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“A prética do planejamento e a formulagao
de estratégia nas organizacoes
académicas, implica em uma combinacao
de andlise racional, manobras politicas e
interacdes psicologicas, com participacao
e grande dose de tolerancia.”

(KELLER, 1983)



RESUMO

As organizagdes universitarias sdo complexas, imprevisiveis e desafiantes. Aspectos
como vulnerabilidade a fatores externos, representados por pressdes econdmicas e
politicas governamentais que regulam o setor educacional para melhor atendimento as
expectativas da sociedade, aliados a fatores organizacionais, tém exigido uma gestao
estratégica capaz de lidar com suas caracteristicas especiais. A questao fundamental
abordada neste ambito tem destague no desenvolvimento de iniciativas e esfor¢gos com
objetivo de direcionar e auxiliar a organizacao na elaboracao de planos estratégicos,
como forma de integragao de agoes, visando ao cumprimento de sua missao. O objetivo
central da pesquisa foi analisar a possivel integracdo entre dois esforgos de
planejamento desenvolvidos por uma organizagdo universitaria: O planejamento
estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional- PDI, examinando possibilidades
e limitacdes deste esforco de integracdo gerencial. Para isso, examinaram-se fatores
organizacionais como estrutura, comportamento e processos que poderao contribuir ou
prejudicar este esforco. Em termos tedricos, este estudo se fundamentou na teoria
estratégica nas organizagdes e teorias da complexidade, tratando especificamente da
discussao sobre o planejamento estratégico em universidades, como objeto das mais
variadas abordagens da gestao estratégica e em sua esséncia nas contribuicdes de
Simon (1960) racionalidade limitada, Baldridge (1971) dimensao politica, Cohen &
March (1974) anarquia organizada, Weick (1976), sistema frouxamente articulado,
Birnbaum (1989) modelo cibernético, Meyer (2007) complexidade, Mintzberg (2004)
estratégia, Chaffee (1985) modelos de estratégia, Rebelo (2004) estratégias em
universidades e Meyer e Lopes (2006) planejamento universitario. Trata-se de um
estudo de caso, de natureza qualitativa, em uma instituicdo publica de educacéao
superior (IES), localizada em Curitiba- PR. Os dados foram coletados por meio da
técnica de entrevistas semi-estruturadas aplicadas a 35 gestores da administracao
superior, de niveis intermediérios, coordenadores de cursos e avaliadores institucionais
responsaveis pelo planejamento, e por meio da andlise documental, cujo principal
amparo metodolégico para a analise dos dados baseou-se na analise de conteudo
(Bardin, 1977). A analise dos dados revelou que as estratégias organizacionais sao
essencialmente resultantes da dindmica da universidade que mesclam aspectos
politicos e simbdlicos e pouca semelhanga com modelos racionais identificados na
literatura. A analise também evidenciou a existéncia de lacunas na implementagao de
acoes previstas, com pouca integracao entre processos, estrutura e comportamento. As
conclusodes deste estudo apontam que o esfor¢o do planejamento e de seus produtos,
materializados em planos como PDI e plano estratégico, tem se constituido atualmente
mais em instrumentos politicos ou formas de se legitimar perante seus stakeholders
externos e internos, do que efetivos instrumentos norteadores de acao estratégica na
instituicdo. O estudo apontou ainda que, diante da natureza das organizacoes
universitarias, sua estrutura colegiada, grupos de interesses diversificados, poder
compartilhado e a autonomia dos agentes, com destaque para o setor académico,
reforcam o0 que ja destaca a literatura na area quanto ao gerenciamento de sistemas
complexos como as universidades. Assim, quaisquer esfor¢os de integragédo, destes
planos tém nas proprias caracteristicas organizacionais da universidade as verdadeiras
barreiras para sua concretizagédo indicando a enorme dificuldade de se alinhar intengdes
e acOes em busca de resultados desejados, afinal as agdes ndo sao necessariamente
precedidas de intengbes e analises detalhadas de determinado contexto mas, ao
contrario, agdes sao inicialmente praticadas sendo sua justificativa ou intencionalidade
compreendidas e explicitadas apds sua realizagdo, numa visdo retrospectiva
interpretativa.

Palavras-chave: Universidade. Alinhamento. Planejamento estratégico. PDI.
Possibilidades. Limitacdes



ABSTRACT

The university organizations are complex, unpredictable and challenging. Aspects
such as vulnerability to external factors, represented by economic pressures and
government policies that regulate the education sector to better meet the
expectations of society, combined with organizational factors, have required a
strategic management can deal with their special features. The fundamental question
addressed in this area has highlighted the initiatives and efforts in order to direct and
assist the organization in strategic planning as a way to integrate actions in order to
fulfill its mission. The main objective of this research was to analyze the possible
integration between the two planning efforts developed by a university organization:
Strategic planning and Institutional Development Plan-PDI, examining possibilities
and limitations of this integration effort management. For this, we examined factors
such as organizational structure, behavior and processes that may help or hinder this
effort. In theory, this study was based on the strategic theory in organizations and
theories of complexity, dealing specifically with the discussion on strategic planning
in universities, as the object of various approaches to strategic management and its
core contributions of Simon (1960) Rationality limited, Baldridge (1971) political
dimension, Cohen & March (1974) organized anarchy, Weick (1976), loosely
articulated system, Birnbaum (1989) cybernetic model, Meyer (2007) complexity,
Mintzberg (2004) strategy, Chaffee (1985) models of strategy, Rebelo (2004)
strategies in universities, Meyer and Lopes (2006) college planning. This is a case
study of a qualitative nature, in a public institution of higher education (IHE), located
in Curitiba-PR. Data were collected using the technique of semi-structured interviews
applied to 35 top managers of the administration of the intermediate levels, course
coordinators and evaluators responsible for institutional planning, and through
documentary analysis, whose main methodological support for the analysis of data
was based on content analysis (Bardin, 1977). Data analysis revealed that
organizational strategies are essentially due to the dynamic aspects of the university
that mix political and symbolic little resemblance to rational models identified in the
literature. The analysis also showed that there were gaps in the implementation of
planned actions, with little integration between processes, structure and behavior.
The findings of this study indicate that the effort of planning and its products
embodied in plans as PDI and strategic plan, has now made more policy instruments
or ways to legitimize itself before its internal and external stakeholders, than effective
instruments for guiding strategic action in the institution. The study also showed that,
given the nature of university organizations, collegiate structure, groups of diverse
interests, shared power and autonomy of agents, especially the academic sector,
reinforcing what is already out in the literature regarding the management systems
complexes such as universities. Thus, any integration efforts, these plans have in
their own organizational characteristics of the true university barriers to their
achievement indicating the enormous difficulty of aligning intentions and actions in
pursuit of desired results after all the actions are not necessarily preceded by
intentions and detailed analyzes a certain context but, rather, actions are initially
being practiced their justification or intentionality understood and explained
afterwards, in hindsight interpretation.

Key-words: University. Alignment. Strategic planning. PDI. Possibilities. Limitations.
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1 INTRODUCAO

A educacdo superior brasileira tem apresentado mudancas significativas
como resposta as pressdes originadas pelas politicas governamentais que regulam
o setor e, também, em funcdo das demandas da sociedade. Estas mudangas tém
sido observadas pela expansdo da educacao superior publica e privada, favorecida
por politicas governamentais de incentivo e expansao ao acesso e permanéncia na
educacao superior, como o Pro UNI e REUNI, e por investimentos da iniciativa
privada visando a ampliacdo de projetos educacionais como oportunidades de
negécio.

As Instituicoes de Educacdo Superior (IES), a exemplo de outras
organizacbes sociais, enfrentam grandes desafios relacionados a um ambiente
complexo e dindmico, marcado por mudangas de ordem econdmica, social, politica,
tecnoldégica e cultural. Estes fatores tém afetado significativamente o seu
desempenho, como competitividade no mercado e sua disponibilidade de enfrentar
oportunidades e ameacas que surgirdo neste ambiente.

A educacgao no Brasil é altamente regulamentada, o que se justifica pelo fato
de serem servicos essenciais para o pais e fundamentais para os individuos e para
o funcionamento da sociedade. Os servicos educacionais necessitam de qualidade,
acessibilidade e devem principalmente apresentar confiabilidade. Por estas razbes é
imprescindivel que haja a supervisdo do funcionamento do sistema e do
desempenho das instituicbes, tarefa esta atribuida aos 6rgdos governamentais
competentes.

As IES possuem um papel de fundamental importancia para a educacao
superior brasileira. Além de produzir conhecimento essencial ao desenvolvimento
econbmico do pais, a educacdo superior possui 0 compromisso de preparar 0s
individuos para o mercado de trabalho, colocando-os em sintonia com um mundo
globalizado, ampliando o valor deste profissional no mercado e a importancia da sua
fungédo no desenvolvimento da sociedade.

Esse cenario tem conduzido tais instituicdes a busca de melhores praticas
gerenciais, com destaque para a administracao estratégica, a qual tem sido utilizada
no gerenciamento de oportunidades para o alcance de um melhor desempenho. Isso
representa aos gestores o desafio de formular com criatividade modelos e

abordagens gerenciais que permitam lidar com um contexto complexo, paradoxo e
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repleto de ambiguidades tdo presentes nessas organizagdes. Contudo, este
panorama vem se revelando incapaz de combinar este tipo de gestédo, pois tem sido
marcado pela sua natureza amadora ao selecionar gestores que adotam praticas
gerenciais inadequadas a realidade organizacional das IES.

Assim, a administracdo das instituicobes de ensino vem desenvolvendo
iniciativas e esforcos com obijetivo de direcionar a organizagéao para o futuro. Neste
sentido, planos estratégicos tém sido elaborados como uma forma de orientacao e
integracao de objetivos e agdes, visando o cumprimento de sua missao institucional
e responder as expectativas e necessidades do setor produtivo e da sociedade em
geral.

Outro esforco paralelo é a elaboracao do chamado Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Neste plano sdo articulados o Projeto Pedagdgico Institucional e
os resultados da avaliacao institucional como referéncia, no qual esta inserido o seu
plano estratégico ou ainda Plano de Negécios das IES.

No entanto, constata-se a necessidade de uma otimizagdo destes
instrumentos com o proposito de evitar duplicidade de informagdes e convergéncia
de esforcos. Além de evitar os excessos do carater regulatério do SINAES —
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior, uma exigéncia legal do
Ministério de Educacdo e Cultura, num processo de revisdo das atribuicées e
competéncias de alguns de seus 6rgaos.

Esta imposicao ocorre devido a necessidade de se incluir o PDI como parte
integrante de um amplo projeto avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior (IES).
O PDI é uma exigéncia do Ministério da Educacdo para todas as IES, uma
programacao em que se detalham os objetivos e metas principais da instituicao,
projetando-os para um futuro de cinco anos.

Este processo orientado a prever mudancas e transformacdes projetadas
para um horizonte futuro é realizado por meio de avaliagcdes sistémicas com relacao
a fatores que afetem seu desenvolvimento. Assim, sdo observados fatores como
competéncias e desempenho, visando a projecdo de mudangas potenciais,
inovacao, expansdes, exceléncia no padrdo de qualidade e desenvolvimento
sustentavel.

Um dos grandes desafios dos gestores universitarios tem sido a busca de
integracdo destes dois esforcos de planejamento institucional. As dificuldades sao

inUmeras, pois se tratam de documentos com propdsitos distintos e processos
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diferenciados.

Assim, de um lado, um planejamento estratégico baseado na realidade da
instituicdo, com a exploracédo criativa influenciada por pessoas com percepcdes
diferentes, por recursos e principalmente pelo ambiente de constantes mudancas.
Do outro, a racionalidade, e o cumprimento de regras para melhor adequacao da
instituicdo. Finalmente, a necessidade de se convergir em uma unica linguagem,
clara e objetiva as atividades de educacao superior para que seja aceita perante 0os
meios legais.

Entédo, esforcos em duplicidade, cujas decisdes em geral sdo distintas, num
ambito em que se permeiam conflitos de percepcédo e de interpretacdo quanto a
desafios, metas e propdsitos, e que, portanto, nem sempre se completam,
revelando, na pratica, pouca ou quase nenhuma integracao entre os documentos de
planejamento, realizados muitas vezes em periodos e niveis especificos.

Fatores importantes, como complexidade organizacional das IES, tém sido
apontados como barreiras a serem enfrentadas vis-a-vis os modelos e abordagens
adotados em ambos o0s documentos de planejamento. Este trabalho tem como
objetivo analisar as possibilidades e limitagées de alinhamento do Plano Estratégico
com o Plano de Desenvolvimento Institucional, num esfor¢o de integracdo gerencial

em uma organizagao universitaria.

1.1 OBJETIVOS

Com propdésito de responder a questdo de pesquisa, foram estabelecidos os

seguintes objetivos assim definidos.
1.1.1 Objetivo geral

Analisar as possibilidades e limitacbes de alinhamento entre o Plano
Estratégico e o PDI num esforco de integracdo gerencial em uma instituicado de
educacgao superior.

1.1.2 Objetivos especificos

Os seguintes objetivos especificos foram assim definidos:
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a) examinar o processo de planejamento estratégico na IES;

O

examinar o processo de formacao do PDI praticado pela instituicao;

(¢)

identificar aspectos convergentes e divergentes dos processos;

o

identificar as possiveis barreiras na integragao gerencial deste esforco;

)
)
)
e) analisar os fatores organizacionais que podem contribuir ou prejudicar o
possivel alinhamento entre o Plano Estratégico e o Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI) na IES pesquisada.
1.2 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

Esta dissertacao integra um projeto maior denominado "Mapas Estratégicos
para a Educacao Superior Fundamentado em um Sistema de Gestao Integrado: uma
proposta metodolédgica para implementagdo do PDI". O projeto foi financiado com
recursos do edital pré-administracdo da CAPES, sendo coordenado pela UFSC no
Programa de Po6s-Graduacao em Administracdo. Participam deste projeto maior a
Universidade Federal de Santa Maria e a Pontificia Universidade Catdlica do
Parana, além da prépria UFSC.

O projeto propbe um mapa estratégico para as instituicdes de ensino superior
fundamentado em um sistema de gestao integrado, que consiste em uma proposta
metodoldgica para a operacionalizacdo do PDI de Instituicbes de Ensino Superior
(IES). Na metodologia proposta, o PDI é construido coletivamente a partir das
bases, ou seja, do Plano de Desenvolvimento das Unidades, constituindo-se de trés
fases interligadas: construcdo coletiva do Projeto Pedagdgico Institucional e das
Unidades (PPI/PPUs); Avaliacdo Institucional e das Unidades (AlI/AUs) a luz do
SINAES e elaboragéo do Plano Estratégico Institucional e das Unidades (PEI/PEUS).

Assim, como parte integrante do projeto mencionado, a justificativa teérica
para elaboracdo desta pesquisa reside na compreensao do processo de planejar e
do agir estratégico, o qual é influenciado por fatores estruturais, comportamentais e
processuais presentes nas organizagcdes complexas que dificultam a integracao
gerencial deste esfor¢co. O estudo poderd contribuir ainda para o entendimento de
beneficios e obstaculos que o alinhamento estratégico destes planos e acdes pode
acarretar para organizagdes universitarias.

Sob o ponto de vista pratico, a grande contribuicao do estudo esta em uma
maior € melhor compreensao a respeito das possibilidades e limitagdes de esforcos
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de racionalidade em organizagcées educacionais, com implicacbées no processo
estratégico. A contribuicdo desta pesquisa para os estudos da administracdo
universitaria estd na compreensao dos fatores que influenciam a implementacao da
estratégia, como processos, estruturas e comportamentos. As instituicoes em seu
contexto realizam acbes paralelas, tais como: planejamento, estratégias para seu
desenvolvimento e crescimento, enquanto que o Ministério de Educagao exige que
se elaborem um Plano de Desenvolvimento Institucional apresentado como pré-
requisito de credenciamento ou recredenciamento.

Estas duas atividades sao distintas e produzidas separadamente, gerando
duplicacao de esforgos, incongruéncias e conflitos na gestao das instituicdes. Assim,
o planejamento estratégico das universidades estipula determinadas metas e
objetivos, enquanto que o PDI, como um documento formal, exige outras, baseadas
em regras e métodos proprios, portanto dois documentos diferentes. Como, entao,
convergir os esforcos para que ambos sejam executados de forma alinhada? Como
atender a duas situacoes e a dois tipos de coordenagao?

As IES reconhecem a importancia e a vantagem do planejamento e de uma
gestao estratégica. Defrontam-se no mundo globalizado com pressdes competitivas
que exigem atitudes dindmicas com relacdo ao ambiente tao vulneravel a mudancas
e inovagbes. Nesta nova realidade, no esforco de alinhar as novas demandas e
direcionar a universidade rumo a um futuro promissor, as IES sado obrigadas a
elaborar e desenvolver uma gestao que possibilite integrar e desempenhar seu
papel de forma eficaz no mercado e perante a sociedade, no intuito de criacdo de
valor.

Porém, nas IES, o projeto de planejamento estratégico combina aspectos
técnicos e politicos, no qual se tornam um processo demorado, caro e seus
resultados algumas vezes questionaveis. Na pratica, segundo Meyer Junior e Lopes
(2006), o que se observa é que este projeto € limitado a um conjunto de intencdes
organizadas no ambito do plano desenvolvido pela administracdo e sem grandes
contradicbes na area académica. Logo, na pratica gerencial tem havido uma
tendéncia do planejamento se caracterizar como uma atividade isolada e localizada
no topo da administracdo, sem maiores implicacées nos demais niveis hierarquicos
das IES.

Portanto, integrar estes esforcos nao tem sido uma tarefa facil, pois os
modelos de planejamento se fundamentam em abordagens feitas para organizacoes
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mecanicistas vindas do meio empresarial, cuja natureza do produto € um bem
tangivel, distinto portanto, das organizacées universitarias. Assim, esta pesquisa traz
subsidios para o entendimento amplo da influencia destes fatores no esforco de
integracdo gerencial destes produtos do planejamento. E, ainda, o revela como um
processo lento e com pouco éxito, caracterizando o plano como simbolos,
propaganda para investimentos, jogos de negociacao e justificativas para interagdes,
0s quais nao influenciam decisdes, ou seja, as decisdes ndo possuem conexao com
os planos (COHEN; MARCH, 1974).

