdes de hectares de terra.

O setor secundario caracterizado pela industria da transformacéao da matéria-
prima, divide-se em dois grandes eixos: o florestal e o agro-industrial.

No eixo florestal, localizado mais especificamente na Regido Norte, a partir de
Cacador, salientam-se as industrias madeireiras com a producdo de laminados,
aglomerados, esquadrias, carrocerias, lambreis e artigos de carpintaria; as fabricas
de celulose para a producéo de papel e papeldo, cartolina e embalagens; as fabricas
de moveis de madeira com os mais completos produtos mobiliarios e com os artigos
de colchoaria. As industrias do eixo florestal, além de abastecer o mercado interno,
também estdo voltadas a exportacdo, especialmente, para os Estado Unidos,
Europa e Oriente Médio. Este segmento agrega 4.500 estabelecimentos industriais,
valendo-se a forca-de-trabalho de acerca de 90.000 pessoas.

No eixo agro-industrial que envolve a producdo de insumos e equipamentos
parra a agricultura e de alimentos, tem-se 0s seguintes resultados efetivos, tais
como:

? produtos alimentares através de abatedores de aves, de suinos e de

bovinos; frigorificos, fabricas de doces e conservas de frutas, as usinas
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de pasteurizagdo e beneficiamento de leite, panificadoras e
confeitarias;

? bebidas, conseguidas através de cantinas de vinho, fabricas de sucos
de macga e uva, cerveja e de refrigerantes e destilados;

? couros e peles conseguidos através de curtumes e industrias de
beneficiamento de couros e peles. Em Santa Catarina, a agroindustria
tem a sua maior concentracdo na regido do Contestado. Além de
abastecer o mercado interno brasileiro € grande responsavel pela
producdo de divisas, especialmente, em carne de frango, farelo, dleo
de soja e carne suina.

O setor terciario que se caracteriza pela prestacdo de servicos, pelas

atividades do comércio e por outras acfes de apoio tem como principais variaveis a
geracdo de energia elétrica, o abastecimento de agua, os servicos de saude, o

sistema aviério e de comunicacdes.

4.2 Situacao Educacional

Em 1991, ano de inicio da implantagdo do Projeto da UnC, esta possuia
apenas 10 cursos de graduacédo, destes, 5 (cinco) na area de Licenciatura, 3 (trés)
na &rea de Ciéncias Sociais e Aplicadas e 1 (um) na area de Ciéncias da Saude.

Como se pode observar 60% dos cursos, entdo oferecidos em nivel de
graduacdo na UnC, pertenciam a é&rea de Licenciatura, sendo esta, alids, a
necessidade mais premente da época, ou seja, a formacdo de professores para a

educacao basica.
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A partir da autorizagdo da implantacdo do Projeto da Universidade, esta
viabilizou gradativamente a oferta de 3 (trés) novos cursos e uma habilitacdo, sendo
um curso e uma habilitacdo na area de licenciatura, uma na area de engenharia e
outro na area de ciéncias exatas. A oferta destes cursos ocorreu em funcao de
atender, em parte, as necessidades oriundas do vocacionamento regional.

A implantagcédo de novos cursos de graduagéo no periodo 1996-2005, apontou
para um acréscimo de acbes mais acentuadas na area da ciéncia da saude e na
area das ciéncias agréarias. Houve também uma preocupacdo no desenvolvimento
de cursos ce tecnologia, formando profissionais para o mercado de trabalho em

tempo reduzido.

Campus 1996 2005
Cacador 09 23
Canoinhas 07 28
Concordia 07 24
Curitibanos 04 14
Mafra 08 17
Quadro N° 02 — Comparativo do Numero de Cursos de Graduacdo em

Funcionamento na UnC em 1996 e em 2005
Fonte: Reitoria da UnC — 1° sem/2005.

A descricao da situacdo econbmica, apresentada no item anterior, demonstra
as potencialidades da regido que devem ser atendidas, uma vez que existem
caréncias de profissionais habilitados para trabalhar nos setores da saude e
agricola. Além da oferta de pessoal habilitado, com a implantacdo destes novos
cursos, a universidade passa a ter novas oportunidades de interferir na sociedade,
mediante a elaboracdo e a execucdo de projetos de pesquisa e extensao
apresentando encaminhamentos e solugcbes aos problemas e necessidades

regionais.
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Para as licenciaturas, a UnC reserva uma atencao especial. Por um lado, a

busca de alternativas para a atual crise que se abate sobre estes cursos, e por outro,

a importancia fundamental na preparagcéo e formacao de profissionais que atuam e

atuardo na educacdao basica.

4.3 Cenarios e Tendéncias da Regido da UnC

Dentre os cenarios e tendéncias utilizados como quadros tedricos referenciais

pela UnC desde a sua origem, observa-se o0 seguinte:

?

no quarto de século inicial, compreendido entre os anos de 1970 a 1995,
o0 cenario educacional de nivel superior configurava-se na oferta de
cursos voltados as licenciaturas. Este periodo histérico, alias, coincide
com o movimento migratério do meio rural para as cidades, na formacéo
e estruturacdo de centros urbanos organizados. Esta nova realidade
social exigia um numero crescente de escolas e de profissionais
habilitados. Foi para responder as exigéncias destes cenarios que a UnC
despendeu seus esforcos iniciais na criagdo e implementagcéao de cursos
voltados para as licenciaturas;

com o advento da era tecnoldgica, outro cenario foi se delineando na
sociedade catarinense. A UnC, buscando adequar-se aos novos apelos,
apresenta politicas e acdes que apontam para as areas técnicas e
cientificas. Sendo assim, no planejamento da sua expansdo, a UnC
coloca nas suas atividades académico-pedagogicas cursos de

graduacédo e pos-graduacdo que atendam as necessidades de dominio e
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utilizacdo de novas tecnologias, como resposta as exigéncias deste novo
cenario;

nas Ultimas décadas, o ensino superior desta regido priorizou a formacao
de recursos humanos. Formacdo esta, voltada principalmente a
qualificacdo de profissionais nas éareas educacional, empresarial,
técnico-administrativa e social, tanto em nivel de graduagdo, quanto em
nivel de pos-graduacao “lato sensu”. Esta preocupacdo em aperfeicoar
recursos humanos, fez com que o planejamento de atividades e a¢0es
do ensino superior, estivesse preponderadamente voltado para suprir
esta necessidade;

com as exigéncias que provém da modernidade, a Universidade do
Contestado planeja seus programas calcados em atividades e acdes que
contemplem os avancos cientificos e tecnolégicos, advindos do campo
da producdo cientifica. Da-se, portanto, como fonte propulsora de
conhecimento e disseminadora do mesmo através do ensino e da
extensao;

a preocupacado do ensino superior, desde a sua origem, era de difundir o
conhecimento a populacdo, de modo a elevar o seu nivel de saber. Esta
foi uma das tarefas cuidadosamente trabalhadas pelo ensino de
graduacao e pela extensdo. Os programas empreendidos neste sentido
contribuiram para que esta missdo de impulsionadora do saber, fosse
efetivamente alcancada;

com a dimensdo prospectiva que o proprio mercado de trabalho esta
delineando, urge a preparacdo de profissional que além do

conhecimento, tenha habilidades especificas para desempenhar com
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competéncia a funcdo que exerce. Diante deste novo cenario, que se
descortina, a UnC planeja programas e projetos que venham atender
esta realidade.
A UnC tem demonstrado preocupacéo com a formacao do cidadao da regiao
do Contestado e com sua imagem institucional, conforme demonstra o quadro a
seguir, onde se pode verificar a evolugdo do niamero de alunos desde 1998 até

2005, considerados somente os de Graduacao e Pos-Graduacao.