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Este estudo se limitou a analisar como ocorre a integracdo de esforcos
visando um possivel alinhamento do Plano Estratégico e o PDI como forma de
racionalizar intencdes coletivas e recursos em uma instituicao de educacao superior.
Baseia-se na percepcao de gestores do escaldo superior, intermediario e inferior da
organizacao universitaria como maiores responsaveis pela elaboracdo dos planos
institucionais.

O interesse maior deste estudo concentra-se no processo de elaboracéo
destes planos e de fatores relacionados a execucao das estratégias como recursos,
acbes individuais, comprometimento, ambiguidades de conceitos, objetivos e
propositos que podem interferir nesse processo e no desempenho organizacional da
instituicdo, como caracteristicas marcantes das organizacées complexas, sendo
ainda considerados neste estudo fatores de interferéncia como dimensao humana,
dimensao politica e simbdlica (MEYER JUNIOR, 2003; BALDRIDGE, 1971; SCHEIN,
1992).

Assim, a fim de delimitar este estudo, ndo foram aprofundados os aspectos
relacionados ao processo de formagdo da estratégia, exceto aqueles que
influenciaram a producao dos planos estratégicos. Em termos geograficos, o foco de
analise centrou-se na realidade de uma instituicdo de educacéao superior, localizada
na cidade de Curitiba, Parana.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

As universidades, a exemplo de outras organizacdes, tém se utilizado de
praticas gerenciais, como a utilizacdo do planejamento estratégico e de planos de
desenvolvimento institucional de longo prazo, para se desenvolverem. A construcédo
do futuro para muitas organizagdes requer 0 uso sensato de abordagens como a
gestdo estratégica na busca de melhor desempenho e cumprimento da missao
organizacional, além de sobreviverem em um mercado tao turbulento. O ambiente
atual, repleto de competitividade e de transformacdes econdmicas, tecnoldgicas,
sociais e politicas vém exigindo destas organizacdes uma postura mais dinamica e
respostas mais rapidas a oportunidades e ameacas que possam surgir ao longo de
sua trajetoria.

2.1 AS UNIVERSIDADES COMO ORGANIZACOES COMPLEXAS

As organizagbes educacionais sao identificadas na literatura como
organizacbes complexas (BALDRIDGE et al. 1997; COHEN; MARCH, 1974;
MILLET, 1962; WEICK, 1976; BIRNBAUM, 1989). As organizacbes complexas
possuem particularidades que se diferenciam significativamente de organizacdes
tradicionais, exigindo uma gestao estratégica capaz de lidar com sustentabilidade e
atendimento das expectativas da sociedade.

Seu ambiente é paradoxal, marcado por atividades essencialmente individuais
do ponto de vista de producao intelectual, criatividade, ideias e pensamentos, o qual
€ executado por profissionais altamente qualificados e especializados e que
desfrutam de grande autonomia de decisbes. O foco destas organizacbes esta
voltado para formacdo e disseminacdo de um produto intangivel e de dificil
mensuracao (BALDRIDGE; DEAL, 1993).

Sendo seu ambiente vulneravel a pressdes internas e externas, € marcado
pela imprevisibilidade, acbes nao rotineiras e complexas, relagdes complexas de
interdependéncia e ainda por uma estrutura tecnoldgica pouco eficiente
(BALDRIDGE et al. 1983). Meyer Junior (2007) explica que os profissionais que
atuam nas organizacdes universitarias se constituem em diversos grupos, com base
na area de competéncia, apresentando dupla lealdade e comprometimento com a

organizacao que servem e com a classe profissional a que pertencem.
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Baldridge (1980 apud BALDRIDGE; DEAL, 1983, p. 20), ao examinar as
universidades, explica que estas se caracterizam por seus objetivos e metas
ambiguas, vagas e difusas. Seu sistema hierarquico e estruturas, segundo o autor,
sao diferenciados das demais organizacdes burocraticas, desenvolvendo estilos
divergentes de coordenacdo e governancga, assim como relagdes discrepantes com
0s ambientes externos delas.

No caso especifico das universidades, muitos de seus objetivos chegam a ser
conflitantes, os quais se desdobram em diversas atividades e fun¢des (educacéo
superior, pesquisa e extensao, por exemplo) com estruturas, propdsitos que nem
sempre interagem entre si. A universidade esta dividida entre os mais variados
propdsitos a serem perseguidos, que dificultam uma unido de esforcos e recursos na
busca de sanar as diferentes necessidades de seus clientes. Suas estruturas de
poder sado diferenciadas, com extrema propagacdo da autoridade, poder e de
influéncia que se sobrepéem, com agdes internas com pouco ou nenhum controle do
poder central (BALDRIDGE; DEAL, 1983).

O ambiente formado por grupos heterogéneos de pessoas, com
pensamentos, conhecimentos e visdes diferenciadas, permite maior liberdade e
autonomia profissional no que se refere a tomada de decisdes, coordenacado e
controle entre as partes, caracterizada como “anarquia organizada” por Cohen e
March (1974). Na percepcao dos autores, a “anarquia organizada” reflete a natureza
confusa, ambigua, desconexa e fluida que caracteriza a organizagcdo académica
existente no interior das Instituices de Ensino Superior.

A anarquia & organizada em organizagées educacionais, cada individuo é
visto como um tomador autbnomo de decisdes, e professores atuam livremente,
decidindo quando e o que ensinar, os estudantes decidem o que aprender e ainda
os legisladores e doadores decidem quando e o que apoiar. Nao existe, neste caso,
a pratica de coordenacgéo e controle sobre estas acdes, o que se difere radicalmente
de uma burocracia bem-organizada tao presente em organizacdes tradicionais.

A multiplicidade de valores, crencas e interpretacdes, caracteristicas da
anarquia organizada nestas organizacées, demonstram em suas relacées a
incoeréncia da formalidade tradicional que cerca discussées de construcdo da
decisdo e, ao mesmo tempo, o espirito confuso de uma instituicdo académica com
metas e tecnologias obscuras, a qual € marcada por baixa, ou mesmo falta de

vantagem competitiva.
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A fraca capacidade de resposta as demandas externas sdo caracteristicas
préprias de um sistema “frouxamente articulado” defendido por Weick (1976). Para o
autor, questdes como qualidade, ineficiéncia e a falta de lideres capacitados em
gestdo organizacional que assumam cargos com a qualificagcdo exigivel, e nao
apenas por confianca ou outros meios politicos, precisam ser observados com
grande cautela. Afinal, o cenario aponta a extrema necessidade de eficiéncia em
recursos tecnolégicos que permitam melhor avaliacdo do desempenho
organizacional.

A estrutura nas IES é identificada por Weick (1976) como “sistema
frouxamente articulado”, o qual analisa a presenca de elementos conectados dentro
destas organizagdes que compartilham pontos ou visées em comum, mas que, ao
reagirem a outros fatores, mantém sua identidade ou caracteristicas préprias. O
autor compara estas organizagdes como um campo de futebol, em que cada
integrante possui um Unico objetivo, porém ndo ha regras rigidas pré-estabelecidas
de controle sobre o ato de cada jogador, podendo este atingir sua meta a qualquer
momento. A reunido destas caracteristicas permite o surgimento de novas
viabilidades para o conjunto, cujas qualidades emergentes também retroalimentam
estes individuos, estimulando-os a expressar suas potencialidades pessoais.

O homem, por exemplo, associado a outros homens, é integrante de uma
sociedade produtora de cultura que, ao mesmo tempo, o estimula e o constrange
Morin (1996 apud BAUER, 1999). Assim, a realidade das universidades, que
parecem disfuncionais diante de tanta diversidade e contradi¢des de pensamentos e
percepcoes de seus atores, sdo partes constitutivas da organizacédo e peculiares ao
seu ambiente multifacetado. MORIN (1996) destaca nesse sentido que o todo existe
de fato enquanto uma Unica unidade global, mas as partes detém dupla identidade,
preservando suas identidades préprias, nao redutiveis ao todo, e também
constituindo uma identidade comum, uma cidadania sistémica.

Para Weick (1976), existe uma forte pressdo para que tais organizagdes
sejam mais racionais, porém destaca que os elementos dentro delas séo ligados
mais livremente na concepcdo, cujas intencbes e as agdes sao fracamente
acopladas. Sob este aspecto, os elementos entre si sdo interligados numa variavel
ou propdsito comum ao grupo, mas que a forma como este sera atingido dependera
de acdes isoladas, conforme a interpretacéo e intencao de cada um.

Meyer Junior (2007) acrescenta que nestas organizagbes o trabalho é
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desenvolvido por individuos que desfrutam de uma grande autonomia profissional,
agrupados em unidades semiautbnomas de decisdo, onde o compartilhamento de
objetivos e acdes é reduzido e os individuos e grupos participantes do sistema
preservam suas proprias caracteristicas e autonomia. Neste sentido, Weick (1976)
esclarece que estas unidades sdo pouco articuladas horizontalmente e néao
integradas, em sua esséncia, a administragdo central da organizacdo. Ao contrario
do sistema justaposto das organizagdes tradicionais, onde elementos que integram
nao atuam de forma independente, possuindo controle mais rigido pela alta
administracdo, no sentido de alinhar as estratégicas na busca por respostas
eficientes aos desafios do sistema.

O sistema “frouxamente acoplado” pode aparecer e desaparecer em funcao
do contexto e do tempo, podendo emergir de forma inesperada e aleatéria. Weick
(1976) ressalta, neste sentido, que tais sistemas possuem maior capacidade de
adaptacdo a mudancas imprevistas e flutuacbes dos ambientes externos,
considerando principalmente a autonomia das pessoas ou grupos de buscarem
adaptacdes locais e solucbes criativas como resposta rapida as demandas
ambientais.

Este contexto é claro ao observar as universidades e outras instituicoes de
educacgao superior, nas quais o corpo docente é constituido por varios profissionais
com suas especialidades e identidade que, entretanto, acabam criando uma
afinidade comum ao grupo ao adequar propdsitos, visdes, valores e opinides.
Passam, assim, a fazer parte de uma comunidade, tornando-se muitas vezes
corporativistas no que diz respeito ao apoio e protegcdo do membro no grupo.

Na visdo de Mintzberg (2004), as organizacbes académicas sao uma
“burocracia profissional”’, a qual apresenta maior flexibilidade, descentralizacao,
autonomia, criatividade, inovacdo e menor rigor no controle. O poder, segundo o
autor, é descentralizado e distribuido entre os grupos de interesse. Nesta ldgica,
Hardy e Fachin (2000) comentam que a existéncia de valores profissionais, que
guia, motiva e controla os membros de uma organizacdo é que torna possivel o
“autogoverno”.

Sendo a matéria-prima o conhecimento e a especialidade profissional nas
organizacdes universitarias, Mintzberg (1973, p. 213) ressalta que o controle sobre o
trabalho significa que o profissional age independentemente de seus colegas, mas
diretamente com os clientes que serve. A qualidade, portanto, da instituicdo nao esta
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diretamente ligada com a qualidade do professor que atua nela, podendo ser duas
coisas distintas, muitas vezes.

Além disso, as organizagdes universitarias possuem uma dindmica diferente
em suas relacdes quanto ao processo de lideranca e decisdo, sendo influenciados
diretamente por aspectos burocraticos, politicos, colegiados e anéarquicos
(BALDRIDGE; DEAL, 1983). A presenga da burocracia nestas organizacbes é
bastante comum e faz parte de sua estrutura, de seus propdsitos e do
comportamento de individuo. A forma racional de organizagdo, como um tipo ideal,
baseia-se em regras e regulamentos, assim como no trabalho profissional,
impessoalidade, relagbes funcionais e na divisdo do trabalho, buscando
previsibilidade de comportamento e eficiéncia no desempenho organizacional por
meio do controle e do exercicio do poder.

As universidades, neste sentido, possuem uma hierarquia formal, com leis
especificas de relacbes entre cada centro ou direcdo de setor, com relagdes de
autoridade burocraticas bem definidas, em que alguns funcionarios exercitam
autoridade em cima de outros. Além de regras e regulamentos que devem ser
obedecidos interna e externamente, com diretrizes na intengcdo de padronizar e
controlar acées, e ainda processos e etapas especificas que moldam a rotina de
trabalho e sua relacdo com os estudantes, assim como processos de decisao, cuja
decisao rotineira é formal e de responsabilidade da estrutura administrativa.

Sua dinamica também é construida por consensos de forma colegiada, o que
favorece a autoridade ou mesmo a burocracia profissional, enfatizando a habilidade
do profissional de tomar suas préprias decisées e a sua necessidade de liberdade
de restricbes organizacionais para que possa cumprir seu trabalho de forma livre.
Segundo Millet (1962), esta fragmentagcao colegiada, descentralizando decisodes,
tornando-as fragmentadas e com elevada autonomia, exige negociacdo entre as
partes. O modelo colegiado tenta persuadir e atrair as pessoas com argumentos no
sentido de receber apoio do grupo na tomada de decisdes, assim como uma forma
das pessoas tomarem para si a responsabilidade e o comprometimento com o bem-
estar do grupo.

Millet (1962) acredita que o conceito de hierarquia nao € uma representacao
real das relacdes interpessoais que existem dentro de um colegiado ou de uma
universidade, e nem que esta estrutura seja desejavel para a mesma. A existéncia

do profissionalismo e especializagdo os torna independentes em conhecimento,
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permitindo que haja a troca de informac¢des e o compartilhamento dos mesmos
recursos.

Neste contexto, apesar da independéncia, o corporativismo é bastante forte e
o ambiente esta sujeito a constantes mudancas, como alteracdes frequentes dos
principais administradores, afetando diretamente a tomada de decisbes, tornando-as
muitas vezes confusas, descentralizadas e incrementalistas, devido a influéncia de
varios grupos. Neste ambito permeiam relacoes de poder e conflito, no qual
Baldridge (1971) propde a dire¢cdo da universidade como um modelo de “sistema
politico”.

Assim, este contexto se desenvolve perante a interacdo destes grupos na
busca por poder e influéncia, nos quais sao formuladas politicas para alocacao de
recursos, participacdo efetiva de pessoas que buscam defender pontos de vista,
interesses, direitos, negociacao e articulacao de acoes, influenciando e barganhando
com grupos e pessoas nha organizacao. Birnbaum (1989) explica que, na busca de
melhores resultados, é necessario investir tempo e esforco para ganhar apoio, e isto
requer o desenvolvimento de coalizbes entre varios grupos, intercambios e acordos.
Ja Baldridge (1983) explica que a politica nestas organizacées é o foco central e
vital de atividades de grupos de interesse que adentram a universidade, sendo o
conflito algo natural.

A politica dentro destas instituicbes também é como um “jogo”, no qual é
usado o poder para influenciar a distribuicdo de recursos em defesa das
preferéncias do grupo (BIRNBAUM, 1989). O sistema politico da organizacao
académica se traduz em uma estrutura social complexa que gera pressdes
multiplas, nas quais existem muitas fontes e formas de poder. As implicacées destes
modelos, portanto, influenciam diretamente a lideranga nas universidades, fazendo
com que estas tenham uma caracteristica distinta de outras organiza¢des. Porém,
na universidade este poder se torna mais difuso por conta de metas ambiguas, das
especialidades de profissionais, muitos departamentos e subdivisbes e pela
vulnerabilidade do ambiente.

Logo, a gestdo destas organizacoes é de fato complexa, pois além destes
modelos que influenciam o processo de tomada de decisdo, o sistema de avaliacéo
é limitado, j& que nao existem formas definidas de se medir o desempenho dos
funcionarios quanto ao ensino e o conhecimento adquirido pelos alunos. Este

contexto dificulta, portanto, 0 compromisso com um resultado.
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Para Meyer Junior (1991), as universidades constituem um tipo peculiar de
organizacao complexa, exigindo uma gestao estratégica diferenciada na intencao de
sobreviver ao ambiente competitivo e sujeita a profundas transformacoes, as quais
estdo submetidas e que cada vez mais reconhecem a necessidade e as vantagens
do planejamento e da administracdo estratégica. No entendimento do autor, a
preocupacao com o aperfeicoamento do processo de gestdo tem levado os gestores
universitarios a utilizarem o planejamento estratégico como forma de integrar
esforcos e cumprir 0s objetivos e missao organizacionais.

Para Rebelo (2004), a gestdo é um meio de viabilizar objetivos. Assim,
guando uma organizacao pretende alcancar bons resultados, precisa contar com o
planejamento, definindo metas a serem atingidas, distribuindo responsabilidades e
executando o que foi planejado, abrindo espaco para entrada de planos novos e
emergentes, bem como avaliar continuamente os resultados obtidos. A autora
analisa ainda que a revolugdo econd6mica e social se deslocou em direcao ao
conhecimento, entendida como o verdadeiro fator gerador de mudancas na
sociedade.

Neste contexto, Rebelo (2004) relata ainda que as instituicdes de ensino sao
um grande instrumento de coesao social, as quais cumprem esse papel através de
suas areas dedicadas a criagcdo de competéncias. Neste sentido, as universidades
que possuem um papel fundamental na sociedade atual, ja que preparam o0s
profissionais que irdo aplicar e lidar com as mudancgas necessarias a adaptacao e a
sobrevivéncia organizacional necesséria frente aos novos tempos e as novas
demandas sociais.

Meyer Junior (2003) considera que, para que as instituicoes universitarias
estejam mais sélidas ao trilharem em direcdo ao paradigma da contemporaneidade,
torna-se necessario transpor duas posicées antagdnicas: a primeira destacando que
nas instituicdes de ensino superior ndo existe correlacdo entre administracdo e
desempenho, e o sistema seria tdo frouxamente articulado que a decisédo
institucional e acdo concreta estdo distantes e pouco controladas, ndo havendo
integracdo entre elas; ja a segunda posicdo pressupbe que O sucesso das
organizacdes depende muitas vezes do sucesso de sua administracao.

Para Lockwood (1985), a complexidade contida nestas organizagdes,
tornando-as atipicas, tem multiplos efeitos praticos no ambiente de funcionamento

de todos aqueles que fazem parte da universidade, e a compreensao das causas
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desse efeito podem aumentar a participacdo efetiva de gestores na administracéo
eficiente da instituicdo. Anteriormente, ainda segundo o autor, poucos gestores
profissionais em universidades eram orientados sobre as diferencas na
administragcdo de uma instituicdo de ensino e outro tipo de organizagdes, como as
empresariais, observando seu contexto econémico e suas distingdes entre
autoridade e poder.

Neste sentido, percebe-se nas organizagdes universitarias que o tipo de
administracdo adotada tem atribuido a sua realidade o adjetivo “amador”, no qual
cargos de direcao nestas instituicoes vém sendo assumidos por professores que,
muitas vezes, sdo direcionados a posi¢cdes administrativas sem qualquer preparo
técnico para a fungéo. A realidade das organizagdes universitarias acima relatadas
tem trazido consigo sérias dificuldades para sua gestdo. O fato é que ndo existe um
preparo das pessoas que ocupam estes cargos, no sentido de absorver as
mudancas e tendéncias que o setor sofre, desenvolvendo instrumentos adequados
as suas caracteristicas especificas, no intuito de prepara-las para enfrentar
incertezas e aproveitar as oportunidades para melhor responder ao ambiente.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

O novo contexto em que se inserem as universidades as impulsiona em
direcdo a busca por capacitacdo, tornando-as mais funcionais em sua administracao
para obtencao de resultados positivos nas atividades a que se propéem. Assim, a
gestdo estratégia passa a ser um instrumento que pode proporcionar estes
resultados para as organizacdes universitarias, com estratégias inovadoras e
criativas que permitam maior competitividade e éxito em seus servicos.

Bryson e Alston (1996) acreditam que a utilizacdo da gestdo estratégica
permite com que as organizacbes possam examinar 0 ambiente em que operam,
explorando os fatores e tendéncias que afetam seu negécio, buscando meios de
cumprir sua missdo. Para os autores, a partir disso, formam estratégias que
viabilizam o cumprimento de seus propésitos, produtos, servicos, custos e
processos.

O tipo de estratégia a ser adotada numa organizagdo carrega uma
importancia fundamental, pois sua definicdo configura-se no processo central da
efetividade organizacional. A estratégia ainda possui inumeros significados,
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existindo, embora, a convergéncia em alguns aspectos como conceito, contetdo e
0os processos de formacdo da estratégia, que sdo objetos das mais variadas
abordagens, identificando a forma com que os autores concebem a organizagao e
entendem o seu funcionamento.

Chaffee (1985) propde uma tipologia que agrupa as diferentes abordagens da
estratégia, baseadas em modelos distintos evidenciados em trés categorias: linear,
adaptativa e a interpretativa, que interrelacionam a organizacdo e o ambiente em
suas estratégias utilizadas pelas mudancgas afetadas. Segundo a autora, o modelo
linear de estratégia € amplamente racional, cujo foco e planejamento ocorrem de
maneira metodica, na qual sua estratégia consiste de decisbes integradas, acdes e
planos que se amparam em metas viaveis para organizacao. Este processo possui
uma visdo limitada, entendendo que a formulacdo e a implementacdo sdo acdes
distintas, negligenciando as véarias dimensdes administrativas e processuais, assim
como variaveis técnicas, psicoldgicas e politicas que envolvem o processo.

O modelo adaptativo baseia-se no desenvolvimento de agdes vidveis entre a
capacidade de explorar as oportunidades e riscos do ambiente externo, permitindo
que haja um ajuste e mudancgas constantes nas organizacées. Neste modelo, os
componentes sociais e politicos ja sdo presentes na tomada de decisao,
demonstrando uma realidade multifacetada e, consequentemente, menos
centralizada em grupos hierarquicos especificos (CHAFFEE, 1985).

Enquanto isso, o modelo interpretativo esta baseado num acordo social e
cooperativo, em que os individuos colaboram mutuamente, com sua identidade, seu
conhecimento, cultura e interpretacdo, na troca de experiéncia entre eles. Logo, a
realidade é socialmente construida e cada ator social a interpreta a partir de suas
préprias crengas, interesses, entendimento e sua percepcao de mundo. A énfase é
dada a natureza politica e processual da estratégia (CHAFFEE, 1985).

2.2.1 Abordagem classica

Na abordagem cléssica, a administracdo € fundamentalmente relacionada a
tomada de decisdo mais racional, em que a responsabilidade de decisdo esta
diretamente ligada a alta administragdo num processo mais metédico, analitico e
linear. Neste caso, o gestor age com autoridade e firmeza, preocupando-se com a
maximizacao de resultados (lucros) e controle absolutos das a¢cdées necessarias ao
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alcance dos obijetivos. A formulacdo de estratégias é a principal atividade da cupula
administrativa, como na afirmacdo de Porter (1996), em que a estratégia numa
organizacao pede lideres firmes, dispostos a fazer escolhas e promover disciplina na
decisdo sobre quais mudangas do mercado e quais necessidades dos clientes serdo
atendidas pela empresa, fazendo mencgao aos gestores como lideres e herdis.

A percepcgéao racional do planejamento ainda cria a ideia de um olhar futuro,
cujas decisdes estdo pautadas em convicgcdes sobre condicdes futuras e de um
ambiente relativamente previsivel, ou de que a organizacdo é bem separada do
ambiente. Na visdo de Chandler (1962), a estratégia enfatiza o longo prazo, cuja
concepcao de metas e objetivos é apresentada de forma categérica, em que a
formulacao e implementacao da estratégia sdo processos bem distintos.

Para Andrews (1980), a estratégia é o padrao de decisao numa empresa, que
determina e revela os seus objetivos e propdsitos, e que produz as suas principais
politicas e planos para atingir estas metas. Na visdo de Steiner e Miner (1977), a
estratégia é o forjar de missdes da empresa, estabelecendo objetivos a luz das
forcas internas e externas, além da formulacdo de politicas especificas e
estratégicas para atingir metas e assegurar a sua adequada implantacdo de forma
que os fins sejam atingidos.

Ansoff (1977, p. 8-9) vé a selecao de estratégia e formulacdo de politica,
sobretudo como um processo de decisdo e previsibilidade do ambiente. Primeiro séo
fixadas metas, apés o que (usando uma série de técnicas analiticas) sao
desenvolvidas alternativas e (ainda usando técnicas analiticas) é feita uma escolha
entre ambas, apds alguns ajustes nas metas originais.

Assim, a formulacado da estratégia (MILES; SNOW, 1978) nas organizacoes
pode estar disposta de acordo com quatro tipos de estratégia: prospectiva,
analisadora, defensiva e reativa, as quais sao de responsabilidade da administracao
de cupula, e que podem estar relacionadas a condi¢cdes ambientais semelhantes aos
modos de interpretacao.

A estratégia prospectiva reflete um alto nivel de iniciativa com respeito ao
ambiente, que é visto como uma oportunidade para desenvolvimento de novos
produtos, empreendendo novas iniciativas. A estratégia analisadora €, porém, mais
cuidadosa e interessada em manter um nucleo estavel de atividades, com inovagdes
ocasionais nas areas menos desenvolvidas do ambiente, se 0 mesmo permitir.

Ja a estratégia defensiva é aquela em que a alta administracdo percebe o
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ambiente como analisdvel e estavel, assim, sua gestdo estd determinada a
preservar e proteger seu mercado tradicional, focando-se na eficiéncia interna. A
estratégia reativa, que ndao é considerada uma estratégia de fato, pois ela age
aceitando mais ou menos 0 que vier, reagindo a variacoes aleatérias semelhantes
no ambiente, esta associada ao modo de interpretacédo classificada como visdo néao
direcionada.

Porém a ideia de planejamento “Top down” vem sendo substituida pela ideia
de que os agentes do nivel intermediarios da organizacdo também sao responsaveis
pela formacdo da estratégia, ou seja, a interacdo destes agentes de base
operacional com outros agentes organizacionais e clientes, onde estas atividades
cotidianas podem ser ou virem a se tornar estratégicas (CUMMINGS, 2008).

A estratégia na organizagdo também precisa ser compreendida em termos
processuais, como um produto do jogo politico interno; e em termos contextuais, o
qual é produto da interagdo entre a ideologia interna e percepcées do ambiente
externo, ou seja, as organizagdes sao consideradas grandes espacos politicos, por
ser um ambiente de falta de consenso, de inimeros interesses dos atores, grupos e
coalizbes. Assim, a tomada de decisdo é encarada como um processo politico
(PFEFFER, 1973; PETTGREW, 1975).

Uma outra fonte de poder é o controle da informagédo disponivel, ou seja,
normalmente quem possui maior influéncia no resultado final do processo decisorio
€ quem determina o tipo de informacéao e alternativas necessarias para tomada de
decisdo. Segundo Pettgrew (1975), as decisdes precisam ser compreendidas no
contexto organizacional, vinculadas as politicas da organizagdo, as quais sao
influenciadas por predisposi¢des politicas e jogos de poder.

Simon (1965) possui uma percepcao diferenciada com relacdo a estas
tomadas de decisbes estratégicas numa organizacdo. Para o autor, a decisdo
representa o processo pelo qual uma alternativa de comportamento ou estratégia é
selecionada e realizada em determinado momento. Explica, ainda, que o
comportamento humano nas organizagdes €, pelo menos em boa parte (se nao for
totalmente), intencionalmente racional, pois o ser humano busca a melhor solugéo,
mas ndo a consegue devido as suas limitacbes ou critérios em que baseia a sua
escolha.

Na visdo do autor, o homem é tido como um “ator econémico bombardeado

por escolhas e decisées”, mas possuindo um estoque limitado de informacgdes e
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capacidades de processamento. O mesmo néo dispde de todas as alternativas e
nem possuird 0 conhecimento de todas as consequéncias de sua tomada de
decisao, que chama de racionalidade limitada.

Quando o individuo é limitado seu comportamento real ndo alcanca a
racionalidade objetiva (melhor escolha), pois se limita e sofre influéncia, muitas
vezes de sua prépria capacidade fisica, seus valores e conhecimento. E esta
situacdo se agrava ainda mais, quando muitas pessoas estdo envolvidas no
processo de tomada de decisdo, no qual Simon (1965) destaca que:

Nao podemos predizer o comportamento humano pelas montagens de
modelos abstratos, do que é racional, da estrutura comportamental, pois
nao temos como saber a tremenda quantidade de informagdes que esta na
cabeca das pessoas, sobre que sdo os interesses pessoais.

2.2.2 Abordagem adaptativa

A estratégia em certas organizacoes com realidades especificas e
imprevisiveis nao & desenvolvida por processos l6gicos, como aquelas encontradas
em documentos prescritivos, havendo pouco controle sobre o seu processo. A
estratégia, neste caso, simplesmente se configura pelo aprendizado, aliado a
capacidade interna da organizagcdo, em que o processo é mais flexivel e
experimental.

Para Mintzberg (2004), a formulacdo de estratégias em organizacoes
profissionais € quase diametralmente oposta ao da organizacdo racional e da
sabedoria convencional. O autor reforga ainda que se constitua num processo mais
fragmentado, sendo as estratégias da organizacdo normalmente um agrupamento
de todos os tipos de estratégias individuais e coletivas.

Nesta lo6gica, seguindo uma abordagem mais adaptativa, as estratégias
ocorrem de forma mais incremental, emergindo conforme as agdes se desenrolam.
Quinn (1980) explica que as decisdes internas ocorrem em conjunto com eventos
externos, mas que sao guiados de forma pro-ativa na direcdo de estratégias
conscientes. O autor sugere que a estratégia € um modelo ou o plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de acées de uma organizacdo em um todo
coerente (QUINN, 2001). O autor afirma ainda que a estratégia bem formulada ajuda

a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para uma postura singular e
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viavel, baseada nas competéncias e deficiéncias internas relativas, na antecipacao
de mudancas no ambiente e na providéncia contingente, realizadas por oponentes
inteligentes.

Quinn e Voyer (2001) colaboram com esta percepcdo, apresentando uma
visdo diferente ao alertarem que os processos de formulacdo e implementacao de
estratégias nas organizacbes complexas raramente se parecem com os modelos
analitico-racionais destacados na literatura. Para os autores, as estratégias nas
organizacdes resultam da integracdo de decisdes internas e eventos externos que
direcionam a um consenso sobre as decisdes e agdes a serem desenvolvidas na
organizacao.

Em organizacbes complexas, a execucdo da estratégia nem sempre sao
perfeitamente realizadas, ja que a perfeicdo exigird uma previsibilidade completa,
sem erros e totalmente “engessada”. Mintzberg (2004) afirma que é inevitavel
pensar a frente, porém € importante ter certa adaptacdo durante o percurso. Para
isso 0 autor esclarece algumas estratégias e suas intencoes. Por exemplo, aquelas
que possuem intencdes plenamente realizadas sdo as chamadas deliberadas e as
estratégias nao-realizadas, ambas reconhecidas pela literatura do planejamento,
dando preferéncia sempre a primeira.

Porém, no contexto das organizacées complexas percebe-se que muitas das
estratégias surgem em meio as situacbes emergenciais e imprevisiveis,
necessitando de alteracdes ou adequacdes as estratégias deliberadas. Mintzberg
(2004) as chama de estratégia emergente, como um terceiro caso, com relacdo as
estratégias mencionadas anteriormente. O autor descreve, ainda, que este tipo de
estratégia ocorre quando um padrao nao foi expressamente pretendido. Neste caso,
sao tomadas providéncias, sequencialmente, que convergiram com o tempo para
algum tipo de consisténcia ou padrdao em que, ao invés de perseguir um plano de
diversificacdo, tomaram-se decisbes com o método de “tentativas e erros”, sendo
que esta experiéncia podera ser possivelmente adotada no quadro de estratégias da
empresa.

Nesta perspectiva, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao discordarem do
processo de estratégia baseado no planejamento e controle antecipado, descrevem
0 conceito de “estratégia emergente” como uma estratégia em que se desenrola
durante a implementacao, ou até mesmo ap6s ela. Segundo os autores, o fato gera
aprendizado estratégico, permitindo que a organizacdo tenha a capacidade de
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experimentar através de feedbacks que permitem que a estratégia seja reformulada
até que se chegue a um fator comum, um padréo a ser seguido.

A respeito do aprendizado estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
salientam que este é especialmente importante para as organizagdes que operam
em ambientes altamente complexos, nos quais o conhecimento necessario para
criar estratégias € bastante difuso, como € o caso das universidades e hospitais,
considerados organizagdes do tipo profissional.

Caracteristicas estas das Escolas Descritivas da Administragao Estratégica
(Escola de Empreendedores, Cognitivas, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental).
Mintzberg e Quinn (2001) explicam que, na verdade, a formulagdo e a
implementacdo estdo ligadas a processos interativos complexos, onde valores,
cultura, politica, entre outros valores, estabelecem certas decisées estratégicas.

Mariotto (2003) defende que essa é a razao pela qual Mintzberg (2004) sentiu
a necessidade de pensar na estratégia ndo em termos de intencées, como um
plano, mas em termos daquilo que a organizacao efetivamente faz, partindo das
acOes criticas especificas que sao realmente postas em pratica. Mariotto (2003)
acrescenta ainda que o modelo também reconhece multiplos atores participando da
formacao da estratégia.

Existem vérias concepcdes sobre como a estratégia se forma dentro das
organizacdes. Mariotto (2003) explica que sdao baseadas no ajuste mutuo como
mecanismo-chave de coordenacdo, como € o caso de planejamento baseado em
estratégias emergentes, que acabam desencorajando a hierarquia, a supervisao
direta, a padronizacao, as regras € os controles de desempenho. Neste sentido, o
autor apresenta algumas visdes dentro destas concepcgdes a respeito da estratégia
emergente como fenémeno hierarquico, cognitivo, como resultado de auto-
organizacao em sistemas complexos e como fendmeno de aprendizado.

A estratégia como fenémeno hierarquico traz uma abordagem que envolve
uma maior participagdo do nivel gerencial mais baixo na formacao da estratégia,
surgindo muitas vezes como resultado de iniciativas de niveis inferiores da
hierarquia que sdo induzidos pela alta dire¢do como mecanismos administrativos de
organizacao formal e sistemas de recompensas utilizadas para gerentes (BOWER,
1970).

Na concepgao de estratégia como fendbmeno cognitivo, mais radical, inverte a

ordem das acdes, colocando a execucdo antes do planejamento dos objetivos.
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March (1976) contribui com a ideia que o comportamento humano é tanto um
processo de descoberta de objetivos quanto a acao por meio deles, e que valores
mudam e sdo desenvolvidos com a experiéncia. Por isso, as organizacdes (pessoas)
podem aprender sobre seus préprios objetivos se agirem antes e, assim, na
auséncia de intengbes prévias, podem vir a surgir intencbes a medida que a
organizacao se mobiliza.

Esse sentimento é também compartilhado por Weick (1979; 1995), no qual
chama de sensemaking, onde as estratégias emergem depois da agéo, na forma de
percepcoes que dardo sentido aquilo que ja foi realizado. Explica ainda que parte
das atividades das organizagcdes venha da posterior reconstrucdo de histérias
consideraveis para explicar o que estao vivenciando no presente, chamando esse
processo de criacao retrospectiva de sentido.

Outra visdo de formacgédo da estratégia esta relacionada com o resultado de
auto-organizagdo no sistema complexo, onde a estratégia emergente viria como
consequéncia da acao espontanea de acdes nao coordenadas de inUmeros agentes
que agem segundo suas regras individuais. Estd baseada na teoria da
complexidade, cuja explicacao foi originalmente fundamentada nos fenémenos
fisicos e biolégicos.

E, finalmente, a estratégia emergente como um fenémeno de aprendizado,
fundamentada no modelo de aprendizagem de Mintzberg (1990), que ao chamar de
organizacbes “adhocracia” (1979) e inovadoras (MINTZBERG; QUINN, 1996),
referia-se a organizacbes essencialmente administradas por meio de projetos e
estruturadas ao redor de especialistas reunidos para compor equipes de acordo com
as especificidades de cada projeto. Esta se baseava no ajuste mutuo como
mecanismo de coordenagao.