1998 | 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

CACADOR 2700 | 2723 3189 3451 4168 4309 3822 3836
CANOINHAS 1139 | 1294 1577 2205 2800 3216 3697 4631
CONCORDIA 1669 | 2299 2591 2870 3256 3193 3111 2706
CURITIBANOS 425 620 741 811 941 983 1098 1222
MAFRA 1988 | 2431 2645 2795 3483 3436 3493 3271
TOTAL 7921 | 9367 10743 12132 14648 15137 15221 15666

Quadro N° 03 — Sintese do nimero de alunos.
Fonte: Secretaria da UnC -1° sem/2005.

Atendendo as necessidades da sociedade em que se encontra a UnC

apresenta o quadro evolutivo do numero de vagas entre 1996 e 2005.

Campus 1996 2005
Cacador 365 935
Canoinhas 305 1510
Concordia 310 770
Curitibanos 185 440
Mafra 360 940
TOTAL 1525 4595

Quadro N° 04 — Comparativo do Numero de Vagas nos Cursos de Graduacdo da
UnC em 1996 e em 2005

Fonte: Pré-Reitoria de Ensino — 1° sem/2005

O quadro a seguir demonstra a evolu¢cdo do niumero de alunos nos diversos
cursos de graduacao da UnC, se comparados os anos de 1996 e 2005.
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Campus 1996 2005
Cacador 1215 3032
Canoinhas 813 3970
Concordia 1051 2411
Curitibanos 367 1170
Mafra 872 2740
TOTAL 4318 13323

Quadro N° 05 — Comparativo do Numero de Alunos nos Cursos de Graduacao da

UnC em 1996 e em 2005

Fonte: Pré-Reitoria de Ensino — 1° sem/2005

Passamos a demonstrar através do grafico a seguir o comparativo entre 0s

Campi do nimero de alunos de graduacao e sua evolucao histérica entre 1996 e

2005.
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Comparativo do Numero de Alunos nos Cursos de Graduagdo da UnC em 1996 e em 2005
por Campus
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Gréfico 01 — Comparativo do niumero de alunos nos cursos de Graduacao

O grafico demonstra a evolucdo desde 1996 até 2005, no numero de
alunos nos cursos de graduacdo nos Campi da UnC. A maior evolugcdo, como
demonstrada, estda no Campus de Canoinhas com uma representatividade
percentual de crescimento de 488%, enquanto que o Campus de Concordia se

apresenta com o menor indice ou seja, de 229%.

51




5. ANALISE DESCRITIVA

Este capitulo tem por objetivo demonstrar o modelo de estruturacdo do
processo de planejamento institucional de desenvolvimento integrado da UnC, com
a sistematica utilizada, bem como o quadro de acles estratégicas definidas para o
PIDI. Cada etapa do processo aqui elencada e demonstrada, esta apoiada na
missdo da UnC, “como instituicAo de ensino superior comprometida com o
desenvolvimento regional e com preservacéo da cultura do Contestado” (PIDI, 2003,

p. 9).

5.1 Estruturacao do PIDI

A elaboracdo do PIDI deve explicitar o modo pelo qual o documento foi
construido e a interferéncia que exercera sobre a dinamica da Instituicdo, tendo
como pressuposto o atendimento ao conjunto de normas vigentes.

A Universidade do Contestado é uma instituicdo de ensino superior, multi-
campi, inserida no processo de mudancas globais, quais sejam, soOcio-politica,
econdbmica e cultural, e por isso comprometida com o desenvolvimento do seu
entorno. Assim, desde o inicio da gestdo que iniciou em abril de 2002, havia uma
preocupagdo com o desempenho da Universidade frente a esses fatores que se
apresentavam como tendéncias de um mundo globalizado.

Partindo da viséo sistémica da gestdo que ora assumia a UnC, ja no més de
julho de 2002, por iniciativa do Reitor em reunido de trabalho com o Vice-Reitor e os
Pré-Reitores e com base proposta do governo de que todas as instituicdes de ensino

superior elaborassem o seu Plano de Desenvolvimento Institucional, foi criado em 10
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de julho de 2002 um grupo com a proposta geral de Pensar a UnC, cuja premissa
basica estava alicercada na Mudanca. Alguns fatores foram considerados, no ambito
dessa reunido, como importantes para se dar inicio ao processo.
Fatores externos:
? contexto de mudancgas no Ensino Superior.
? competitividade.
? forcas de mudancas.
? resisténcia e transparéncia.
Fatores internos:
?  UnC como instituicdo multi-campi.
? UnC como instituicdo social.
? UnC como instituicho comprometida com o desenvolvimento
regional.

? UnC como instituicdo preservadora da Cultura do Contestado.

Para que esse processo lograsse éxito eram necessarias decisfes e atitudes
gue levariam a primeira estratégia, ou seja, a formacdo de um grupo de trabalho.
Esse grupo de trabalho deveria ter algumas caracteristicas fortes, destacando-se a
interdisciplinaridade e a interinstitucionalidade.

?  Serinterdisciplinar para atender todos os cursos ativos na UnC.

? Ser interinstitucional para que pelos menos um elemento de cada

campus se fizesse presente naquele grupo.

Surgiu a idéia de contratar um consultor externo para que o nivelamento
conceitual fosse mais efetivo, fazendo com que o grupo tivesse a oportunidade de, a
partir de um profissional externo experiente, obter orientagcdes para aumentar as

chances de sucesso do processo como um todo. A consultoria externa evitaria a
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possibilidade de influéncias internas e tendéncias que pudessem descaracterizar a
proposta de um plano de desenvolvimento que também fosse integrador entre 0s
Campi da UnC.

O grupo foi formado e dele fizeram parte, além do consultor externo, o Reitor
e Vice, também os Pré-Reitores, e ainda profissionais que sabidamente tinham
interesse no assunto e que possuiam conhecimento sobre planejamento estratégico.
Ao grupo coube a incumbéncia de definir a metodologia e a estratégia das ac¢des.
Como ponto forte para o éxito do processo de consolidacdo da UnC, a participacdo
deveria ser responsavel, reconhecida e comprometida com a Universidade. Ainda
na estratégia do desenvolvimento do processo buscouse agregar, através do
resgate de trabalhos, monografias e teses, que envolveram o tema, como fonte de
alimentacao de dados e suporte literario.

Fatores que se colocaram como fundamentais para o sucesso do plano,
deveriam passar pela vontade e competéncia politica dos dirigentes da UnC, no
intuito de que eles também, como exemplo aos demais, se envolvessem na
elaboracdo e implementacdo do PIDI. O comprometimento dos participantes do
grupo com o PIDI caracterizaria a liderangca que os membros exercem em cada um
dos Campi representados. Importantes decisdes foram disseminadas para oficializar
a legitimacdo do grupo perante os Campi e que este tivesse a receptividade e
funcionalidade com vistas a integracdo. Por conseguinte, ficou estabelecido que um
dos fatores que agregariam a versdo do Plano seria “Integracéao”, cuja palavra seria
chave para o desenvolvimento da UnC. Nesse momento o PDI obteria uma nova
concepcao e passaria a ser conhecido como Plano Institucional de Desenvolvimento
Integrado da Universidade do Contestado, ou simplesmente, PIDI/UnC.