Existe também a percepcao de que a estratégia ndo parta apenas do topo da
hierarquia, mas de ag¢des operacionais (de baixo para cima) e até mesmo pela
geréncia mediana. Nesta abordagem, Whittington (2002) entende a estratégia como
um fendmeno social, propondo a integracao de trés elementos essenciais na pratica
da estratégia: os praticantes, que sdo os agentes sociais que efetivam a estratégia.
O elemento pratico, que trata das ferramentas e metodologias adotadas pelos
praticantes. E a praxis, que trata o processo de fazer a estratégia, sendo entendida
como um fluxo das atividades organizacionais, como referéncias e a reproducéo de

padroes.
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Whittington (1992) acredita que as abordagens emergentes existem como
forcas essenciais no processo de fazer estratégia. Neste contexto, a formacao de
estratégia nestas organizacoes era diferenciada das demais, pois um padrdo ou uma
sequéncia de decisbes emergem depois dos fatos ocorridos, como resultado de
decisdes especificas.

O fato de a estratégia emergente, muito criticada por outros autores, devido o
seu alto risco associado por requerer um tempo maior no processo de execucao e
por ser um método excessivamente caro e com fraca orientacdo para objetivos e
processos, ndo a torna ma, tampouco a deliberada melhor por conta de vantagens
que, segundo Ansoff (1991), sdo fundamentais para modelos racionais de
aprendizado por apresentarem uma série de beneficios, como a reducado do tempo
de processo (devido a escolhas de opcdes com maior probabilidade de sucesso),
antecipando-se a necessidades de acao (o planejamento estratégico em si) e o
custo associado.

Este modelo classico de gestdo, segundo Mintzberg e Quinn (2001),
acrescenta que a preocupacao convencional € que a estratégia é primeiramente
formulada e, em seguida, ela €& implementada com estruturas organizacionais,
sistemas de controle seguindo uma forma obediente na linha de estratégia pensada
previamente. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a denominam de estratégia
deliberada.

A complexidade e a imprevisibilidade incontrolavel do ambiente sdo as
principais fontes para o surgimento de estratégias n&o-intencionadas na
organizacao, isto porque a capacidade racional do homem ¢é limitada e ndo pode
prever todas as situacées do ambiente (Cavalcante, Araujo e Moraes, 2005 apud
MINTZBERG; WATERS, 1985).

Diante disto, surgem ideias em diversos departamentos da empresa na
intencdo de desafiar o ambiente, e a medida que algumas delas apresentam
sucesso, sdo entdo incorporadas as estratégias deliberadas. Os autores ainda
enfatizam que estratégias emergentes nao significam que o gerenciamento da
organizacao esta fora de controle, ou que a mesma esta vivendo em meio ao caos,
mas que existe a possibilidade de aprendizagem organizacional por meio das
experiéncias vividas, sendo por erros ou acertos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 1998b).
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2.2.3 Abordagem interpretativa

A abordagem interpretativa apresenta a decisdo organizacional como
resultado de aspectos culturais, sociais, politicos e principalmente da interpretacéao
dos agentes, seja ela consciente ou inconsciente, a qual define como seréao
percebidos e interpretados aspectos da realidade. Neste contexto, esta realidade
pode ter diferentes significados para diferentes pessoas, grupos ou organizacdes
(WEICK, 1969).

A construcdo de interpretacdes acerca do ambiente é uma necessidade
basica dos individuos e das organizacdes. Daft e Weick (1984) acreditam que o
processo de construcdo da interpretacdo pode ser influenciado pela natureza da
reposta procurada, pelas caracteristicas do ambiente e pela experiéncia prévia do
questionador e pelo método usado para adquiri-la. Os autores destacam ainda que a
formulacdo de estratégias, e consequentemente a acao, esta relacionada a forma
com que a organizacao interpreta as informacoes.

Assim, a interpretacao é um processo de traducao de eventos que rodeiam a
organizacao, de desenvolvimento de modelos para compreensao, de descoberta de
significados e de montagem de esquemas conceituais por gestores-chaves (DAFT;
WEICK, 1984). Os autores lembram ainda que a interpretacdo ocorra antes da
aprendizagem e a¢des organizacionais.

Uma das grandes contribuicées da teoria interpretativa de Weick (1969; 1979;
1995), é a nocado de retrospeccdo, esse sentimento pelo qual chama de
sensemaking, em que as estratégias emergem depois da acdo, na forma de
percepcoes que dardao sentido aquilo que ja foi realizado. Explica ainda que parte
das atividades das organizagcdes venha da posterior reconstrucdo de historias
consideraveis para explicar o que estdo vivenciando no presente, chamando tal
processo de criacao retrospectiva de sentido.

Desta forma, o processo de tomada de decisdo é influenciado pela
associacdao e pela manipulacdo politica (CYERT; MARCH, 1963); pelos passos
incrementais de decisdo (LINDBLOOM, 1959; MINTZBERG; RAISINGHANI;
THEORET, 1976); pela andlise de sistemas e procedimentos racionais (LEAVIT,
1975) e por respostas programadas e problemas de rotina (MARCH; SIMON, 1958;
SIMON, 1960). Assim, os processos decisorios podem estar associados aos modos

de interpretagéo.
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Portanto, as estratégias sdo movimentos e téticas cotidianas pertencentes
aos contextos socio-organizacionais especificos, as quais se diferenciam de acordo
com o ambiente. Assim, poucas estratégias podem ser puramente deliberadas ou
plenamente emergentes, isso porque uma sugere aprendizado zero, e a outra,
nenhum controle (MINTZBERG, 2004).

Corroborando com este pensamento, atualmente nenhuma organizacéo
consegue aplicar apenas uma destas estratégias, ja que o fundamental seria
mescla-las, controlando o processo e mantendo o aprendizado constante, o que se
assemelha as estratégias guarda-chuva, em que as linhas gerais sao deliberadas,
ao passo em que os detalhes vao surgindo dentro destas linhas gerais.

2.2.4 Planejamento e gestao estratégica nas organizacoes universitarias

O cenario de mudancas econbmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas tem
conduzido as organizacdes universitarias em busca de melhores praticas gerenciais,
com énfase na administracdo estratégica, como um processo continuo de
gerenciamento de oportunidades e ameacas. O planejamento estratégico, como
uma destas praticas, tem sido utilizado como uma abordagem importante de
definicao de politicas e prioridades na institui¢éo.

A busca por estes instrumentos revela um conjunto amplo de acdes que se
desenvolvem no ambito da instituicdo universitaria, fundamentais para uma melhor
posicao frente aos desafios do novo tempo. Bryson (2004) explica, neste sentido,
que as instituicbes universitarias, em sua esséncia, possuem pouca eficiéncia em
sua administracao, isto porque nao possuem fins lucrativos e sua motivacao esta
voltada para sua missao social. O contexto implica também aos gestores desafios de
se formular com criatividade modelos e abordagens gerenciais que lhe permitam
lidar com um contexto complexo, paradoxal e repleto de ambiguidades, tédo
presentes nestas organizagoes.

Keller (1997) afirma que, na verdade, o processo de planejamento estratégico
ocorre nas instituicobes universitarias como um processo politico, o qual é
influenciado internamente por grupos de interesse, 0os quais manipulam de certa
forma o processo, porém com cautela politica. O autor afirma ainda que a
comunicagao do plano € um fator de extrema relevancia, servindo de instrumento de

identificacdo e uma diretriz para a toda organizacao, o qual descreve seus produtos,
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metas, estatisticas, tendéncias e aplicacdes como uma forma de comunicar o que se
pretende realizar com este plano, esperando que este seja acatado por todos.

Ao tratarem da forma como a estratégia é formulada nas universidades, Hardy
e Fachin (2000) sao enfaticos ao mencionarem que as estratégias deliberadas séo
pouco provaveis nestas organizagdes. Isto devido a sua descentralizacdo de poder,
a autonomia profissional, a estrutura, sua complexidade, suas comissdes, o “frouxo
acoplamento” dos diferentes elementos organizacionais e as restricdbes ao
cumprimento de regras. Assim como a intervencdo governamental nos negocios
internos das instituicées, tornam a visao convencional de formulacdo de estratégias
pouco adequada a maioria destas organizacoes, portanto sendo muito diferente da
visdo de estratégia deliberada.

Hardy et al. (1983) ressaltam que muitos atores estdo envolvidos nesse
processo de formulagdo, por isso estas estratégias sao frequentemente
fragmentadas, variando de acordo com o departamento ou a faculdade que as
formulam, além das normas profissionais exercerem uma forte influéncia, tornando a
revolucao estratégica dificil, e quando a mudanca de fato ocorre, ela é gradual em
respostas as constantes forcas ambientais.

Birnbaum (2000, p. 73-74), apds examinar os modismos gerenciais aplicados
a gestdo das IES, destaca a existéncia de uma grande falacia do planejamento
estratégico praticado em empresas ou em organizagdes educacionais baseada no
pressuposto implicito da racionalidade no processo como um todo. Isto implica em
decompor o processo estratégico em uma série de etapas articuladas que resultarao
em uma variedade de estratégias integradas e interdependentes. Este processo se
distancia bastante da realidade das instituicdes de educacao superior.

Para Mintzberg (2004), o sucesso da estratégia em qualquer organizagao
necessita conciliar analise e intuicao, além de outros processos na formacgéao de sua
estratégia. Na verdade, muitas literaturas descrevem o planejamento estratégico
como a forma mais eficiente de resultados para qualquer tipo de organizacéo.

Na opiniao de Mintzberg (2004), o planejamento estratégico se adequa
melhor a organizagcées mecanicistas que as profissionais, como as universidades e
os hospitais. No caso das universidades, o autor esclarece ainda que o resultado
desta transposicao incorreta do planejamento tem sido o fracasso, ou simplesmente
a perda de tempo, ou ainda se tornado disfuncional em seu processo. Uma das

pedras filosofais que desmoronam nestas organizacdes com o0 uso incorreto do
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planejamento € o controle de cima para baixo e da geracdo centralizada da
estratégia, por conta destas organizacoes serem ligadas de modo flexivel em seus
ndcleos operacionais, como a autonomia do trabalho realizado pelos professores
(COHEN; MARCH, 1974; MINTZBERG, 2004).

Segundo Mintzberg (2004), o que se percebe nas organizagcbes universitarias
sao processos muito fragmentados de formacao da estratégia, sendo as estratégias
da organizacdo normalmente a agregacdo de todos os tipos de estratégias
individuais e coletivas. March et al. (p. ex., MARCH; OLSEN, 1970) as caracterizam
como “ anarquias organizadas”.

Weick (1982) destaca que nas IES observa-se, ainda, as relagbes frouxas
entre decisdes e implementacdo. Isto faz com que os planos e seus objetivos e
metas decorrentes de decisbes da administracdo tenham dificuldade de
materializagcdo em acdes concretas compativeis. Hardy et al. (1983, p. 407) rejeitam
a nogcao de que, no ambiente universitario, primeiro se planejam as estratégias,
depois se definem as estruturas, para finalmente se partir para a implementacao.
Segundo os autores, “esta ndao é a realidade das universidades, o que os leva a
concluir que ou as universidades estdo totalmente erradas ou sao os tedricos da
estratégia que estao equivocados”.

Por esta razao, séo utilizadas as definicoes de estratégia como a ocorréncia
de “um padrdo” de certa regularidade, num fluxo de decisdes ou acdes, portanto
reconhecendo os dois conceitos de estratégias (MINTZBERG, 1972, p. 8). Em
organizagdes universitrias, diante do ambiente turbulento e imprevisivel, se requer
formas préprias de planejamento e gestédo, exigindo-se novas posturas gerenciais de
seus administradores e adapta¢des a sua realidade exclusiva.

Meyer Junior (2006) faz um alerta sobre o0 assunto, ao mencionar que nas
universidades brasileiras esse processo ainda tem sido caracterizado pela
formalizacdo de planos estratégicos desenhados com base nos modelos e
paradigmas inspirados na realidade das empresas. Assim, a racionalidade acomoda
interesses de grupos pela lacuna entre as politicas e objetivos institucionais e os
objetivos e praticas das universidades que a compdem.

A forma racional do planejamento desenha a estratégia como resultado de
analises deliberadas na busca de maximizacdo de resultados, assim como se
desenvolve nas perspectivas evolucionarias de competicao e sobrevivéncia. O fato

de ndo existir uma teoria exclusiva para a administracao universitaria, na verdade,
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permite com que estas acabem por buscar modelos estratégicos importados da area
empresarial, muitas vezes até mesmo por se identificarem como “empreendimento
educacional”.

Esta tem sido uma das razbes pela qual Meyer Junior (2003) recomenda
cautela no emprego das ferramentas gerenciais comumente utilizadas na gestao de
empresas ou mesmo dos conceitos presentes em referenciais tedricos consagrados
sobre estratégias empresariais. Isto porque as estruturas das organizagdes
universitarias possuem caracteristicas exclusivas, como objetivos, clientes,
problemas, decisdes, autonomia, entre outros, além de possuirem regulamentacdes
pertinentes, sendo tratadas de forma diferente das demais organizacdes pelos
orgaos publicos responsaveis.

Meyer Junior e Lopes (2006) destacam, na intencdo de melhorar a
compreensao da complexidade do planejamento em universidades, a importancia de
se observar a dimensao racional, politico e simbdlica. A dimensao racional, na visao
de Meyer Junior (2003), destaca o esforco dos gestores em ordenar, de forma légica
e racional, objetivos, decisdes e 0 uso dos recursos escassos de forma a orientar as
acoes na busca de resultados almejados.

Sob esta o6tica, planejar € um processo que envolve questdes analiticas e de
programacao que incluem definicdo de problemas, exame de alternativas, decisao,
acao, controle e resultados, usando o raciocinio l6gico na busca de solucdes através
de objetivos, metas e agdes articuladas (MEYER JUNIOR, 2006). A percepgao mais
racional do Planejamento Estratégico inclui algumas suposicbes criticadas por
Mintzberg (1994). Com base nesses argumentos, Mintzberg (1994) propbe que a
expressdao "Planejamento Estratégico" seja substituida por "Programacao
Estratégica", simbolizando, assim, seu carater mecanicista e analitico, onde estao

baseadas:

a) predeterminagao, suposicdo de que a empresa € capaz de prever 0 curso
futuro do ambiente ou de que ha estabilidade;

b) desligamento, suposicdo de que os executivos devem se desligar dos
detalhes operacionais (delegados aos niveis mais baixos, responsaveis
pela implantacdo do plano) e se concentrar no "pensamento”;

c) formalizacdo, suposicdo de que o processo estruturado e formalizado
desta escola € a melhor forma de se criar estratégias quando, na verdade,



40

para que seja eficiente, o processo requer criatividade, insights e sintese;
d) o planejamento estratégico mostrou ser uma contradicédo, pois, na melhor
das hipoteses, a analise pode preceder a sintese (criacao da estratégia),
provendo certos insumos importantes, e reaparecer posteriormente a
sintese, decompondo e formalizando as decisdes tomadas; no entanto, a

analise nao pode, em hipdtese alguma, substituir a sintese.

Cohen e March (1974) destacam que o planejamento € uma responsabilidade
da lideranca de prover larga direcdo a organizacdo. Porém, os autores acreditam
gue na maioria das organizagoes académicas poucas pessoas estdo completamente
satisfeitas com o seu planejamento, sendo perceptivel que o plano esta em
constante revisdo. Corroborando com esta ideia, Young (1981) explica que as
instituicbes de ensino superior ndo possuem a capacidade de responder as
mudancas externas de um modo sistematico, produtivo e planejado. Para o autor, 0s
componentes de planejamento estratégico encontrados nas universidades nao sao
apropriados para este tipo de organizacao, no qual elas possam ajusta-las e adapta-
las as exigéncias ambientais que surgem.

Miller e Cardinal (1994), em sua pesquisa, acreditam que muitos
pesquisadores consideram o planejamento estratégico disfuncional e irrelevante
devido a sua rigidez, o qual impde as organizacbes um tom de inflexibilidade,
formalismo, burocracia e engessamento, prejudicando, assim, o pensamento criativo
e 0 surgimento de inovacdées. Em complementagdo a esta ideia, Keller (1997)
esclarece que muitas prescricdes na literatura atual de planejamento ndo sao
consistentes com a realidade do processo de decisdo das instituicbes universitarias,
processo este caracterizado como de carater essencialmente politico.

A dimenséao politica do planejamento, o plano resulta de um processo de
negociacao e jogos de poder onde ocorrem disputas politicas, conflitos, barganhas e
manipulagdes de grupos de interesse (BALDRIDGE, 1971). Este modelo enfoca o
ato politico como um fator determinante no processo de planejamento, afetando de
forma diferenciada individuos e grupos, bem como seus interesses na organizagao.
Neste contexto, existem grupos que acatam e se comprometem com O processo
apoiando seus lideres, seus objetivos, prioridades e acdes. Porém existem também
grupos insatisfeitos com os planos, podendo dificultar o seu andamento, gerando
conflitos e resisténcia ao processo de planejamento.
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Ja a dtica simbdlica destaca o planejamento como um simbolo mais
importante que o préprio ato de planejar. Schein (1992) argumenta que é um
conjunto de objetivos basicos que um grupo tomou para si ao solucionar problemas
de adaptacao externa e integracao interna e que tém bom funcionamento, a ponto
de serem validos e ensinados aos membros da instituicdo como a forma correta de
percepcao, pensamento e sentimento em relacao a tais problemas.

Sob este prisma, Cohen e March (1974) destacam que o planejamento nas
universidades é algo diferente daquilo que se entende por planejamento de longo
prazo em outras organizagdes. No entendimento dos autores (COHEN; MARCH,

1974, p. 114-115), os planos sdo como:

1. simbolos: um “status” de avaliacdo, ou seja, um simbolo de
reconhecimento para se ter sucesso;

2. propaganda/anuncios: um panfleto de investimento para tentar atrair
doadores privados e publicos;

3. jogos: uma negociacao politica para barganhar determinado recurso ou
investimento em uma determinada area;

4. justificativa para interagbes: formas de levar assuntos para discusséo e

troca de ideias sobre o futuro da organizacao.

Lockwood (1985) afirma que o planejamento sobrevive em algumas
organizagbes como um documento de controle, que contraria a estrutura de
administragdo descentralizada, considerando que tenha sido introduzido
primordialmente como um processo de liberar iniciativas de desenvolvimento. E este
processo, na visdo do autor, precisa ser continuo e coletivo (0 que dependera do
ambiente politico interno), em que se exercitam de previsdo no processo integrado
de levar informacdes para decisdes que afetam o futuro. Para Lockwood (1985), o
plano é um processo, significando a antecipagcdao de algum estado futuro de
negécios e a sua confirmacao no presente, como uma motivacdo, um guia de agao.

Na visdo de Cohen e March (1974), em muitas instituicées eles ndo passam
de um “documento engavetado”, que nao influenciam decisdes, ou seja, as decisdes
nao tém conexdao com os planos. Este cenario ocorre talvez pela influéncia do
processo racional do planejamento, o qual é aplicado indevidamente as IES. Tendo

este um carater mecanicista, colaborando para o desenvolvimento de uma atitude de
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analise das variaveis estratégicas da organizacédo, faz com que o planejamento
estratégico forneca elementos para racionalizacdo de processos e ganhos de
eficiéncia.

Para Balderston (1981), o plano estratégico, além de ser um guia-chave para
tomada de decisbes numa organizacao, traz outras fungdes desnecessarias. Estes
planos também sao uma declaragdo de intencdo, um documento arquivado
contendo regulamentos, diretrizes, orcamentos para financiamento de projetos na
busca de apoio e parceiros, e até mesmo uma declaracdo que minimiza disputas
externas e internas de acordo com uma diretriz. Essa atividade profissional do
planejamento, segundo o autor, pode ser frequentemente dirigida a estes outros
propésitos, que podem valida-los.

Balderston (1981) explica que nao é necessario ou desejavel recomendar um
planejamento estratégico universal que possa ser empregado de forma prescritiva
em qualquer tipo de organizagdo, pois cada uma delas lida com facetas diferentes
da realidade. Portanto, cada plano é compativel com alguns tipos de organizagdes e
alguns estilos de decisao. O autor acrescenta, ainda, que todas estas aproximagdes
do planejamento estratégico, levadas mecanicamente, compartiham um defeito
importante: elas contém jogos de varidveis, algumas considera¢des dinamicas e
varios tons das relagdes analiticas.

O planejamento estratégico, aplicado inadequadamente, muitas vezes nao
captura as qualidades mais sutis da atmosfera institucional, o qual ndo considera o
carater de resposta humana, seus interesses e seu comprometimento com o plano,
a menos que seja empregado com coeréncia nas organizacdes universitarias.
Balderston (1981) acredita que muitas instituicbes realizardo seu planejamento nas
préximas décadas nao por causa de modelos ou padrdes prescritos de
planejamento, ou pela influéncia politica ou como proposta na busca de apoio e
parceria que ele propde, mas porque podem superar a privacdo externa e conflitos
internos na integracdo do interesse comum para melhores resultados nestas
organizagoes.

Rebelo (2004) destaca que o propésito do planejamento estratégico € de
conceber a instituicdo ndo como algo fechado ou isolado, mas em sua relacédo
estreita com o meio ambiente. Neste contexto, Meyer Junior (1991) evidencia que o
planejamento estratégico nas universidades é mais que uma simples metodologia.

Implica, na realidade, numa nova postura organizacional e numa nova forma de
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administrar, pois se lida com o exercicio intelectual que combina criatividade e
racionalidade, implicando uma visdo e lideranca que envolve comportamento
humano e a forma de trabalhar do individuo.

Neste parametro, o planejamento estratégico nas universidades consiste
numa ferramenta de gestdo fundamental. E pode proporcionar a integracdo de
objetivos no contexto organizacional, assim como a criagdo de uma estrutura de
analise para decisdes criticas, podendo delinear suas expectativas para o futuro,
desde que respeitadas suas peculiaridades.

Meyer Junior (1991) lembra, ainda, que as instituicbes universitarias séo
organizacbes cuja producao esta calcada no trabalho humano, diferentemente de
outras organizacgodes, cujo trabalho caracteriza-se por producdées em série, rotinizada
e automatizada. Por isso, nestas instituicbes ndao se planejam objetos ou produtos
concretos, mas individuos com suas percepcoes, valores, necessidades e
expectativas. O segredo do planejamento bem-sucedido é talvez o discernimento de
se combinar a técnica dos modelos de administracdo e a percepgao e experiéncia
que cada ser humano possui. Dai a importancia do lider compreender 0s processos
que dao origem as estratégias, e como relaciona-las com a estrutura, determinando
assim um estilo exclusivo para estas organizagcdes, mesmo que ainda nao exista
uma teoria especifica para administragéo universitaria.

Diante deste panorama, é perceptivel que a estratégia nestas organizacoes é
formulada e executada diferentemente de qualquer outra organizacdo, pois suas
acOes dependem da observancia e analise de seus aspectos politicos, sendo estes
marcados por decisées tomadas por pequenos grupos, havendo pouco consenso
quanto aos objetivos, devido a fragmentacado entre grupos de interesse, ou seja,
sendo um processo em que as acdes ocorrem mediante a negociagao de decisao e
de concessao entre 0s mesmos.

Lopes (2010) lembra a importancia de se observar que as universidades séo
organizacdes consideradas atipicas, possuidoras de caracteristicas peculiares que
as diferenciam de organizacdes empresariais e, portanto, exigem modelos de gestao
igualmente diferenciados. A autora admite que os esforcos no campo tedérico no
sentido da formulacao de uma teoria propria para a administragdo das universidades
ainda & pouco conhecido e difundido no Brasil. Lopes (2010) acredita que a
auséncia de conhecimento sistematizado dificulta a estruturacdo de programas

formais de aprendizagem locais e, quando eles existem, costumam estar
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fundamentados em bases teéricas inadequadas (projetados para ambientes
empresariais).

E importante, também, relacionar a compreensdo de conceitos, processos,
premissas, com 0 processo das Instituicoes de ensino superior. Entender que a
formacao da estratégia precisa unir seu carater dinamico, evitando separar a
concepcao da implementacao das acdes, que em muitos casos sdo completamente
distintas. Em resumo, a administracdo estratégia € um importante instrumento na
gestdo da IES brasileiras, e precisa ser reavaliada para que se constitua num
processo continuo e relevante para as organizagées.

Sua importancia pode proporcionar uma melhor analise do ambiente (interno
e externo), assim como ajudar a definir os objetivos para os proximos anos,
identificando valores, expectativas e as necessidades da instituicao, além de servir
como subsidio para definicdo da missao e metas que direcionem a estratégia para a
implementacao do plano, permitindo o acompanhamento e a avaliacdo da evolugao

do processo.

2.3 PLANO ESTRATEGICO E PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
(PDI)

No intuito de melhor conduzir as organizag¢des universitarias rumo a um futuro
promissor, a administracdo destas instituicbes tem desenvolvido iniciativas com
objetivo de direcionar a educagao e auxiliar na elaboracdo de planos estratégicos.
Este esforco visa a integracdo de acées em termos de missdo, objetivos, metas e
estratégias para o alcance de um desempenho satisfatério perante a comunidade
em que atua.

Young (1981) explica que a necessidade do planejamento estratégico €
evidente, pois ele pode determinar ou se antecipar ao novo, ou a demandas
emergentes, permitindo uma adaptacao e assegurando a sobrevivéncia institucional.
A auséncia de um plano, segundo o autor, traz grande desvantagem, pois nao ha
programacdes de atividades continuas, ja que o planejamento estratégico permite
planejar mudancas que requerem tempo, provendo um vigamento analitico interno
como base para a discussdao mdutua, para o cumprimento e desenvolvimento da
instituicao.

Paralelo a este planejamento estratégico realizado pelas universidades, o
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governo com suas politicas regulamenta o setor buscando melhor qualidade da
educacgao, através do Ministério de Educacao e Cultura (MEC), num processo de
revisdo das atribuicbes e competéncias de alguns de seus 6rgaos. Logo, outro
esforco distinto é a elaboracdo do chamado PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional).

Este é uma das manifestacbes da regulamentacdo da area, no qual esta
inserido o plano estratégico das IES. O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
€ uma exigéncia para as IES com o intento de projetar, num periodo de cinco anos,
seu planejamento para o futuro, com projecdes financeiro-orcamentarias, assim
como projetos de investimento em estrutura, contratacédo de funcionérios, projecéo
de numero de alunos, ampliagdo de cursos para seu reconhecimento no MEC.

Lopes (2010) destaca que esta obrigacao, por forca da lei, de elaborar o plano
de desenvolvimento institucional, assim como a existéncia de planos de acao, esta
sendo cada vez mais exigida pelos érgaos externos ligados a avaliacdo. A autora
explica, ainda, que a formacdo de uma cultura de planejamento, contudo, tem
encontrado barreiras no ambiente universitario, principalmente pelo amadorismo
gerencial, como a falta de ferramentas adequadas de gestdo. Fatores estes que tém
desfavorecido a pratica do planejamento na gestao universitaria.

As dificuldades sédo grandes, pois documentos possuem processos, periodos
e niveis de decisdes distintas. De um lado, um planejamento estratégico baseado na
realidade da instituicdo, com a exploracédo criativa do grupo de planejamento da
area, influenciada por percepcdes diferentes, por recursos e principalmente pelo
ambiente de constantes mudancas, no qual sédo tratadas a¢des mais especificas de
projecao mais curta (tfrés anos em média), baseando nas necessidades de cada
setor, nos seus objetivos e metas. Do outro lado, a racionalidade e o cumprimento
de regras para melhor adequacado da instituicdo as exigéncias dos 6rgaos
regulamentadores, num projeto amplo e mais detalhado. Finalmente, a necessidade
de convergir em uma unica linguagem, clara e objetiva, as atividades de educacéao
superior para que seja aceita perante os meios legais, em acdes que, na pratica, ha
pouca ou quase nenhuma integracao, tornando-se um desafio para os gestores.

Percebe-se, na verdade, que muitos destes instrumentos de planejamento
estdo cumprindo uma funcdo meramente formal e burocratica, sem a participacao
efetiva da comunidade académica. Este fato pode ser reforcado pela cultura em

“fase embriondria” de planejamento, avaliacdo e acompanhamentos dos resultados
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de atividades das IES, além da desarticulacdo das politicas institucionais com as
politicas setoriais, em decorréncia da estrutura organizacional que permite uma
autonomia das unidades e subunidades de ensino (CORREA et al. 2008).

Meyer e Rowan (1977) destacam que os planos institucionais sdo uma forma
de legitimacao de praticas e procedimentos predefinidos numa organizacao, o qual
prevalece conceitos racionalizados de trabalho, institucionalizados na sociedade.
Assim, a sociedade passa a seguir regras institucionais que funcionam como mitos,
descrevendo varias estruturas formais como meios racionais para o atingimento de
determinados objetivos. Segundo os autores, estes mitos, gerados por praticas
organizacionais particulares e difundidos por redes de relacionamento, tém
legitimidade baseada na suposicdo de que sao racionalmente efetivos. Desta
maneira, em organizacdes educacionais, determinadas formas se perpetuam por
terem regras institucionalizadas, com o objetivo de obter prestigio e, principalmente,
atender as exigéncias governamentais.

No sentindo de alinhar de forma pratica essas duas abordagens, Corréa
(2007) e Corréa et al. (2008) propée um sistema de gestdo integrado para a
implementacdo de PDI em universidades. No sistema proposto pela autora, o PDI
funcionara como um sistema composto de dois subsistemas de medicdo de
desempenho, assim como de observacao dos padrdes arquétipos comportamentais,
baseando-se na abordagem quantica, sob os fundamentos de algumas ciéncias da
complexidade, fisica quantica, teoria dos sistemas autopoiéticos, teoria do caos e
teoria da complexidade. Segundo a autora, este sistema de integracao incorpora aos
instrumentos de planejamento e avaliacdo do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacao Superior uma concepcao alternativa a educacao superior.

A autora menciona ainda que um destes esforcos pode ser compreendido, a
exemplo de instituicdes que vém buscando essa integracdo, como o modelo
universitario elaborado com a metodologia participativa da Universidade Estadual
Vale do Acarau (UVA). O modelo de integracdo, chamado pela instituicido de
PLANORG, em que se integraram dois documentos essenciais as instituicoes
universitarias: o Projeto Pedagdgico Institucional — PPl, e o Plano de
Desenvolvimento Institucional, que tém como fundamento a visdo global do
conhecimento.

E importante salientar que muitas visdes tradicionais a respeito do
planejamento estratégico sdo difundidas dentro das organizagdes universitarias
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como algo de sucesso para o desenvolvimento de suas atividades. A aplicacédo de
modelos rigidos e lineares no controle de desempenho pode nao ter resultados
satisfatorios em organizacbes complexas, cujas caracteristicas especificas precisam
ser respeitadas. Keller (1983) destaca que o planejamento estratégico nas
universidades se concentra nas decisbes ao invés da elaboragcdo de planos,
analises, previsoes, metas e em agdes orientadas para o cumprimento dos objetivos
deliberados.

Na visdo de Mintzberg (1994, p. 303), o seu planejamento ndo pode ser
programado assim, como um simples trabalho automatico e rotinizado. O autor
discute que a acao estratégica € em grande parte uma questao de tato, intuicédo, arte
e sorte, além de uma andlise acentuada que contribui muito pouco para os
movimentos sintéticos de uma estrategista prospera.

Entretanto Mintzberg (1994) comenta que o planejamento formatado para o
ambiente com andlise competitiva, avaliagcbes das forcas e fraquezas de uma
instituicdo raramente conduzem a decisdes estratégicas e a acdao em si. O autor faz
uma citacdo de um decano de uma faculdade, o qual afirma: “Eu vejo o
planejamento estratégico apenas como uma burocracia se expandindo, com poucas
implicacbes sobre o meu trabalho, capaz, porém de acdées que ndo passam de
falacias” (MINTZBERG, 1994, p. 404).

A préatica do planejamento e formulacdo de estratégia nas organizacoes
académicas, portanto, implicam em uma combinagao de andlise racional, manobras
politicas e interacbes psicologicas, com participacao e grande dose de tolerancia
(KELLER, 1983). Razao esta, do planejador universitario reunir habilidades técnicas
e politicas num verdadeiro trabalho artesanal, combinando interesses institucionais e
pessoais de forma a obter a colaboracdo das pessoas na implementacdo de
objetivos e acbes estratégicas os quais ajudaram a definir (MEYER JUNIOR,;
MEYER, 2004).

Simon (1987 apud MINTZBERG, 1994) acrescenta ainda que todo
administrador precisa ser capaz de analisar os problemas sistematicamente com o
auxilio do moderno arsenal de ferramentas analiticas fornecidas pela ciéncia da
administracdo, além de resolver situacdes rapidamente, com habilidades que requer
o cultivo da intuicdo e do julgamento ao longo de muitos anos de experiéncia. O
administrador eficaz nao pode “se dar o luxo” de escolher entre técnicas analiticas e
intuitivas de problemas, mas deve possuir dominio de um conjunto de habilidades
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para aplica-los quando necessario.

2.3.1 Plano de desenvolvimento institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional é um instrumento de
regulamentacdo do governo, através do MEC, nos processos de avaliagdo
institucional e de cursos das IES. Consiste basicamente num documento, onde se
definem a missao da IES e as estratégias para o atingimento de suas metas num
periodo de cinco anos, bem como seu cronograma de desenvolvimento e a
metodologia de implementacado dos objetivos e acdes do plano das IES, tendo-se
em vista a coeréncia e a articulacdo entre as diversas acdes, assim como a
manutencao do padrdo de qualidade e orgcamentos, quando pertinente.

O Ministério da Educacdo instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacgéo Superior (SINAES) - Lei 10.861, de 14 de abril de 2004. O SINAES tem o
propésito de realizar uma avaliacdo diagndstica, formativa e regulatéria das IES. O
artigo e o paragrafo primeiro da lei supracitada apresentam a finalidade do SINAES:

O SINAES tem por finalidade a melhoria da qualidade da educacgéo
superior, a orientacdo da expansdo da sua oferta, 0 aumento permanente
da sua efic4cia institucional e efetividade académica e social e, [...] por meio
da valorizagdo de sua missdo publica, da promocao dos valores
democraticos, do respeito a diferengca e a diversidade, da afirmacdo da
autonomia e da identidade institucional.

A edicao do Decreto n. 5.773, de 09 de maio de 2006, na qual dispde sobre o
exercicio das fungdes de regulacdo, supervisdo e avaliagdo da IES, assim como
cursos superiores de graduacao e sequenciais no sistema federal de ensino, exige
uma nova adequacao dos procedimentos de elaboracao e analise do PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional).

A Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004, estabelece o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES). O Ministério da Educacao deu inicio a
um processo de revisao das atribuicdes e competéncias da Secretaria de Educacgao
Superior - SESU, da Secretaria de Educacao Profissional e Tecnolégica - SETEC,
do Conselho Nacional de Educacdo - CNE e do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisa Educacionais - INEP, objetivando consolidar o trabalho realizado e conferir

maior eficiéncia e eficacia aos dispositivos contidos na Lei n® 9.394/96 (LDB), o que
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motivou a alteracdo anteriormente acorrida.

De acordo com o MEC (BRASIL, 2006), este documento apresenta um roteiro
de apoio as Instituicbes com a intencao de subsidiar a construcdo de seu Plano de
Desenvolvimento Institucional. Partindo deste pressuposto, as organizacoes
universitarias elaboram seu planejamento estratégico institucional de forma
sistematica e racional, cumprindo as diretrizes exigidas no roteiro oferecido pelo
MEC, num processo amplo e detalhado, para melhor adequacéo e otimizacao de
dados.

O MEC instituiu instrumentos de planejamento e avaliagdo considerando as
dimensdes pedagogica, avaliativa e estratégica da educacao superior, no sentido de
possibilitar a convergéncia das acdes nos varios ambitos da instituicao,
potencializando e dando qualidade aos seus resultados. Este esforco cria, portanto,
prioridades na determinagcdo de estratégias que venham a trazer melhor
desenvolvimento organizacional.

Corréa et al. (2008) arguem que o MEC dispde de instrumentos eficazes que
apresentam a concepcao filoséfica e pedagogica de suas praticas académicas (PPI),
um sistema de avaliagdo e um plano de acompanhamento da concretizacdo de sua
missdo, objetivos e metas (PDI). No entanto, relatam que a experiéncia de alguns
membros deste estudo como avaliadores de cursos de graduagdo demonstram que
muitos destes instrumentos estdo cumprindo uma funcdo meramente formal. Nao
estdo sendo construidos coletivamente com a participacao efetiva da comunidade
académica, conforme preconizam as diretrizes do SINAES.