As diretrizes que baseavam o processo tinham um forte apelo na integragéo

da UnC como Universidade. Esse fato marcava sobremaneira por ser a UnC uma
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Universidade multi-campi, presente em cinco cidades sede. A caracteristica de uma
instituicho nesse modelo carece de um comprometimento de cada campus ou
unidade, como estratégia evolutiva e mais ainda, respeito as diversas culturas que
permeiam a sua area de abrangéncia.

Com base em compromisso legal e institucional e participagdo efetiva,
enfocando ensino, pesquisa e extensao, niveis administrativos e organizacionais e
envolvimento da comunidade académica docente e discente foram levantadas
propostas de a¢cdes e metas.

Sabedor da responsabilidade que se apresentava o0 grupo institui uma missao,
gue passou a ser a base norteadora dos seus trabalhos:

“Projetar o processo de desenvolvimento integrado da UnC, apontando
politicas, diretrizes e metas, agregando valores e experiéncias das unidades, com o
comprometimento efetivo da comunidade académica, visando o cumprimento da
missdo desta universidade como uma instituicdo social, multi-campi e comunitaria.”
(PIDI, 2003. p. 10)

O cronograma a seguir demonstra 0s caminhos seguidos no processo e as

etapas para elaboracéo do P IDI.
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Figura 01 - Diagrama das etapas para elaboracédo do PIDI

Fonte: PIDI 2003, p.13
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Analisando a missdo da Universidade do Contestado que € “proporcionar
condigbes concretas de desenvolvimento da sociedade nos campos cientifico,
técnico e cultural, a partir da reinterpretacdo do passado, firmando raizes e
buscando formas alternativas para delinear o futuro e possibilitar o crescimento
socioecondémico e politico-cultural no ambito de sua abrangéncia” (PIDI, 2003. p. 9),
passaram entdo a analise dos valores que norteavam as politicas institucionais.

O grupo desenvolvia exaustivamente o trabalho através de debates e
discussdes e baseados no enfoque forte da missédo da UnC, reafirmando as politicas
universitarias delinearam o que seria a visao da UnC:

“Ser reconhecida como uma Universidade de referéncia no Estado de Santa
Catarina, pela exceléncia e qualidades docente e discente, voltada para a acao
comunitaria”. (PIDI, 2003. p. 9).

Segue ainda no PIDI (2003, pp. 9 e 10):

?  Principios éticos — “a Universidade do Contestado segue principios
éticos que acompanham as acfes dos dirigentes, orientam as relacdes
pedagdgicas e do trabalho institucional, direcionando sua autonomia
didatico-cientifica, administrativo-financeira e disciplinar.”

?  Responsabilidade Social — “a UnC empenha-se em materializar uma
politica de atenuar as desigualdade sociais, oferecendo solucdes que
auxiliem o ser humano como forma de melhorar sua qualidade de vida.”

As politicas universitarias foram fortemente acentuadas no sentido de
promover o ensino, a pesquisa e a extensao de forma indissociada, resgatando 0s
elementos histérico-culturais com vistas ao desenvolvimento regional.

Itens de relevancia administrativo e organizacional como ativar o intercambio
com outras instituicbes e a promoc¢ado do aperfeicoamento de docentes e técnicos

administrativo seriam alvos do processo de planejamento da UnC.
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Com base nas informacdes colhidas junto aos Campi, inicialmente foram
enumeradas trinta e duas acdes que passaram a ser rediscutidas e analisadas no
contexto da sua real necessidade. Dessas acOes algumas foram reagrupadas por
semelhanca de finalidade ou por agregacdo e dezenove oficialmente foram tidas
como imprescindiveis ao processo de planejamento estratégico. Essa forma néo
implicou em momento algum em suprimento da acdo, simplesmente feito um
diagnostico preliminar onde pudessem ser detectadas as principais questfes que
interessavam ao PDI. Buscava-se conhecer o0s principais aspectos do
comportamento organizacional da UnC, visando definir as acdes estratégicas para o
desenvolvimento global e integrado da instituicdo, com dados e fatos concretos de
sua experiéncia.

Para a elaboracdo do processo foram distribuidas as, inicialmente trinta e
duas acbes, agora dezenove, em seis grandes areas estratégicas:

? Ensino de Graduacéo.

? Pesquisa e Pés-Graduacgéo, Extensédo e Cultura.

? Gestao Organizacional.

? Orgaos Suplementares.

? Orgdos Complementares.

? Aliangas Estratégicas.

Essas grandes areas abrigariam de forma mais sintética, grupos envolvidos
Nno mesmo processo ou por afinidades.

A area estratégica Ensino de Graduagéo, acolheria em seu grupo:

1. Projetos Pedagogicos

1.1 Misséo e objetivos dos cursos
1.2 Evaséo

1.3 Mercado e Perspectivas
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1.4 Consideracfes
2. Coordenacodes de Cursos
2.1 Pessoal de Apoio e Estrutura
2.2 AtribuicOes
2.3 Consideragdes
3. Corpo Docente
3.1 Planos de Formacéo e Capacitagao
3.2 Consideracbes
4. Avaliacéo
4.1 Do Curso
4.2 Do Corpo Docente, discente e egresso
4.3 Consideracoes
5. Qualidade dos Cursos
5.1 Politicas
5.2 Consideragdes
6. Estagios Curriculares
6.1 Aplicacéo e Avaliacao
6.2 Consideracoes
7. Ensino a Distancia
7.1 Do Curso
7.2 Consideracdes
A &rea estratégica Pesquisa e P6s Graduacgdo, Extensdo e Cultura acolheriam
em seu grupo:
1. Pesquisa
1.1 Importancia da Pesquisa

1.2 Grupos de Pesquisa
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1.3 Consideracfes
2. P6s-Graduacéao
2.1 Situacéao Atual
2.2 Consideracdes
3. Extenséo e Cultura
3.1 Situacéao Atual
3.2 Consideragdes
A &rea estratégica Gestao Organizacional acolheria em seu grupo:
1. Gestao Organizacional
1.1 Estrutura Funcional Administrativa
1.2 Informatizacao
1.3 Consideracdes
2. Gestdo de Recursos Humanos
2.1 Situacéao Atual
2.2 Consideracgoes
3. Gestéo Financeira
3.1 Situacéo Atual
3.2 Consideractes
4. Gestao do Patrimonio
4.1 Situacéo Atual
4.2 Consideracoes
5. Comunicacéo Institucional
5.1 Situacéao Atual
5.2 Consideracdes
6. Outros Aspectos

6.1 Avaliar normas e padronizar procedimentos
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A area estratégica Orgaos Suplementares acolheria em seu grupo:
1. Biblioteca

1.1 Situacao Atual

1.2 Consideracbes
2. Laboratorios

2.1 Situacéao Atual

2.2 Consideracoes
3. Radio/TV/Comunicacéo

3.1 Situacéo Atual

3.2 Consideracoes
4. Editora

4.1 Situacao Atual

4.2 Consideracoes
A area estratégica Orgdos Complementares acolheria em seu grupo:
1. Estabelecimentos escolares de educacao basica
2. Estrutura Organizacional e Financeira da UnC