O fato esta relacionado a ideia de que a cultura de planejamento e avaliacdo
€ ainda incipiente, apesar da competitividade e da regulacdo da educacgao superior
pelos érgaos competentes incentivarem mudanca na concepcao gerencial das IES.
Lopes (2010) concorda que ainda n&o existe uma cultura de planejamento no caso
de universidades publicas brasileiras, e quando existem, estes planos séao
formulados mais para atender aos érgaos de controle e avaliacao externos do que
para a propria orientacao de futuro da organizacao.

Corréa (1998) expbe que a estrutura das IES dificulta a convergéncia de
esforgos, gerando, na maioria das vezes, a duplicidade ou auséncia de informagdes,
atividades fragmentadas, passos desnecessarios na execucao de processos,
causando retrabalho, excesso de burocracia, desperdicio de tempo e de recursos

humanos e financeiros. Esta realidade faz com que as acbes nas organizacdes
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universitarias passem a ocorrer de forma diferente do plano institucional, muitas
vezes por serem planos genéricos e nao estarem de acordo com as especificidades
dos setores. Logo, outros planos e a¢cdes em paralelo sdo tomados como base para
estratégias nas areas, causando divergéncias entre o planejamento e a sua
execucgao.

Lopes (2010), em estudo realizado em universidades do sul do Brasil,
identificou que existe certa incoeréncia entre os principios de formulacdo de
estratégias e a pratica das universidades por conta deste processo ser ainda
principiante nas instituicées, assim como as areas de planejamento funcionarem de
forma desarticulada. A autora identificou, ainda, que os documentos de
planejamento, como o PDI dessas instituicdes, possuem algumas caracteristicas em

comum, cOmo:

a) definicdo muito ampla ou difusa de objetivos, onde ndo se estabelece
precisamente suas metas claras, como, por exemplo, conhecimento a ser
priorizado numa futura expansdo de curso ou investimentos. Isso ocorre
pelo fato do processo decisoério utilizado pelas universidades ser tomado
em consenso, ou seja, evita-se situacbes que geram conflitos, dando
preferéncias por uma area em detrimento da outra. As instituicbes tém
dificuldades de analisar seu entorno e identificar desafios, ou
oportunidades de crescimento e de oferecer respostas as demandas da
sociedade;

b) auséncia de metas/indicadores de resultados, pois como a maior
preocupacao dos gestores é atender as exigéncias da avaliagdo e dos
6rgaos de controle externo, as instituicdbes se omitem no momento de
estipular metas ou indicadores de resultados, elaborando suas prestagdes
de contas anuais ou relatorios de avaliacdo. Estas relacionam as acoes
dispersas implementadas na instituicdo como um planejamento elaborado,
gerando uma espécie de planejamento retrospectivo e engrossando os
resultados da gestado, exatamente pelos objetivos serem amplos.

Lopes (2010) observou ainda que, em vista da dificuldade manifestada pelas
universidades em estabelecer objetivos claros, os programas analisados mostram

pouca ou nenhuma articulagdo com os planos de desenvolvimento. Este contexto
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evidencia a desintegracao dos planos, os quais possuem propdsitos e decisdes
diferentes, causando um desequilibrio nas acbes, ocorrendo de maneira
desarticulada.

Afinal, os documentos de planejamento acatam niveis de exigéncias distintos.
Um trata de necessidades e demandas especificas das areas, com a exploragéao
criativa influenciada por pessoas com percepcdes diferentes, por recursos e por um
ambiente imprevisivel e completamente vulneravel a mudangas. O outro trata a
formalidade e o cumprimento de protocolos burocraticos para melhor adequacao da
instituicdo aos padrdes dos érgaos de regulamentacao.
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3 METODOLOGIA

Nesta secao sdo tratados os aspectos metodoldgicos a serem empregados
para o desenvolvimento da pesquisa, desenhados em concordancia com o problema
de pesquisa, com 0s objetivos gerais e especificos. Em seguida, sdo detalhados o
problema central e as questdes de pesquisa, o delineamento de pesquisa, as
definicoes constitutivas e operacionais das variaveis, a identificacao da populagéao e
da amostra de coleta de dados e tratamento de dados.

3.1 PROBLEMA CENTRAL E QUESTOES DE PESQUISA

As organizagbes universitarias enfrentam desafios em sua gestao
relacionados ao processo de planejamento estratégico. Na tentativa de integracéo
de seus planos institucionais e as acbes na pratica, defrontam-se com esforgos
distintos. A instituicao estabelece seu plano estratégico de forma especifica de
acordo com sua visao, interpretacdo e interesses, e em paralelo precisa articular
estas estratégias com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), com acdes
macro, num plano mais detalhado para o futuro, cuja diretriz do MEC estabelece
regras e orientacdes detalhadas que controlam as acdes das instituicdes.

A estrutura autbnoma e processos decisoérios que mesclam aspectos politicos,
burocraticos, colegiados e anarquicos influenciam o processo de planejamento na
busca de integracéo, visando seu gerenciamento. A discussao, portanto, sobre as
possibilidades e limitagdes no alinhamento destes esforcos, e seu impacto no
desempenho organizacional, torna-se indispensavel. Logo, o problema central deste
estudo é:

E possivel alinhar o Plano Estratégico e o PDlI num esforco de
integracao gerencial em uma instituicao de educacao superior?

3.1.1 Perguntas de pesquisa

No intuito de responder ao problema central deste estudo, foram elaboradas

as seguintes perguntas de pesquisa:
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O que caracteriza o processo de planejamento estratégico na IES?

O que caracteriza o processo de formacao do PDI praticado pela instituicao?

Que beneficios e barreiras podem ser identificados no esfor¢o de alinhamento
destas duas abordagens na IES?

Que obstaculos gerenciais podem ser enfrentados neste esforgo integrador?

Por meio da primeira questado verifica-se como funciona o processo de
planejamento estratégico na IES, levando em consideragdo suas caracteristicas de
organizacdao complexa e o0s elementos que influenciam no seu processo decisorio,
posicionamento estratégico frente as mudancas e tendéncias do ambiente externo.
Em seguida, examina-se o processo de producdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e suas caracteristicas, observando se existe algum tipo de
integracao direta com o plano estratégico na IES analisada.

Neste sentido, a terceira e quarta questdes identificam a possibilidade de um
alinhamento estratégico na IES, evidenciando beneficios e barreiras na integracao
dos planos e, portanto, quais fatores e implicacdes gerenciais que podem influenciar
esse alinhamento e implementacdo de estratégias, considerado comportamento,

estrutura e processo na organizagao.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Martins e Thedphilo (2009) explicam que o delineamento da pesquisa, com
base na concepcdao de design referente ao planejamento, esbogo ou mesmo
desenho, envolve o0s meios técnicos da investigacdo correspondente ao
planejamento e estruturagdo da pesquisa e sua dimensdao mais ampla,
compreendendo tanto a diagramacao quanto a previsdo de coleta e analise de
informacdes, dados e evidéncia.

Considerando o método de abordagem do problema, definiu-se pela pesquisa
qualitativa devido a sua relacao dindmica entre a realidade objetiva e a subjetividade
de seus atores, os quais possuem um vinculo indissocidvel e nao podem ser
traduzidos em numeros. Martins e Thedphilo (2009) consideram que a pesquisa
qualitativa, as informacdes, dados e evidéncias obtidos ndo sao passiveis de
mensuragao, pois pedem descricdes, compreensoes, interpretacdes e analises de

informacgdes, de conteudos, evidéncias que naturalmente ndo sdo expressas por



54

dados e numeros, sendo sua coleta de informag¢des mais especifica.

A interpretacdo de fendmenos da realidade, atribuindo significados, séo
partes do processo de investigacao qualitativa, sendo o ambiente natural sua fonte
de coleta de dados, e o pesquisador, a ferramenta para coleta. Neste sentido, a
pesquisa foi caracterizada pelo ambiente natural como fonte direta de coleta de
dados, com contato direto com ambiente e situacdo investigada, sem qualquer
manipulagdo, com base no estudo e na andlise empirica, sendo o fenémeno
observado e compreendido no contexto em que ocorreu a coleta de informacdes.

E também um trabalho descritivo, no qual os dados descreveram situagdes
através das respostas as questées abordadas de forma semi-estruturada e extrato
de documentos relevantes para questdo pesquisada, visando ampla compreensao
do fendbmeno estudado. O estudo possui preocupacdo com 0 processo e Nnao apenas
com resultado e produto, sendo observadas manifestacdes, procedimentos e
interag6es no periodo de coleta. Pretendeu-se, ainda, identificar a perspectiva dos
respondentes, sua percepcao com relacdo as questdes levantadas, entendendo seu

dinamismo com o ambiente.
3.2.1 Estratégia de pesquisa: estudo de caso

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Trata-se de um estudo
de uma unidade social que se analisa profunda e intensamente, com investigagdes
empiricas, cuja pesquisa é realizada em fendmenos dentro do seu contexto real
(MARTINS; THEOPHILO, 2009), sendo sua unidade social uma instituicdo publica
federal de Ensino Superior (IES), localizada em Curitiba - PR.

A intengéo deste estudo é obter uma visdo mais ampliada sobre outros casos
similares. Para Stake (2000, p. 436), o estudo de caso como estratégia de pesquisa
caracteriza-se justamente por esse interesse em casos individuais, e ndao pelos
métodos de investigacdo, os quais podem ser os mais variados, tanto qualitativos
como quantitativos. Para o autor, um caso é uma unidade especifica, um sistema
delimitado cujas partes sao integradas.

Nesta mesma linha, Yin (1994) destaca que o estudo de caso € uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real. O mesmo afirma que o estudo de caso é a estratégia de

investigacdo mais adequada para o investigador que busca o “como” € o “por qué”
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de algum acontecimento contemporaneo, do qual tem pouco ou nenhum controle.

Quanto aos objetivos, este trabalho utiliza em sua metodologia a pesquisa
exploratéria, cuja base estd em dados de natureza qualitativa, com enfoque
descritivo e exploratério. O enfoque descritivo apresenta a realidade de fato, sem
modificacées em sua realidade. Vergara (2000) explica que esse tipo de pesquisa
pode estabelecer correlagdes entre varidveis, definindo sua natureza, ndo tendo
compromisso de explicar o fenbmeno descrito, embora sirva de embasamento para
a explicacdo. Enquanto que o enfoque exploratério buscou conhecer mais
profundamente os fendmenos apontados, em conceituagéo e proposi¢oes.

A fase qualitativa tem o objetivo de identificar e analisar que beneficio e
barreiras na integracdo dos planos e quais fatores e implicagdes gerenciais que
podem influenciar esse alinhamento e implementacao de estratégias, considerado
comportamento, estrutura e processo na organizacao. O nivel de analise escolhido
foi 0 organizacional e a unidade de analise a percepcao dos gestores (Reitor, pro-
reitores, diretores académicos, chefes de departamento e coordenadores de area,
coordenadores de curso e membros da comissao de avaliagdo) responsaveis pelo
planejamento estratégico na organizacao como foco de estudo.

3.2.2 Definicoes constitutivas e operacionais das categorias analiticas

Gil (1999) esclarece que a operacionalizacao das variaveis, a qual pode ser
definida como processo que sofre um conceito, é uma tarefa indispensavel para
obtencédo de dados necessarios ao teste de hipoteses para responder as perguntas
de pesquisa. Esta operacionalizacdo tem a finalidade de encontrar os correlatos
empiricos que possibilitem sua mensuracdo ou classificagdo, traduzindo em
conceitos mensuraveis.

Dessa forma, a distincdo entre definicdo constitutiva e definicdo operacional,
para melhor compreensao da realidade observada, pode ser realizada da seguinte
forma (MARCONI; LAKATOS, 1985):

Definicdo constitutiva: sdo em geral definicbes essenciais e descritivas
detalhando a concepcdo ou significado da palavra ou termos no estudo

desenvolvido.

Definicdo operacional: indica técnicas com que se trabalha para estabelecer
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uma conceituacao. A propria técnica é operada exatamente por causa de um motivo
que se encontra mais no fundamento da situacdo em que se exerce a definicao
operacional.

Para Gil (1999), o processo logico de operacionalizacdo de uma variavel
requer primeiramente a definicdo tedrica da variavel e a enumeracdo de suas
dimensdes, por conseguinte a definicdo empirica ou operacional, fazendo referéncia

aos elementos que indicam seu valor de forma pratica.

Plano estratégico

DC: O plano estratégico € uma programacao que elabora estratégias
analiticas no intuito de atingir metas ou intengdes ordenadas para sua
implementacao imediata, articulada a antecipacao de consequiéncias e resultados
(Mintzberg, 1994).

DO: o plano estratégico sera investigado por meio das entrevistas semi-
estruturadas com o0s gestores, analise documental e observacdo direta,
considerando-se os aspectos desta ferramenta no alinhamento estratégico na
gestao da IES.

Plano de desenvolvimento institucional (PDI)

DC: o PDI se constitui no compromisso da instituicdo de educagcao superior
(IES) para com o Ministério da Educacao, com o intento de projetar num periodo de
cinco anos seu planejamento para o futuro, com projegdes financeiro-orcamentarias,
assim como projetos de investimento em estrutura, contratacdo de funcionarios,
projecao de numero de alunos, ampliacdo de cursos para seu reconhecimento no
MEC (SINAES, 2009).

DO: a sua operacionalizacdo sera obtida pela verificacdo de dados primarios
por meio de entrevistas semi-estruturadas com os gestores, assim como dados
secundarios por meio da analise de documentos recentes dos ultimos cinco anos da
IES e os documentos do Plano de Desenvolvimento Institucional do ano vigente e

anos anteriores.

Alinhamento estratégico
DC: o alinhamento estratégico é a adequacao estratégica e integracao

funcional entre os ambientes externo (mercado) e interno (estrutura administrativa),
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envolvendo a comunicacdo da estratégia para todos os niveis da organizacéo
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

DO: as préticas relacionadas ao alinhamento estratégico serdo obtidas pela
verificacdo do processo de execucdo da estratégia praticada pela IES, foco de
estudo, na qual envolvem as atividades de desdobramento da estratégia em planos
através das éareas, setores, indicadores de desempenho, objetivos, orcamentos,
comunicacao das estratégias e suas avaliagdes, assim como a observacao direta e

entrevistas com gestores.

Gestao estratégica

DC: a esséncia da gestao estratégica é elaborar, por meio de uma abordagem
inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito da
organizagdo em seus objetivos atuais, bem como construir as competéncias
fundamentais necessarias para o0 sucesso nos empreendimentos futuros
(HERRERO FILHO, 2005).

DO: a pratica da gestao estratégica sera verificada pela forma com que este
processo € construido pelos seus gestores, na busca de uma integracao entre os
planos, analisando quais as implicacbes gerenciais decorrentes deste esforco
integrador, por meio de entrevistas semi-estruturadas com os gestores, analise
documental e observacdo nao participante, considerando-se os aspectos influentes

como comportamento, estrutura e processos na organizagao.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Martins e Thedphilo (2009) conceituam populacdo como um conjunto de
individuos ou objetos que apresentam em comum determinadas caracteristicas
definidas para o estudo, enquanto que amostra € o subconjunto da populacdo. A
populacdo neste estudo € caracterizada pela Instituicio de Educacao Superior
Publica, sem fins lucrativos, localizada em Curitiba/PR.

A Universidade Federal do Parana (UFPR) atua no segmento de educacgéo
superior oferecendo cursos de graduacao e pés-graduacao a mais de 50.000 alunos
e onde atuam mais de 1.900 professores. A Instituicdo de Educacdo Superior € uma
das mais tradicionais universidades brasileiras, sendo uma referéncia na educacao

superior no Estado e no pais como centro de ensino, pesquisa e servico comunitario.
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Além dos campi em Curitiba, a IES pesquisada esta presente no interior € no
litoral do estado, tendo papel ativo no desenvolvimento sécio-econébmico e na
qualidade de vida do paranaense, por meio do acesso a educacao superior e das
atividades desempenhadas pela comunidade académica em prol da sociedade do
Parana e do Brasil. Atualmente, a IES pesquisada esta constituida da seguinte
maneira: Quatro Campi em Curitiba, Campus em Palotina, Campus em Matinhos,
Campus em Pontal do Parana, Museu de Arqueologia e Etnologia de Paranagua,
Fazenda Experimental Canguiri em Pinhais, Estacdo Experimental de Rio Negro,
Fazenda Experimental de Sdo Jodo do Triunfo, Bandeirantes, Castro, Estagéo
Experimental de Paranavai. Além de uma area fisica de 8.753.649 m? com 334.169
m2 de area construida, Hospital de Clinicas, Hospital do Trabalhador e Hospital
Maternidade Victor Ferreira do Amaral, em parceria com o Estado do Parana e com
o Municipio de Curitiba e ainda um Hospital Veterinario em Palotina.

A amostra caracteriza-se como nado probabilistica e intencional, a qual recai
sobre selecao de um subgrupo da populagao representado por gestores académicos
da alta administracdo, gestores intermediarios, coordenadores académicos e
avaliadores  institucionais  responsaveis pelo planejamento, execucao,
acompanhamento e avaliacao de estratégias, na organizacao. Marconi e Lakatos
(2000) acreditam que, na amostragem nao probabilistica intencional, o pesquisador
escolhe os casos que acredita serem importantes na contribuicdo que estes podem

dar a pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O procedimento de coleta de dados baseia-se na utilizacdo de técnicas
multiplas objetivando a compreensédo da complexidade do fenémeno, conforme as
recomendagdes de Yin (2001), que propde a utilizacdo de multiplas fontes de dados,
caracteristicas do estudo de caso. A metodologia de coleta de dados foi realizada

em trés frentes mutuamente complementares:

a) dados primarios: foram coletados por meio de questionario e entrevistas

semi-estruturadas feitas com 35 (trinta e cinco) gestores responsaveis pelo
planejamento da IES, composto por reitor/vice-reitor, pré-reitores, diretores
académicos, chefes de departamentos e coordenadores académicos,
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coordenadores de area e avaliadores institucionais, conforme o quadro 1
(um) no periodo de 35 (trinta e cinco) dias, durante os meses de setembro
e outubro de 2011. O objetivo foi obter a percepcao individual dos gestores
quanto ao processo de planejamento, e fatores que podem influenciar
estes esforgos, como estrutura e comportamento na organizacao;

b) dados secundarios: foram coletados por meio de analise documental,

conforme os documentos no quadro 1 (um), como planos institucionais,
relatérios, avaliagdes institucionais, atas de reunides, tendo como foco
levantar as praticas da gestdo estratégica e a implementacdo de
estratégias, identificando beneficios ou barreiras na integracéo de esforgos
no desenvolvimento do processo de producdo do plano estratégico e PDI;
c) observacdes do pesquisador: a observacdo ndo participante identificou as

praticas gerenciais em relacdo ao esforco de integracdo, identificando
ainda aspectos influentes como comportamento, estrutura e processos

como beneficios e barreiras.

Quadro 1 - Formacao de amostra para entrevista e analise documental
PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

DADOS PRIMARIOS DADOS SECUNDARIOS
Gestores Quantidade Documentos Ano/Publicacao

Reitor/ Vice-reitor 1 Plano Estratégico 2007 a 2011
2007/2011
2012/2016

Assessor pro-reitoria de Administracao 1 PDI (em construcao)

Pré-Reitora de Graduagéo 1 Avaliagéo Institucional 2009 a 2011

Pro-Reitor de Pesquisa e Pés-Graduacao 1 Relatorios de gestao 2009 a 2011

Pro-Reitor de Planejamento, Orgamento

e Financas 1

Diretores de Setor (Académicos)

(1 por unidade) 9

Chefe de departamento 1

Coordenadores Académicos

(1 por unidade) 17

Coordenadoria de Planejamento

Institucional (CPI) - Reitoria 1

Coordenadoria de Cultura e Extensao 1

Representante da Comissédo Propria de

Avaliacéao 1

Fonte: a autora, 2012.

As entrevistas semi-estruturadas tiveram o objetivo de levantar questdes

relevantes relacionadas as questdes de pesquisa e foram aplicadas aos gestores
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responsaveis pelo planejamento da IES no intuito de compreender o processo
decisorio e as estratégias utilizadas. A entrevista trata-se de uma técnica de
pesquisa para coleta de informacdes, dados e evidéncias, cujo objetivo basico é
entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questbes e
situacées em contextos que nao foram estruturados anteriormente, com base nas
suposicdes e conjecturas do pesquisador (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Este instrumento é apropriado para a obtencdo de dados e profundidade
acerca do comportamento humano, bem como informacdes sobre 0 que as pessoas
entendem, creem, esperam, sentem, desejam, fazem, fizeram ou que pretendem
fazer, bem como suas opinides sobre determinados assuntos (GIL, 1999).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, realizou-se o tipo de entrevista
denominado por pautas ou semi-estruturadas. Apresentou-se certo grau de
estruturacdo, a qual utiliza como guia pontos que exploram o conhecimento do
entrevistado sobre a gestdo estratégica, processos de planejamento e
implementacao das estratégias, integracéo de esforcos na busca de um alinhamento
entre plano estratégico e PDI, assim como convergéncias e divergéncias deste
processo na IES como foco do estudo. A entrevista foi conduzida com uso de um
roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novas questdes pelo
entrevistador.

A comparacao dos dados obtidos entre as fontes primarias (percepcao),
secundarias (documentos) e a observacao nao participante permitiu a obtencao de
dados necessarios para conclusdo das questoes de pesquisa e a questdo central
que norteou o trabalho. A adocdo da estratégia de triangulacdo dos dados e
métodos diferenciados, como fontes e meios permitiram minimizar as limitagdes de
cada uma das técnicas (EISENHARDT, 1989; YIN, 1994).

3.4.1 Instrumentos de coleta de dados
Realizou-se o levantamento da documentacao relacionada ao planejamento

estratégico, cuja analise foi dividida em documentagdes gerais e instrumentos de
coleta de dados dos sujeitos sociais.
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3.4.1.1 Documentagéo geral

A analise documental foi realizada por meio de documentos organizacionais
referentes ao planejamento estratégico, tendo como foco levantar as praticas da
gestdo estratégica e a implementacdo de estratégias, identificando beneficios ou
barreiras na integracao de esfor¢cos no desenvolvimento do processo de producao
do plano estratégico e PDI.

Os documentos analisados foram: Regimento da organizacdo; PDI
(2007/2011); Relatério de atividades (2010); Relatério de auto-avaliagdo (2010);
Diagnéstico institucional e planejamento estratégico (2011); Documentos-Base
(2011); Avaliagao PDI 2007/2011 (2009); PDI em construgdo 2012/2016(Set. 2011);
Organograma oficial (2011).

3.4.1.2 Instrumento de coleta de dados dos sujeitos sociais.

O questionario semiestruturado levantou questdes referentes as perguntas de
pesquisa, e foi aplicado aos gestores da alta administracdo (17%), gestores
intermediarios (80%) e avaliadores institucionais (3%) no intuito de se compreender
o0 processo de elaboragcdo e implementacdo destes planos, assim como as
estratégias utilizadas. A selecado destes entrevistados contou com o reitor/vice-reitor,
pro-reitores, diretores académicos, chefes de setores e coordenadores académicos
e membros da comissao de avaliacao institucional.

Todas as entrevistas foram gravadas em formato de audio wave pelo
aparelho de mp3 e anotadas, sendo transcritas posteriormente para o programa
Word. Estas foram trabalhadas e desenvolvidas juntamente com documentos e
observacdes nao participantes da pesquisadora pelo uso do software ATLAS/ti, que
permite relacionar e categorizar os atributos em familias ou dimensbées. Com o
auxilio deste recurso, foi possivel representar a interpretagdo da pesquisadora e, a
partir de dados brutos, analisou-se as ideias subjacentes aos dados, organizando,
registrando e acompanhando as informacdes, contribuindo para confiabilidade do
estudo. O uso do software, no entanto, ndo excluiu o trabalho da pesquisadora do
"prazer da descoberta", da atribuicdo de significados, nem na analise dos resultados.

Elaboraram-se trés questionarios semiestruturados (Anexos E, F e G) para os
trés grupos: Alta administracao, Gestores intermediarios e Avaliadores institucionais,
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0s quais foram compostos por 12 (doze), 18 (dezoito) e 14 (quatorze) questdes
semiabertas respectivamente. As questdes seguiram o roteiro de acordo com 0s
temas referentes ao Processo de planejamento estratégico; Processo de formacéao
do PDI; Alinhamento entre os planos; Avaliacdo institucional (este aplicado
exclusivamente aos avaliadores institucionais), nos quais o0s entrevistados
respondiam as questdes especificas, referentes aos temas, de forma livre, de acordo
com suas percepgdes sobre 0s processos, bem como sua contribuicdo neste.

Previamente a aplicacdo dos questionarios, foi feita a validacdo dos
instrumentos, com respeito a sua clareza com trés profissionais de uma organizagao
semelhante, com vistas a assegurar a validade e confiabilidade do instrumento.
Ressalta-se que os profissionais selecionados para a validagdo do instrumento
detinham algum conhecimento com relacdo aos temas abordados, e colaboraram
com sugestdes acerca de forma e disposicao de temas.

Assim, o questionario apresentou a seguinte estrutura:

a) perfil do entrevistado: formagao, cargo e funcao, experiéncia (tempo de

servico) como gestor na Instituicdo; o primeiro grupo foi formado pela alta
administracdo, sendo cargo de reitor e vice-reitor, pré-reitores e
coordenadores de planejamento. Deste grupo, apenas um entrevistado
possui formacao técnica em administracdo para assumir o cargo. Dentro
das categorias de analise, o grupo gerou 121 cédigos. O segundo grupo é
formado por gestores de nivel intermediario, cujos cargos sdo de diretores
de setor, chefes de departamento, coordenadores académicos e
coordenadores de areas. Dos integrantes do grupo, apenas dois possuem
formacao técnica em administracdo. Dentro das categorias de analise, o
grupo gerou 494 cddigos. O terceiro grupo é formado por membros da
comissao prépria de avaliacdo. O integrante deste grupo possui formacéao
técnica para atuar na gestao e gerou 70 cédigos, dentro das categorias de
andlise;

b) planejamento estratégico: como funciona o processo de elaboragdo do

planejamento estratégico e que elementos influenciam o posicionamento
estratégico dos gestores, ou seja, as estratégias dos grupos resultam de
planos formais, de intuicdo e fruto da percepcao dos gestores, de agdes

emergentes ou de outras formas. Examina-se a funcdo do planejamento
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estratégico por meio de caracteristicas, importancia dada ao processo,
pessoas envolvidas, elementos desencadeadores e periodo de ocorréncia;

c) plano de desenvolvimento institucional - PDI: como funciona o processo de

producado do plano, evidenciando sua fungao, caracteristica e importancia,
envolvendo as atividades de desdobramentos de estratégias em projetos e
planos estratégicos pelas areas e setores, assim como definicdo de metas,
integracdo de estratégias, indicadores de desempenho e avaliacao.
Examina-se as pessoas envolvidas na sua producdo, elementos
desencadeadores e periodo de ocorréncia;

d) alinhamento do planejamento estratégico e PDI: identifica se existe

integracao de esforgcos entre os dois planos e as decisdes e estratégias
tomadas de forma rotineira na IES, e quais as implicacdes deste processo
na gestdo estratégia, levando-se em consideragdo os fatores
comportamentais, processuais e estruturais;

e) avaliacao institucional: como é realizado o processo de avaliagdo sobre os

dois processos, evidenciando-se a percepg¢do da comissdo de avaliacao
com relagcdo a integracdo dos planos e fatores que influenciam a
elaboracdo e o cumprimento dos planos, como estrutura, processo e

comportamento.

3.5 PROCEDIMENTO DE TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A andlise do estudo de caso é um dos aspectos mais complexos
desenvolvidos dentro do estudo de caso, no qual o tratamento da evidéncia e
desenvolvimento das conclusbes analiticas sdo de grande importancia na finalizacao
de uma pesquisa bem sucedida (YIN, 1994).

De acordo com Martins e Thedphilo (2009), a andlise de dados sera
qualitativa quando os mesmos necessitarem de descricdes, compreensdes,
interpretacbes e analises de informagdes, fatos, ocorréncias, evidéncias que
naturalmente nao sao expressas em dados ou numeros. Assim, a analise de dados
sera interpretativa, com base na coeréncia interna da argumentacao, bem como sua
validade, originalidade do tratamento dado ao problema; profundidade de analise ao
tema alcance de conclusdes e consequéncias e a apreciacao e juizo pessoal das
ideias defendidas.
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Enfim, para efeito de validade de levantamento e andlise de dados, utilizou-se
a estratégia de triangulacdo, com multiplas fontes de dados (25% de diretores, 3%
de chefes de departamento, 17% de responsaveis pelo planejamento, 3% de
coordenadores da &rea, 49% coordenadores de cursos, 3% de avaliadores
institucionais) ou multiplos métodos (documentos e entrevistas) para se confirmar as
descobertas que poderdao emergir na pesquisa (EISENHARDT, 1989; YIN, 1994).

Os dados primarios foram transcritos e analisados por meio do software
Atlas/ti, juntamente com os dados secundarios (documentos) e a observacao
realizada para geracdo de codigos referentes ao tema de analise, o qual teve
amparo metodolégico principal baseado na anélise do contedado (BARDIN, 1977).

A analise teve inicio com a leitura prévia de todo material, também chamado
de “leitura flutuante”, possibilitando a organizacdo dos dados e sele¢cdo daqueles
gue mais se aproximavam do propésito da pesquisa (BARDIN, 1977). Na etapa de
tratamento e interpretacdo dos dados, e de posse de todo o material levantado sobre
o PDI e Plano Estratégico, foram classificadas em quatro categorias de analise:
Processo de planejamento estratégico; Processo de formagao do PDI; Alinhamento
entre o plano estratégico e PDI; Avaliacao institucional.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

3.6.1 Com relacao ao método

O estudo de caso apresenta pontos positivos e negativos, habitual a qualquer
tipo de metodologia. Assim, € necessaria a observagao destes pontos para que nao
ocorram distorcoes que invalidem a analise realizada. A presente pesquisa de

dissertacao possui as seguintes limitacoes:

a) o estudo estd limitado a andlise de uma instituigdo de educagao superior
publica federal, localizada na cidade de Curitiba/PR,;

b) baseado na percepcao individual dos gestores responsaveis pelo
planejamento da instituicdo foco do estudo, os depoimentos estéo restritos
a um limitado numero de entrevistados, e ndo a todos os membros da
organizagao universitaria, a qual tem natureza descritiva;

c) o método de estudo de caso, por sua caracteristica, ndo permite a
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generalizacao de seus resultados a outras instituicées congéneres;

d) o trabalho teve um corte transversal, em termos temporais, pois se refere a
analises procedidas no atual momento histérico da organizacao foco de
estudo;

e) em razdo da natureza qualitativa, a percepgao esta sujeita a variacées ao
longo do tempo.

3.6.2 Com relacao ao desenvolvimento do estudo

O desenvolvimento do estudo enfrentou dificuldades com a greve ocorrida na
Instituicdo, ocasionando um pequeno retardamento no cronograma de entrevistas,
porém encontrou um ambiente aberto e propicio a pesquisa, apesar do atraso no
inicio da coleta de dados.

O acesso a documentacdo necessaria foi facilitado, assim como a
acessibilidade aos documentos disponibilizados em meio eletrbnico e fisico.
Destaca-se o interesse e apoio da reitoria e pro-reitoria de planejamento da
universidade, colaborando com o desenvolvimento do estudo durante todo o periodo

de realizacao da coleta de dados.

3.7 PERFIL DA ORGANIZAGAO FOCO DE ESTUDO

O perfil UFPR é caracterizado por ser uma Instituicdo de Educacao Superior
Publica, sem fins lucrativos, localizada em Curitiba/PR. A organizacdo atua no
segmento de educacdo ha 100 (cem) anos, como uma das mais tradicionais
universidades do Brasil e simbolo de Curitiba, sendo referéncia no ensino superior
para o Estado e para o Brasil. A Universidade atua com cursos de graduacao,
especializacdo, mestrado e doutorado, norteados pelo principio da Indissociabilidade
entre Ensino, Pesquisa e Extensao e sua funcéo social.

A UFPR oferece a Comunidade 73 cursos de Graduagao com 22.460 alunos
matriculados; Educacdo a Distancia: Nucleo de Educacdo a Distancia com 874
alunos matriculados, e a Escola Técnica da IES com 21.034 alunos matriculados; 37
cursos de residéncia médica com 228 alunos matriculados; 3 cursos de
especializacao técnica com 90 alunos matriculados; 47 programas de mestrado com
2.263 alunos matriculados; 29 programas de doutorado com 973 alunos
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matriculados; 16 Programas, 85 projetos, 399 cursos e 4 eventos de Extenséo, entre
outros.

Para desenvolver estas atividades, conta com corpo docente com 1.972
professores (129 graduados, 116 especialistas, 528 mestres, 1105 doutores) e 94
professores na Escola Técnica. Sua missdao é fomentar, construir e disseminar o
conhecimento, contribuindo para a formacao do cidadao e desenvolvimento humano
sustentavel. Seus principios sdo a Universidade publica, gratuita, de qualidade e
comprometida socialmente; Indissociabilidade entre Ensino, Pesquisa e Extenséo;
Liberdade na construgdo e autonomia na disseminacdao do conhecimento; Respeito
a todas as instancias da sociedade organizada; Participacdo democratica e
representativa dos trés segmentos da comunidade universitaria, nas politicas e
decisdes institucionais.

Suas areas estratégicas sao a Indissociabilidade das atividades; Ensino;
Pesquisa; Extensdo e Cultura; Gestao institucional; Responsabilidade social. Seus
valores sao pautados no comprometimento com a construcdo do saber e formacéao
de profissionais competentes e compromissados socialmente; Ambiente pluralista,
onde o debate publico € instrumento da convivéncia democratica; Preservagéo e
disseminagdo da cultura brasileira; Proposicdo de politicas publicas;
Comprometimento da comunidade universitaria com a Instituicdo; Gestéo
participativa, dindmica e transparente, comprometida com melhores condi¢cdes de
trabalho e qualidade de vida; Isonomia no tratamento dispensado as Unidades da
Instituicdo; Respeito aos critérios institucionais aprovados em Conselhos Superiores,
usados na alocacao interna de recursos; Cultura de planejamento e avaliagéo

continua da vida universitaria.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O objetivo deste capitulo é analisar a percepgdo dos gestores da alta
administracao e dos gestores intermediarios em relacdo ao processo de elaboracao
dos planos estratégicos e PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional). Analisar
ainda a integracédo de esforcos visando um possivel alinhamento entre os planos,
como forma de racionalizar intencbes coletivas em uma instituicdo de educacéo
superior. Assim como quais implicacdes gerenciais e fatores que podem influenciar
esse alinhamento e implementacdo de estratégias, considerado comportamento,
estrutura e processo na organizagao.

A selecao de entrevistados contou com os gestores do escaldo superior, €
intermediario, além de coordenadores académicos e membros da comissdo de
avaliagdo institucional. As entrevistas foram trabalhadas e desenvolvidas juntamente
com documentos e observagdes nao participantes da pesquisadora pelo uso do
software ATLAS/ti. O software ATLAS/, desenvolvido por Muhr (1991; 1994) foi
criado visando, principalmente, a construcao de teorias baseadas em codigos.

Este recurso permite relacionar e categorizar os atributos em familias ou
dimensdes, o qual foi possivel representar a interpretacdo da pesquisadora a partir
de dados brutos, analisando ideias subjacentes aos dados, organizando, registrando
e acompanhando as informacdes, contribuindo para a confiabilidade do estudo. O
uso do software, no entanto, ndo excluiu o trabalho da pesquisadora de descobertas
emergentes, da atribuicao de significados, nem na analise dos resultados.

O amparo metodoldgico principal de andlise de dados coletados baseou-se na
analise do conteudo. Esta técnica aponta para um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes, ndo tendo um modelo pronto ou mesmo sendo considerado um
instrumento, mas sim, um leque de apetrechos marcado por grande disparidade de
formas e que deve ser reinventada a cada momento para dar conta e se adaptar a
um campo de aplicagao tao vasto (BARDIN, 1977).