2.1 Situacéao Atual

2.2 Consideracdes
3. Politicas

3.1 Situacéao Atual

3.2 Consideragdes
A érea Aliancas Estratégicas acolheria em seu grupo:
1. Acoes

2. Assessorias



5.2 Quadro de Acdes para o PIDI

As areas estratégicas trabalhadas durante todo o processo, objetivaram a
elaboracdo de um Quadro de Agbes para o Plano Institucional de Desenvolvimento
Integrado da UnC. Esse quadro demonstra o perfil situacional da Universidade
naquele dado momento histérico e reflete a forma de gestdo que operacionalizava a
sua administracdo. A histéria da UnC, cuja administracdo descentralizada gera
autonomia entre os Campi, e que cabe a estes decidir sobre toda ordem financeira e
organizacional tende a passar por mudancas. O quadro de ag¢bes demonstra o
investimento no processo de planejamento. Os indicadores apresentados dao conta
do desempenho da Universidade como um todo, que do ponto de vista de gestéo,

apontam como uma das primeiras necessidades no processo.
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Acéo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/Acao

1-Implementacéao e
Institucionalizagcéo dos
Projetos Pedagdgicos
dos Cursos

Implementar e institucionalizar os Projetos
Pedagdgicos, visando a melhoria da
qualidade dos cursos, normatizando,
disseminando, definindo e divulgando a
missao e o0s objetivos de cada curso,
agregando as acdes e experiéncias ja
existentes na Universidade e estabelecendo
regulamentacdes proprias integradas,
obedecendo as reestruturacdes.

? constituicdo de Grupos de Trabalho para a elaboracdo dos Projetos
Pedagogicos dos Cursos.

? reedicao da Resolucdo UnC/CEPE 04/2001 que estabelece
diretrizes para a elaboracédo dos Projetos Pedagégicos dos Cursos
de Graduacao da UnC;

? aprovacao dos Projetos Pedagdgicos dos Cursos de graduagédo nos
orgaos colegiados superiores da UnC;

? publicacdo, em caderno especifico, dos Projetos Pedagdgicos dos
Cursos de Graduacao da UnC;

? divulgacdo dos Projetos Pedagdgicos nos Campi e Nucleos da UnC

2 - Definicao e
Fortalecimento das
Competéncias das
Coordenadorias

Criar bases para o fortalecimento das
Coordenadorias de Curso, redefinindo e
qualificando suas competéncias, visando a
qualificacdo e efetivacéo de suas fungdes e
responsabilidades, adequando-as ao novo
Regimento, bem como estimulando o
comprometimento de toda a comunidade
académica.

?redefinicdo das fung¢des das Coordenadorias de Cursos;

? estabelecimento das competéncias e habilidades necessarias ao
exercicio funcional das Coordenadorias de Cursos;

? qualificacdo das Coordenadorias de Cursos para o pleno exercicio
de seus encargos.

3 - Implementacao do
Orcamento Setorizado
na uUnC

Adotar, em todos os Campi, orcamento
setorizado e sistematizado, visando
conceber politicas, diretrizes e
procedimentos capazes de promoverem um
planejamento efetivo.

?divulgacao/socializacdo do modelo de orcamento setorizado e
treinamento;

? estabelecimento dos centros de custo;

?separacdo das receitas e despesas por centro de custos;

?institucionalizacdo da instru¢cdo normativa.

4 - Reelaboracéo e
Implementacéo do
Plano de Qualificacéo
Docente

Reelaborar o Plano Estratégico de
Capacitacao Continuada do corpo docente
de acordo com o0s recursos e reais
necessidades de cada Campus, visando sua
otimizagéo, bem como evitando a
duplicidade.

?reunides nos Campi para apresentar propostas para definicdo de
politica de qualificacéo docente;

? estabelecimento de politica de qualificagdo de docentes, atendendo
as areas prioritarias para capacitacdo docente;

?definicdo de um plano anual de qualificacdo de docentes;

? estabelecimento da quantificagdo de docentes em capacitagdo na
Universidade do Contestado.

5 - Elaboracao e
Implementacédo de

Capacitar todo o pessoal de apoio técnico-
administrativo, visando a melhoria na

?criacdo de Programa de Gestdo Universitaria para Dirigentes da
unC;
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Acdo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/A¢ao

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento do
Pessoal Técnico-
Administrativo para a
unC

qualidade dos servigos prestados pelos
setores administrativo e académico da UnC.

?criacdo de Programa de Treinamento para Técnico-Administrativo;
? Seminarios Integrativos permanentes.

6 - Implantacao do
Plano de Carreira,
Cargos e Salérios na
unC

Estabelecer politicas, diretrizes e
mecanismos integrados da gestdo de RH,
estimulando o comprometimento e a
dedicacédo dos docentes e do pessoal
técnico-administrativo.

?apresentacao do Plano a Camara de Planejamento;

?elaboracéo e aprovacao nos 6rgdos colegiados superiores do Plano
com um cronograma de implantacéo nos diferentes Campi e
Nucleos da UnC;

?simulacao de implantacéo do Plano em um dos Campi para analise
dos resultados e correcdes;

?realimentacdo e adequacdes necessarias;

?acompanhamento e avaliacdo permanente da Comissdo Técnica.

7 - Implementacéo e
Consolidacéo da
Avaliacéao Institucional

Criar a cultura de avaliagcao e auto-avaliacdo
institucional, apontando a importancia para o
presente e futuro da UnC.

?instituicdo da Comisséo de Avaliacdo Institucional da UnC;

? discussao e realimentacao do projeto no ambito da UnC;

?elaboracdo do Projeto de Avaliacdo Institucional da UnC;

? promover ampla discusséo e realimentacdo do projeto no ambito da
uncC;

?aprovacao do Projeto de Avaliacdo Institucional nos 6rgéos
colegiados superiores da UnC com cronograma de implantacdo das
etapas nos Campi e Nucleos da UnC;

?implementacao da Avaliacdo Institucional na UnC;

?acompanhamento e realimentacdo do Projeto pela Comisséo de
Avaliacédo Institucional.
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Acdo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/A¢ao

8 - Viabilizacéo de
Implantacdo da
Educacéo a Distancia —
EAD

Institucionalizar a educagéo a distancia na
unC.

?sensibilizacdo e reducéo de resisténcias em relacdo a EAD na UnC;

?motivacdo para o aumento da demanda de EAD na UnC;

? qualificacdo dos profissionais da UnC em EAD;

?institucionalizacdo da UnC Virtual,

?implantacdo dos Nucleos de EAD em cada Campus da UnC;

? captacdo de recursos internos e externos para o desenvolvimento de
projetos;

? credenciamento da UnC em EAD junto ao MEC, para oferta de
cursos de graduacgédo e p6s-graduacao;

? consolidacdo da marca UnC Virtual;

?criacdo da Biblioteca UnC Virtual.

9 - Institucionalizacéo
da Pesquisa e dos
Programas “Lato” e
“Stricto-Sensu”

Criar bases consistentes para
institucionalizacéo da pesquisa na UnC,
estimulando a formacédo de pesquisadores,
criando novos grupos e consolidando os ja
existentes;

Estimular a implementacao de programas de
pbés-graduacao “Lato-Sensu”, valorizando os
professores da UnC;

Estimular a criagdo de programas de pés-
graduacéao “stricto-sensu” préprios,
integrando-o0s a pesquisa, ensino e extensao
de forma sistematizada e participativa.

?definicdo de politicas de institucionalizacdo da pesquisa e dos
programas de Lato e ” Stricto Sensu”;

?aprovacdo de procedimentos e de normas para a institucionalizagdo
da pesquisa e dos programas de pos-graduacao;

?definicdo de programas integrados de “Lato Sensu” na UnC;

?implementacdo de programas de Pés-Graduacao “Stricto Sensu”
proprios e/ou conveniados e consolidagao dos existentes e
integracdo & pesquisa, ao ensino e a extensao;

?viabilizacao de estrutura fisica e logistica necessarias para a
realizagdo de pesquisa e dos programas de “Lato e Stricto-Sensu”
em cada Campus Universitario da UnC;

?formacéo de professores pesquisadores para o atendimento da
pesquisa, do ensino e da extenséo;

? constituicdo de novos grupos de pesquisa e consolidagdo dos ja
existentes.

10 - Fortalecimento das
Condicbes das
Atividades de Extenséo
e Cultura

Viabilizar estrutura e condi¢des para o
fortalecimento das acdes que visem ao
desenvolvimento de atividades culturais e
extensionistas da UnC, bem como efetivar o
funcionamento do Servigco de Apoio ao
Estudante - SAE.

? efetivagdo do Servigo de Apoio ao Estudante;

?ampliagéo das atividades de extens&o na estrutura curricular dos
cursos de graduacgéo;

?criacdo de Programas de Capacitagdo de professores das redes
municipal e estadual de ensino;

?elaboracdo de Projetos Sociais;

?elaboracédo de Projetos Especiais;

?assessoramento ao desenvolvimento de projetos comunitarios;

? motivagdo para a participagéo dos servidores e discentes da UnC
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Acdo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/A¢ao

nas atividades artisticas.

11 - Criagdo de uma
Editora para a
Universidade do
Contestado

Criar a Editora da Universidade do
Contestado-UnC, para estimular a produgéo
docente e discente, dando-lhe credibilidade
como Instituicdo de Ensino Superior e como
produtora do conhecimento e divulgacao
cientifica.

?elaboragdo do ante-projeto;

? discusséo e elaboracéo do projeto da Editora;

? discussao e aprovacgao do projeto nos Conselhos da UnC;

?indicacdo dos nomes para composi¢cado dos Conselhos;

? elaboragdo e publicacdo das Portarias de homeagdo dos Membros
dos Conselhos;

?posse dos Conselhos — Administragdo e Editorial;

? posse do Diretor Executivo;

?definicdo sobre o local, equipamentos e funcionarios;

?inauguracdo da Editora e inicio dos trabalhos.

12 - Elaboracéo de
um Projeto de
Comunicagéo
Institucional e o
estabelecimento de uma
politica integrada para
implantacdo daradio e
tv e outros meios de
comunicacgéao

Difundir e divulgar a Universidade do
Contestado, reconhecendo e consolidando a
marca UnC, estabelecendo uma politica
Unica.

? estruturacdo e implantagdo do programa de identidade visual da
Universidade do Contestado — UnC;

? estruturacdo e implantagcédo do programa de visitagao;

?criagcdo de politica de relacionamento institucional regional, estadual,
nacional e internacional.

13 - Reeorganizacgéo da
Estrutura
Organizacional na UnC

Estabelecer politicas, diretrizes e
procedimentos para a gestao universitéria,
visando a eficiéncia e a eficacia dos servicos
e atender as necessidades de uniformizagéo
na uUnC.

? estabelecimento de politicas comuns para a UnC;
?reformulacéo estatutéria e regimental.
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Acdo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/A¢ao

14 - Estruturacao e
Implementagcdo de um
Sistema de Informagéo
na unC

Padronizar e integrar os sistemas de
informag0es gerenciais e operacionais.

?implantagcdo de software de gestdo académica em todos os Campi;

?implementacdo do manual de Normas e Procedimentos
Administrativos;

? capacitacdo académico-administrativa,;

? parametrizacdo do sistema e cadastro de alunos;

?analise do modulo vestibular;

? padronizacéo de procedimentos académicos;

? padronizacdo de procedimentos de tesouraria;

?treinamento de modulos operacionais;

? consolidagdo das informacgdes.

15 - Estabelecimento de
Politicas Integradas de
Financiamento e
Investimento

Estabelecer politica integrada de
financiamento e investimento, visando a
manutencéo financeira dos Campi.

?formacédo de um grupo de trabalho para o estudo de politicas de
financiamento e investimento;

?apresentacdo de forma integrada, de projetos a érgéos financiadores
competentes, visando obter recursos;

?apoio aos setores de captagdo de recursos financeiros;

?viabilizacdo de estrutura de apoio para a confec¢éo de projetos,
visando a captagdo de recursos;

?manutencgdo atualizada de informac¢des sobre agéncias de fomento e
possibilidades de busca de novas fontes de recursos.

16 - Promocéo de
Parcerias Estratégicas e
Projetos de Cooperagéo

Promover parceiras estratégicas e projetos
de cooperagdo, estimulando o
desenvolvimento da Universidade e da
comunidade, criando uma assessoria
juridica para auxiliar na analise de
documentos.

?formacgdo de um grupo de filantropia e implementacéo do seu
trabalho;

?criagdo de um grupo de trabalho para institucionalizagédo da central
de compras e comércio internacional;

?implantacdo de assessoria juridica, multidisciplinar e de relagdes
publicas;

?desenvolvimento de uma central de agenciamento logistico.

17 - Gestéo Integrada
das Bibliotecas

Institucionalizar a gestédo das bibliotecas, de
forma integrada, visando maximizar, ampliar
e melhorar a utilizagdo das bibliotecas,
interligando-as a internet para pesquisas
externas e internas.

?integracdo das agGes administrativas das Bibliotecas dos Campi da
unC;

? unificacdo do sistema de consulta e gerenciamento das Bibliotecas
da UnGC;

?interligacéo, via Internet, das Bibliotecas da UnC e das
Universidades integradas ao Sistema Acafe.
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Acdo Estratégica

Objetivo

Projeto/Meta/A¢ao

18 - Regulamentacédo do
Funcionamento de
Museus, Institutos,
Centros e Orgéos
Similares na UnC

Adequar, regulamentar e viabilizar o
funcionamento harménico desses érgéos na
unC.

?elaboragdo do Regulamento dos Museus, Institutos, Centros e
Orgéos similares;

?promocao de iniciativas que visem a recuperacao e a divulgacédo da
histéria;

?resgate do potencial turistico através dos Museus, Institutos, Centros
e Orgaos similares.

19 - Adequacéo da
Estrutura
Organizacional dos
Colégios ao Regimento
da unC

Adequar a estrutura organizacional dos
colégios ao Regimento da UnC, unificando
0s projetos pedagégicos, reavaliando as
politicas educacionais, bem como,
conscientizando da importancia dos mesmos
para a Universidade do Contestado.

?discusséo acerca da estrutura dos Colégios de Cacador, Canoinhas
e Mafra;

?adequagéo da estrutura organizacional ao Regimento da
Universidade;

?reavaliacdo das politicas educacionais;

? unificacao dos projetos politico pedagdgicos e regimentais;

?promogao de encontros de docentes por area de conhecimento.

Quadro N° 06 — Quadro de Acdes para o PiDl da UnC

Fonte: PIDI/UnC 2003
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5.3 Analise do processo de implantacao do PIDI na UnC

A analise da experiéncia de planejamento estratégico na UnC sera efetuada a
partir da observacdo da preparacdo e do desenvolvimento do processo de
sensibilizagdo nos Campi Universitarios, do PIDI e das atividades de
acompanhamento das acdes propostas. Tendo em vista a conceituacdo e 0s
principios apresentados serd adotado como referéncia: oportunidade de
planejamento, decisdo do planejamento, adequacdo do processo ao modelo multi-
campi da UnC, fundamentos do planejamento estratégico, desdobramento das
acOes em relacdo ao plano e a eficacia e capacidade de aprendizado organizacional
sobre a pratica do planejamento estratégico. Para fins dessa leitura, podemos
delinear o seguinte entendimento:

1. oportunidade de planejamento como a necessidade de se ter um plano

estratégico e a justificativa da realizacdo naquele momento.

2. decisédo do planejamento como o grau de preparacdo das pessoas para
o desenvolvimento do PiDI.

3. adequacéo do processo ao modelo multi-campi em saber como foram
observados o0s aspectos que distinguem o0 planejamento em
universidades comparado com o modelo da UnC.

4. fundamentos do planejamento estratégico como atendimento as trés
etapas entendidas como fundamentais, quais sejam: missdo e visao,
ambiente externo e interno, e, elaboracdo de estratégias através do

estabelecimento de objetivos e metas.
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5. desdobramento das acdes em relacdo ao plano se contempla objetivos,
acOes ou iniciativas que garantam o alinhamento da missao com a viséao,
e, dos valores com a responsabilidade social da UnC.

6. eficacia como a capacidade das acdes provocarem o andamento do
PIDI.

7. capacidade de aprendizagem organizacional como mecanismo de
estimulo ao desenvolvimento e melhoria do processo, a fim de facilitar

novos ciclos de planejamento.

5.3.1 Oportunidade de planejamento

Com a posse da nova Reitoria da Universidade do Contestado, um novo
processo de gestdo se delineou a partir de abril de 2002. Eram visiveis 0s sinais de
complexidade e necessidade de planejar a dimensdo de se administrar uma
instituicdo multi-campi. Os Campi da UnC ndo possuem uma estratégia explicita e
compartilhada de gestdo e planejamento. As pressdes sobre qualidade dos servicos
prestados e a necessidade de consolidacdo como universidade regional disparou o
processo que daria conta de montar um conjunto de melhorias estratégicas para a
UnC. A necessidade de viabilizar um programa de gestdo, de propositos e de
desempenho, no sentido de colocar a UnC no contexto regional e nacional,

justificaram o desenvolvimento do planejamento estratégico.

5.3.2 Decisao do planejamento

A percepcdo geral dos dirigentes da UnC era que a rotina apresentava

desafios em quantidade e/ou complexidade suficiente para dar inicio ao processo.
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Pouco ou quase nada se fazia em termos de planejamento de longo prazo, ou
mesmo as dinamicas institucionais a fim de antecipar solu¢cdes de interesse dos
Campi, se acumulavam e se arrastavam com sérias criticas, sem serem tratadas
com o envolvimento e profundidade necessarios. Os primeiros contatos com 0s
dirigentes deixava claro que as praticas e/ou conceitos relacionados a planejamento
estratégico ndo eram de dominio geral. Essa percepcdo fez com que o consultor
externo propusesse um meétodo proprio de planejamento estratégico para a UnC e
fosse menos exigente quanto a profundidade das analises dos ambientes interno e
externo. Nao foi utilizado nenhum instrumento de pesquisa para avaliar niveis de
satisfagédo interna ou externa, ou mesmo feita uma medi¢do de desempenho. Um
fator de fragilizacdo do PIDI foi a inexisténcia de um planejamento estratégico
anterior.

Mesmo na verséao preliminar do PIDI, ele carecia de contribuicbes e diretrizes
institucionalmente legitimadas. Mesmo conscientes da empreitada para implantar o
PIDI, ele teve inicio e aprovacdo nos colegiados superiores da UnC, e vem sendo
trabalhado com alguma tolerancia quanto a aplicacdo dos conceitos e acfes, como
um processo de gestdo a ser continuamente melhorado. E uma forte raz&o para que
o PIDI seja utilizado menos para prever o futuro e mais para minimizar as incertezas,

criando competéncias para reagir rapidamente ante a uma oportunidade ou ameaca.

5.3.3 Adequacéao do processo ao modelo multi-campi

O PIDI da UnC tem, de modo geral, se mostrado atendo aos aspectos que
diferenciam esse modelo de instituicdo de ensino superior. Foi consenso a
necessidade de planejar o desenvolvimento e operacionalizacdo visando ao
atendimento do modelo multi-campi da UnC. Esse cuidado € visivel na constituicdo
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do grupo de trabalho responséavel pela elaboracédo do PIDI. O grupo foi formado pela
Reitoria e por membros de cada um dos Campi da UnC, garantindo igual
oportunidade de participacdo. Outro exemplo foi o seminario chamado de Encontro
de Dirigentes envolvendo todo o “primeiro escaldo” dos diferentes o0rgaos que
integram a UnC; neste encontro foram objeto de consenso: a perspectiva financeira
como item coerente com o segmento multi-campi, dando a devida atencédo ao
aumento da presséo por reducéo de custos, em funcao das tendéncias da expansao
de vagas e diminuicdo da demanda; a intensidade e a regularidade com que os
dirigentes se envolveriam com o processo de tal sorte que o comprometimento fosse
exercitado. O PIDI como instrumento de integracdo entre os Campi, através do
método desenvolvido, privilegiou este aspecto. Dessa forma poder-se-ia dizer que,
de um modo geral, o processo de planejamento da UnC estd adequado ao modelo
multi-campi. O grupo de trabalho constituido por representantes de todos os Campi
da UnC atuou essencialmente como facilitador do desenvolvimento e
operacionalizacdo do processo. O PIDI ndo foi “produzido em gabinete por
especialistas em planejamento”, foi sim uma construcdo coletiva que se valeu da
experiéncia universitaria e arrojo encorajador de garantir a UnC uma perspectiva de

desenvolvimento.

5.3.4 Fundamentos do Planejamento Estratégico

Este critério examina o atendimento aos fundamentos de planejamento
estratégico, mais comumente encontrados na literatura. Foram analisados o roteiro
adotado no Encontro de Dirigentes e os seus resultados, buscando evidéncias do
atendimento as trés etapas entendidas como fundamentais para o desenvolvimento
de uma planejamento estratégico.
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Foram verificados se o0 estabelecimento da missdo e da visdo foram
contemplados no documento que agrega os resultados do encontro. Ali consta
discussdo da missdo e criacdo da visdo da UnC, com base no contido no
documento.

Observado ainda, a analise dos pontos fortes e fracos e oportunidades e
ameacas do ambiente. A analise do ambiente interno é prevista no roteiro e é
retratada no documento de resultados, discriminando para as suas grandes areas,
0s pontos fortes e os pontos a melhorar, o que equivale aos pontos fracos. A analise
do ambiente externo consta do documento como analise de cenario, cujos
apontamentos sdo registrados, em relagdo a missdo, como oportunidades e
ameacas.

A elaboracdo das estratégias com o estabelecimento de objetivos e metas
estd prevista e consta no documento final, mesmo que ainda necessitando de
validacéo e analise de correlacao.

Dessa forma, conclui-se pelo atendimento as trés etapas entendidas como
fundamentais no desenvolvimento de um planejamento estratégico, como 0 proposto

para a Universidade do Contestado.

5.3.5 Desdobramento das Ac¢obes

Nesse item se examina se o planejamento contempla objetivos, acdes ou
iniciativas que cuidem do desdobramento do plano em todos os 6rgaos da UnC,
garantindo o alinhamento entre missao, visdo, valores e objetivos. Atende também a
disseminacao destes entre os professores, alunos e funcionarios.

O encontro de dirigentes deflagrou um passo importante para o futuro da UnC
no sentido do compromisso de que cada Campi, 6rgdo ou setor, realizaria seu
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planejamento e adotaria como referencia 0 método acertado e os resultados fariam
parte do PIDI. Ficou acertado que o grupo promoveria os ajustes metodolégicos e
orientaria o processo nos diferentes 6rgaos da UnC. Assim foi feito, tendo essa
deciséo facilitado o alinhamento do acordado com os 0rgaos entre si e destes com o
PIDI.

O desdobramento previsto ndo continuou aos demais niveis que estruturam
cada 6rgao, reduzindo seu efeito de envolvimento entre as pessoas. A disseminacdo
da missao, visdo, valores e objetivos estabelecidos se limitaram a reunides gerais,
onde o interesse foi se esvaindo e as pessoas ndo eram suficientemente informadas
sobre o planejamento.

Assim, pode-se entender que esse critério foi parcialmente atendido, pois nédo
houve disseminacdo a ponto de estimular o comprometimento de todos. Caso nao
haja acbes sistematicas, corre-se o risco de alguns objetivos estratégicos nao
produzirem os resultados que se espera, por falta de comprometimento dos

dirigentes e/ou mesmo dos niveis intermediarios de gestdo da UnC.

5.3.6 Eficacia das Acdes

Ao verificar a capacidade das ac¢des de provocar o andamento do plano é de
se destacar que houveram doze reunibes do grupo para avaliar o andamento e
propor formas de acompanhamento. Os encontros se deram em nivel dos objetivos
estratégicos propostos pelo plano. Algumas acdes foram amplamente
desenvolvidas com acompanhamento do grupo e dos respectivos 0rgaos
responsaveis em cada um dos Campi da UnC. Porem algumas acfes restaram
paradas e por mais que se envidassem esfor¢os, através de reunides e acertativas,
nao lograram éxito.
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De tudo isso se pode concluir que houve esforcos estruturados e
documentados de acompanhamento, tendo sido capazes de provocar o andamento
do planejamento a partir das apresentacdes em cada um dos Campi da UnC.

Contudo, ainda ndo € possivel saber se a evolucdo destes objetivos sera
capaz de assegurar a realizacao da visao de futuro da UnC em relagcédo ao proposto
no PIDI; em especial por ndo terem sido, ainda, validadas as metas, e ndo estar
acontecendo nenhum monitoramento dos acdes propostas para 0s objetivos

estratégicos.

5.3.7 Capacidade de Aprendizagem

Nesse item se examina o0 processo de planejamento quanto ao
estabelecimento de mecanismos que estimulem e suportem a melhoria do préprio
processo, a fim de preparar e facilitar novos ciclos de planejamento.

Durante todo o processo uma pessoa do grupo ficou designada para registrar
as conclusdes de cada atividade bem como as situagdes que de alguma forma
fizessem que a atividade se concretizasse. Houve uma agenda de encontros para
avaliar o resultado e os registros. A cada reunido registrou os resultados e provocou
outras reunidées com o grupo de apoio para validacédo e sugestdes. Contudo, n&o foi
nomeado um responsavel que se dedicasse exclusivamente aos registros das
criticas e sugestdes, a fim de se ter um banco de assuntos a serem estudados para
promover recomendacdes futuras.

Algumas atividades passaram por desconforto e ainda nao foram
suficientemente estudadas. Pode-se evidenciar a falta de interesse da gestao, pois
nao foi um processo construido pelo grupo de dirigentes. A falta de estudo entre
causa e efeito entre 0s objetivos, por enquanto, fruto mais da experiéncia de alguns,

75



do que do estudo de correlacdo estatistica. A opcdo de ndo se analisar cenarios
alternativos e a op¢éo por ndo envolver representantes da comunidade usuéaria da
UnC e seus fornecedores, pelo menos na analise do ambiente externo, tornou essa
proposta ndo mensuravel.

Outras que deixaram a desejar e ficou bem evidenciado foi a ndo garantia de
entendimento da missdo, visdo, valores e objetivos pela maioria da comunidade
académica e a falta de avaliacdo institucional como instrumento de ampliacdo e
validacao da andlise do ambiente interno.

Assim, pode-se concluir que o PIDI ainda ndo conta com uma agenda que
explore, valide e amplie estes registros, a fim de promover o aprendizado de maneira

sisteméatica e capaz de produzir melhorias no processo de planejamento estratégico

da UnC.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Um planejamento comeca pelo diagnostico do estado da arte da instituicao,
em determinado momento de sua evolugao de que constem 0s aspectos positivos e
negativos da sua estrutura e do seu funcionamento, a saber: dependéncias fisicas,
laboratérios, biblioteca, sistema administrativo, cursos e programas, professores,
alunos e funcionarios, equipamentos, comunicacao interna e externa, integracao
com a comunidade, regimes de trabalho, etc. Deve finalizar com planos e projetos de
melhoria e qualificacdo dos pontos negativos encontrados nos levantamentos feitos.
Para haver um planejamento inteiramente valido em suas andlises e proposicoes,
bem como suficientemente dinamico para permitir reajustes de providéncias, deve
haver o acompanhamento de uma comissao permanente de avaliagcdo e gestao,
auxiliada periodicamente pela acdo de um grupo (externo) altamente qualificado,

para proceder a medi¢cdo dos progressos.

6.1 Conclusodes

Houve a preocupacdo de nao detalhar demasiadamente o PIDI da UnC, por
iSSO se restringiu a reafirmacédo da missao, visdo, valores e politicas institucionais e
guestdes estratégicas. O PIDI da UnC é um documento que estabelece as grandes
acdes, mas nao prescreve como cada acdo deve ser desenvolvida. Foi refor¢cado
gue o plano é dinamico, tanto conceitual quanto de acompanhamento. Na atividade
de andlise dos ambientes interno e externo foi destacado que a UnC deveria ficar
atenta a fim de ajustar o plano quando necessario. Contudo, ndo foram nomeados

responsaveis por monitorar as principais tendéncias, avaliando possiveis impactos
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na UnC. Mesmo sabendo que o plano deve ser dinamico, a UnC néo explicitou
mecanismos de acompanhamento. A rotina tem comprometido a operacionalizacéo
do plano.

O carater estratégico dos objetivos se deu estritamente em funcdo da sua
correlagdo com as questbes estratégicas, ndo sendo incluso aporte financeiro,
visando permitir baixo investimento.

As acOes de gestao e infraestrutura ndo obteve o aceite esperado, desviando
o foco do objetivo tragcado no planejamento estratégico. O roteiro previsto para o
desenvolvimento do planejamento previu que as ac¢des do PIDI deveriam ser
desenvolvidas por cada membro do grupo junto a equipe que ele viria a construir no
campus de sua origem. Isso ndo aconteceu pela inibicdo da continuidade do
processo.

A contratacdo do assessor externo procurou garantir que sendo estranho ao
dia-a-dia da UnC conseguisse manter a imparcialidade e possibilitar melhores
chances de assegurar o foco de cada atividade. Ao longo de um determinado
tempo, foi dispensado os trabalhos deste profissional, prejudicando sensivelmente a
continuidade do processo.

Outro fator que consta do PIDI e deu inicio somente neste ano de 2005 foi a
avaliacao institucional, seguindo os principios do SINAES (Sistema Nacional de
Avaliagcédo do Ensino Superior), 0 que anteriormente nao havia.

Portanto, o PIDI da UnC ainda n&o se valeu da avaliacdo institucional como
instrumento de analise do ambiente interno. Assim, das 19 a¢fes consideradas no
Quadro de Acbes para o PIDI, a UnC demonstrou ter seu processo adequado a
consecucao de 13 delas. As seis recomendacfes as quais a UnC ainda nao se
adequou, e que podem ser vistas como oportunidade de melhoria ao seu processo

de planejamento estratégico sédo especificas na area da gestédo organizacional.
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Contudo, ndo é possivel saber se a evolucdo do PIDI na UnC sera capaz de
atingir seus objetivos no sentido de realizacdo da visdo de futuro da instituicdo, em
especial por ndo terem sido “validados” como metas e objetivos, experimentando
alguns desconfortos.

Independentemente da metodologia adotada, falhas podem ocorrer antes da
elaboracdo, na implementacdo do planejamento estratégico, ou entdo, em momentos

concomitantes.

Estas falhas, quando ocorrem, tém comprometido o processo do planejamento
estratégico mais pela frustracdo do ocorrido do que pelo resultado ou vantagens para
a empresa como um todo, quando tem implantado o mesmo e, logicamente, e quando

o tem utilizado adequadamente.

E importante que o administrador tenha consciéncia do fato de que podem
ocorrer falhas e elas podem ser corrigidas durante o processo ou entdo evitadas,

agindo-se preventivamente.

Essa acdo preventiva/curativa evita que o planejamento estratégico deixe de

atingir os seus objetivos e transforme-se em um “dossié de gaveta”.

A acao preventiva deve ser tomada antes da elaboragéo, ou elaborando-a na
prépria implementacdo do planejamento estratégico, evitando-se desta forma, o mais

possivel, acOes curativas que por muitas vezes sédo dolorosas, mas necessarias.
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6.2 Recomendacdes

A universidade moderna assenta sua missao no tripé do ensino, da pesquisa
e da extensdo. Nao ha universidade sem a pratica permanente dessas trés funcdes
integradas entre si. A importancia delas € tamanha que a prépria Constituicdo
Federal em seu artigo 207 dispbe que: “as universidades gozam de autonomia
didético-cientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial, e obedecerao
ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo.” E nesse
contexto esta a premissa maior da necessidade de haver em cada universidade um
PDI, que preveja, dimensione e conduza a abrangéncia e a intensidade dessa
integracdo dentro entre as referidas funcdes. O exercicio da autonomia prescinde de
um plano desses, que marque os limites e dimensione o potencial da acao
autdonoma da universidade.

A sociedade deposita sobre a universidade a esperanca de que seja
vanguarda do desenvolvimento, na condicao de elite intelectual. A mudanca social
passa pela tecnologia e principalmente pela ciéncia, essas atribuidas ao meio
universitario. Assim passa a ser termo representativo da necessidade da mudanca.
Diante de desafios diarios de desenvolvimento, a sociedade procura na universidade
a sinalizacdo dos rumos, o sensoriamento das tendéncias, o faro das oportunidades.
Com isto a sociedade espera solucbes sem que a universidade decaia em
utilitarismos imediatos.

Diante do desafio do desenvolvimento, ndo ha como se conceber uma
instituicdo de mero ensino, porque nela nada se constréi. Nao ha como aceitar a
disjuncdo da pesquisa e da extensdo, porque estariamos condenados ao
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subdesenvolvimento. Uma universidade deve mostrar a sua capacidade produtiva
original, envolvendo-se no contexto social, preparando recursos humanos, de forma
a garantir uma formacéo basica sedimentada no saber pensar e no aprender a
aprender.

A Universidade do Contestado precisa decidir espac¢os, nos quais apontados
pelo PIDI possa garantir vantagens comparativas, sobretudo em termos
tecnoldgicos. Investir para liderar. Essa lideranca consolida-se tanto mais, quanto
estiver ligada a solucdes de problemas cadentes da sociedade em que esta inserida.
A capacidade de resposta torna-se um indicador sensivel de qualidade, sem recair
no imediatismo.

O quadro de acles apresenta as metas, no sentido de corresponder aos
desafios atuais. Espera-se que a UnC saiba humanizar as suas agbes buscando
equilibrio entre dominar e produzir tecnologias e garantir que essa instrumentacao
esteja a servico do homem, no campo das humanidades como no campo das
tecnologias. No campo das humanidades, cabe a UnC, lancé-las como pontas do
pensamento critico e criativo, sobre bases metodologicas atualizadas que
representem, até curvar-se ao reconhecimento de que € necessario abandonar
cursos obsoletos e improdutivos. No campo das tecnologias, aparelhar-se para
corresponder de maneira competente os desafios instrumentais do desenvolvimento.

A necessidade de progredir ja ndo é mera opgao, € a propria sobrevivéncia no
processo que exige capacidade de decisdo, de avaliacdo e de atualizacdo
constante. A questdo multi-campi da UnC torna-se crucial, quando numa visédo de
conjunto, é mister perceber a relacdo sistémica. A contradicdo mais flagrante esta
em, de um lado, reconhecer como origem principal dos desacertos o sistema, e, de
outro, esperar dele a solugdo. No minimo tal atitude revela um protecionismo e um

comodismo estatico. O mal do corporativismo esta em avaliar situacdo do ponto de
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vista dos beneficios préprios, subjugando os outros interesses a um caminho isolado
de vantagens, que acabam emergindo como privilégios. Cabe refletir sobre isso com
calma.

O PIDI indica algumas premissas basicas, ja delineadas no seu Quadro de
Acdes. A UnC ndo escapard de um saneamento gerencial de teor radical,
destacando-se as expectativas do critério avaliativo do corpo docente e da
instituicdo como um todo, conjugando qualidade formal e politica com capacidade de
producdo propria qualitativa, de sentido tedrico e pratico. Algumas distor¢cdes sao
mais visiveis, como a estagnacdo administrativa e organizacional, com baixos
indices de comprometimento com o PIDI e consequentemente com a consolidacdo
da UnC, no sentido da integracao.

Outras distorcbes observadas contam das relagbes inadequadas entre
professor por aluno, face talvez a alta taxa de profissionais horistas. Por mais que se
reflita sobre o fato, o sentido é muito relativo. A redefinicdo da carreira significaria um
avango no processo e no espago do professor.

A UnC precisa postar-se a frente dos fatos e resgatar parte de sua missao
que € “proporcionar condi¢des concretas de desenvolvimento da sociedade...” (UnC,
2003. p. 9), no sentido de instrumentar a capacidade de manejar e produzir
conhecimento.

A UnC como promotora do conhecimento deve se apoiar em estratégias de
producdo prépria de conhecimento, através do apoio a professores produtivos,
editoracdo e socializacdo do saber, como forma de prestacdo de contas a
sociedade. Embutir no planejamento da universidade sempre uma politica cientifica
orientada para as finalidades precipuas da producdo de conhecimento e sua relacao

com o desenvolvimento da sociedade.
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Ao mesmo tempo, a Universidade deve acoplar-se melhor a regido em que se
insere, ndo sO para demonstrar utilidade, mas para aprofundar o compromisso de

comandar e humanizar.
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