A analise teve inicio com a leitura prévia de todo material, também chamado
de “leitura flutuante”, possibilitando a organizacdo dos dados e selecdo daqueles
gue mais se aproximavam do propésito da pesquisa (BARDIN, 1977). Na etapa de
tratamento e interpretacdo dos dados, e de posse de todo o material levantado sobre
o PDI e Plano Estratégico, foram classificadas trés categorias de analise, conforme
os temas: 4.1.1 Processo de planejamento estratégico; 4.1.2 Processo de formacao
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do PDI e 4.1.3 Alinhamento entre o plano estratégico e PDI.

Sao apresentados e analisados, a seguir, os principais dados da pesquisa,
relacionando os objetivos do estudo, os dados e informacdes obtidas e tendo como
referéncia a base tedrica que norteou o estudo.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Participaram das amostras 35 gestores da IES. Os gestores ocupam funcoes
de reitor, pré-reitores, diretores de setor, chefes de departamento, coordenadores
académicos de graduacdo e poés-graduacao, coordenagdo de projetos e areas
especiais € membros da comissao propria de avaliacao. No grupo formado pela alta
administracdo estao inclusos os cargos de reitor e vice-reitor eleito pela comunidade,
enquanto que os de proé-reitores e coordenadores de planejamento sdo cargos de
confianga.

O segundo grupo é formado por gestores de nivel intermediario, cujos cargos
sao de diretores de setor, chefes de departamento, coordenadores académicos e
coordenadores de areas, sendo estes cargos eleitos pela comunidade. Na hierarquia
da universidade, dentro de cada direcdo de cada setor, existem os departamentos e
cursos. Cada setor é autbnomo, inclusive para definir sua base de representagéao.
Enquanto que o terceiro grupo € formado por membros da comissao prépria de
avaliacao, sendo cargos indicados pela prépria reitoria.

Quadro 2 - Caracteristicas do grupo

Formagdo | Género | ay
SIS CE Caracteristica | Frequéncia | Percentual | Técnica (%) as/
Gestores o -
(%) F M ti
Alta Administracao Reitoria 6 17 17 33 | 67 | 121
Diretor de setor 9 25
Chefe de
Gestores do Nivel | departamento 1 °
Intermediario Coordenador 17 49 14 39 | 61 | 494
académico
Coordenador
) 1 3
de area
Comlssao.Prcgpna . Av_aha_dor 1 3 100 o 100! 70
de Avaliacdo institucional
Total 35 100 - 100 685

Fonte: a autora, 2012.

A titulacdo dos respondentes, que sao professores em cargos de gestao,
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explica o fato da grande maioria dos entrevistados (86%) ser detentora do titulo de
doutor. Este fato revela uma exigéncia da instituicdo para com seu corpo docente,
estipulando o nivel maximo de estudos académicos, eliminando assim, a
necessidade de qualificacao futura. Acrescenta-se a isto o fato da existéncia de um
grande numero de programas de pés-graduacao stricto sensu. Ao se tratar de uma
universidade federal brasileira com tradicdo no ensino e na pesquisa, a instituicao
tem como praxis o estimulo a exigéncia de titulacdo minima de doutor e o regime de
trabalho de Dedicacdo Exclusiva para os concursos realizados, excetuando-se
casos devidamente justificados. O Quadro 3, a seguir, detalha o nivel de

escolaridade maxima dos respondentes:

Quadro 3 - Escolaridade dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
Doutorado 30 86
Mestrado 5 14

Total 35 100

Fonte: a autora, 2012.

O tempo de servico dos respondentes na organizacdo revela que a grande
maioria (83%) possui mais de 12 anos de servico (vide tabela 3), chegando ao
tempo de 35 anos, o que pode contribuir para o melhor entendimento da resisténcia

ainda ao processo de planejamento, tdo novo nestas organizacoes.

Quadro 4 - Tempo de servico dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
Acima de 12 anos 29 83

Menos de 7 anos 6 17

Total 35 100

Fonte: a autora, 2012.

A experiéncia dos respondentes em cargos de gestdo na organizagao,
segundo o Quadro 5, revela que a grande maioria (54%) possui pouca ou henhuma
experiéncia. O fato desses gestores serem eleitos, cumprirem o mandato e depois
retornarem a sala de aula e a pesquisa justifica a alta rotatividade nestas funcoes, o
que representa que os professores que assumem estes cargos nao possuem além
de formacao técnica em administracdo (89%), ndo possuem familiaridade com o

cargo, perpetuando-se um amadorismo gerencial nas organizag¢des universitarias.
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Quadro 5 - Experiéncia gestor na organizacéo

Caracteristica Frequéncia Percentual
Acima de 7 anos 16 46

0 a4 anos 19 54

Total 35 100

Fonte: Questionario

4.1.1 Processo de planejamento estratégico

4.1.1.1 Funcdo e caracteristicas do processo de elaboragdo e implementacdo do
plano

Para IES, o processo de planejamento estratégico possui um significado
relevante, caracterizando-se como um ato simbdlico marcado por encontros,
reunides tematicas e eventos de acordo com a area envolvida, geralmente em um
ambiente fora da instituicdo. Estes eventos sdo vistos como rituais e o planejamento
como um rito da organizagao (MEYER JUNIOR; LOPES, 2006). Cada representante
elenca as demandas, em meio a discussdes e negocia¢des. A administracao destes
cargos € caracterizada pelo amadorismo, ou seja, as pessoas que gerenciam de fato
a universidade nao possuem formagao técnica para assumir cargos de gestao.

Apesar da cultura de planejamento ainda ser muito nova nas universidades, a
IES procura desenhar o plano de maneira formal, cujas estratégias séao
essencialmente planejadas, o qual possui definicbes diferentes para os niveis
hierarquicos que chegam a se confundir, como Plano estratégico, Plano de gestéao e
PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional), como produtos do planejamento. Os
planos chamados estratégicos, realizados em periodos mais curtos a cada nova
gestdo, sdo planos de acbes com demandas especificas, sdo mais detalhados e
revisitados a medida que sejam necessarias novas atualizagdes, no sentido de ter
como base acdes anteriores para a projecao de novas metas e agdes futuras.

Porém, quando se trata especificamente de setores, este plano € desdobrado
de maneira mais informal, por conta da pouca experiéncia de seus gestores nos
cargos de gestdo, e suas relagdes de poder e subordinagdo com o poder central
serem um processo de construcdo continua, nao havendo uma exigéncia ou controle
rigido para que estes planos sejam elaborados. Meyer (1988) explica que as a

maioria das organizacdes académicas monta planos e desenvolve estratégias para
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superar desafios no gerenciamento de oportunidades e ameacas do ambiente.
Porém, em outras organizacées académicas os planos sao informais e existem sé
na mente dos administradores universitarios, sem formalizagdo ou integragdo com
as diversas areas que compdem esse tipo de organizacao.

Assim, a informalidade na elaboracao destes planos em alguns setores ocorre
apenas como orientacées gerais. O que se identifica é que as areas sdo muito
autbnomas e independentes com relacdo a este processo, aplicando maior
informalidade na producéo dos planos, caracterizando-se por uma técnica simples e

em constante aprendizado, como relata um diretor académico:

Nao é um plano feito com papel bonito e etc. Mas a gente busca executar
(...). Na verdade nds acabamos fazendo isso anualmente. Vocé estabelece:
Este ano eu vou tratar deste assunto e acaba sendo resolvido (...). O
planejamento, ao invés da gente p6r no papel isso, isso, isso, a gente faz
assim: Eu monto anualmente 2 ou 3 péginas, é divulgado, mas nao grande
projeto. (Relato de entrevista com gestor intermediario)

O relato contrasta com a analise documental (citagdo abaixo), a qual
apresenta o planejamento estratégico como algo bastante disseminado na
universidade, em que os planos possuem uma diretriz, assemelhando-se entre os
setores, dando a impressao de existir um controle com relagao a elaboracao destes

documentos na universidade:

Na busca de novas alternativas teoéricas e metodolégicas para o
planejamento participativo que tém norteado nossa pratica académica [...].
Todos os planos das diferentes areas serdo parecidos entre si, e estara
descartada nossa perspectiva de originalidade e de inovagédo, [...]. A
criatividade do planejamento compartilhado. (Analise documental- Plano
Estratégico 2011 e PDI em construgao, 2012-2016).

O fato ressalta o conceito de “frouxamente articulado” destacado por Weick
(1976) ao se referir as organizacées educacionais, cuja autonomia das pessoas ou
dos grupos permite a busca por adaptacdes locais e solugdes criativas como
resposta rapida as demandas ambientais, com pouco controle do poder central
sobre tais agdes. A incoeréncia de opinido dos gestores a respeito da necessidade
de producdo destes documentos, ou pela falta de obrigatoriedade na elaboracéo
destes, justifica algumas areas nem mesmo o adotarem muitas vezes, pela grande
incidéncia de acbdes nao previstas e fora do controle nestas instituicées, portanto
fazendo com que o foco seja mudado e se abandone o plano.
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Em algumas areas ela é absolutamente normal. Nas humanidades [...], ha
uma critica e uma resisténcia ao planejamento. Embora ele tenha uma forga
tdo grande, porque se vocé néo tiver isso, vocé ndo consegue entrar no
espaco de disputa por orgamento e dinheiro e poder, todos acabam,
gostando ou ndo, fazendo [..]. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

E perceptivel que exista grande critica e certa resisténcia em adotar o
planejamento estratégico como uma ferramenta de desenvolvimento de estratégias.
Isto implica em pouco envolvimento e baixa motivagdo para o processo que, apesar
da falta de obrigatoriedade e por ser realizado de forma artesanal ainda em muitos
setores, é um pré-requisito para obtencao de recursos e financiamentos, conforme

relato de um pré-reitor:

E todo mundo foi pego nessa mudanga de politica do governo federal, e
muita gente néo esta preparada para usufruir de tantos investimentos que
foram aportados nas universidades [...], isso fez com que a gente tivesse
esse movimento [...] e esta se instalando em toda universidade, quase todos
os departamentos estdo fazendo seu planejamento estratégico por dentro
das suas especificidades. [...] (Relato de entrevista da Alta administracéo).

Fato este que justifica alguns setores possuirem um planejamento formal,
documentado com estratégias bem detalhadas, no intuito de habilita-los a
concorréncia por recursos. Ao analisar o contexto na IES, nota-se que as estratégias
sdo compostas, na verdade, pelo resultado de praticas sociais dos mais diversos
grupos, ou ainda uma combinacdo de estratégias deliberadas e emergentes
(WHITTINGTON, 2002; MINTZBERG, 2004).

A cada nivel hierarquico é possivel observar as diferentes percepcdes a
respeito deste processo. Na visdo da alta administracdo, por exemplo, 0 processo
ocorre de maneira formal, como parte das grandes demandas para as universidades
federais, estipuladas pelo governo nos ultimos anos. Ao mesmo tempo, ocorre de
forma paralela na instituicdo, como algo necessario ao processo continuo de
gerenciamento de oportunidades e ameagas, com objetivo de direcionar a educacéo,
orientando e integrando a¢des para o cumprimento de sua missdo na comunidade.

Segundo alguns entrevistados da alta administragdo, ocorre a elaboragédo de
dois documentos distintos com finalidades diferentes, um em nivel de unidade, o
qual é formatado de acordo com os gestores vigentes no cargo (Reitores, pré -
reitores, diretores de setor, e chefes de departamento), e outro institucional (PDI),

porém num Unico processo. Assim, segundo um proé-reitor, a maneira como se
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formula o planejamento e o processo depende “um pouco do DNA do gestor da
época”, e o corte mais participativo ou menos participativo advém um pouco da
proposta que cada um desses gestores no cargo desenha para esse processo
(Relato de entrevista). Benjamin (2011) explica que sempre que uma universidade
contrata ou elege um novo gestor, sua prioridade normalmente é fazer um plano
estratégico novo. Assim, o plano, além de articular a missao da faculdade, pretende
deixar clara a visao da lideranga para o futuro, e 0s varios passos necessarios para

alcancar suas metas.

E plano de voo, né, sem um plano de gestdo, na verdade nés vamos
resolver os problemas do dia-a-dia. [...]. Isto talvez até tenha sido a historia
muitas vezes da universidade, para as dificuldades de planejamento e
financiamento. Para planejar, tem que também ter uma oportunidade de
financiar o planejamento. Muitas vezes, por falta de financiamento, a
ferramenta planejamento é deixada de lado. [...] (Relato de entrevista da
Alta administracao).

A alta administracdo descreve ainda, que o plano tem a funcao de antecipar
as acbes que irdo ocorrer ao longo do ano, no sentido de organizar como serao
alocados os recursos e financiamentos, mas principalmente afasta-los de problemas
do cotidiano. O plano tem servido também como justificativa para atracdo de
investimentos, reafirmando o que Cohen e March (1974, p. 114-115) e Benjamin
(2011) destacam sobre os planos ao funcionarem como propaganda e anuncios para

atrair investidores.

Ha realmente um processo de legitimacao, mas ha também um processo de
atualizacao, [...] de racionalidade da maquina publica. E isso € de ambos os
lados, tanto das instituicdes que estdo recebendo parte do orgamento da
unido, como a unido impondo para que: Ah, se quer isso, entdo me
apresente o projeto! [...]. O cerco se fecha. (Relato de entrevista do gestor
intermediario).

O planejamento, portanto, tem sido uma ferramenta exigida pelos érgaos
regulamentadores como uma forma de legitimar a IES a receber estes recursos. E a
execucao destas acodes estipuladas nos planos depende destes financiamentos para
ser concretizada.

Na visdo de alguns gestores intermediarios, o plano estratégico € uma versao
politica do PDI, o qual € um instrumento de legitimacao do gestor para uma possivel

candidatura a reeleicdo. O plano também tem servido como um documento para
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normatizar regras, processos e atividades do setor, como se reflete no relato de
entrevista de um diretor: “um plano criado coletivamente, contendo normas e regras
evita ou minimiza conflitos internos, funcionando como um respaldo para as agdes
do gestor, como um manual de instrugdes, trazendo impessoalidade necessaria ao
cargo”.

Este fato deixa clara a visdo destacada por Balderston (1981) quanto ao plano
de funcionar como minimizador de conflitos. Além disso, o fato de haver certa
abertura a comunidade, no sentido de producgao coletiva do plano, com interacao e
discussdes com o grupo, serve como justificativa para que haja maior cooperagao e
comprometimento do grupo para com o plano (COHEN; MARCH, 1974; BENJAMIN,
2011).

Eu acho que o planejamento, quanto mais coletivo for feito, mais eficaz é,

mais ele vai ser compartilhado [...] Em uma instituicdo de muitas pessoas
vocé nunca vai conseguir a unanimidade, o consenso. Mas assim, qual é o
jeito de vocé minimizar isso? [...] E as pessoas tendem a aceitar isso,

quando tem uma regra que foi decidida coletivamente, ndo arbitrariamente
[...]- (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Quando se trata da integracdo entre as decisdes, objetivos e metas das
diversas areas, estas sao realizadas por meio de reunides deliberadas pelo conselho
setorial. Este conselho é composto por chefes de departamento, coordenadores de
curso e representantes técnicos, estudantes e a direcdo que preside, e, como
representante legitimo, toma efetivamente as decisées, que ocorrem de forma
colegiada em um sistema representativo. Estas comissdes realizam a sistematizacéo
dos dados entre a utopia e a realidade, cruzando informagcdes entre as diversas

areas, recursos, infraestrutura, projetos futuros, pontos fortes e fracos.

A ideia era organizar em grupos de pesquisa, grupos por area de
conhecimento [...]. Porém, vocé passa a ter duas instancias na base
administrativa, vocé passa a ter duas instancias de poder, vocé tem os
departamentos que controlam seus laboratérios, as disciplinas que eles
ofertam, os professores [...] por outro lado as coordenagbes de curso [...].
Isso é, por essa duplicidade de estrutura de poder de base. (Relato de
entrevista com gestor intermediario).

Porém, na pratica, a integracdo entre os setores € algo extremamente dificil,
ocorrendo uma falha na agregacado das diversas metas por falta de comunicacéo

entre as comissées e de uma instancia integradora efetiva entre os diversos
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objetivos para que os setores cooperem entre si. Isto ocorre ndo sé no ato do
planejamento, mas em sua execugdo, por conta das duas instancias na base
administrativa, ou seja, a duplicidade de estrutura de poder de base e as demandas
da alta administragao dificultam que acdes estratégicas sejam tomadas por conta do
grande emaranhado de situacbes que obedecem a regras distintas e, portanto,

sejam conflitantes entre si.

Entao essa divisdo setorial, caracteristica da IES, acaba tendo esta falha,
porque vocé nao tem uma instancia que faga uma agregacgéo, vocé nao tem
um conselho dos setores para unir, [...] ndo tem uma formalizacao. Entao
nao da para caracterizar como instancia da universidade [...] Porque vocé
tem uma forga que vem de cima, da reitoria [...] e com uma demanda. Mas
vocé tem as dinamicas setoriais, [...] elas tém uma autonomia muito grande
de decisado. Por ter essa autonomia, também na questao do planejamento,
isso acaba refletindo. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Logo, pelo fato de cada departamento ser independente em suas decisdes,
na utilizacdo de recursos e processos, essa autonomia traz consigo certo isolamento
e aversao ao controle e orientacdes do poder central. Neste contexto, outra situacéo
levantada é a tradi¢cdo e cultura embutidas em cada setor, cujos elementos muitas
vezes tém atrapalhado o planejamento, pois aquilo que ja esta estabelecido durante
anos como praticas, costumes, experiéncias, visdes e culturas proprias, tem se
tornado regra para o setor, causando inércia e resisténcia a mudancas, dificultando

a integracdo com um todo.

O nosso departamento, como todo departamento que eu conhego, de
ensino, tém uns conflitos, por exemplo, interesses muito diversos de
professores. Entdo eu tive que reunir todos e pensar numa meta comum.
[...]. Entdo sdo areas muito diferentes, apesar de ser uma Unica area, mas
com pequenas sub-areas [...] é dificil de vocé reunir todo mundo e pensar
um foco Unico, porque dai cada um se volta pra uma atividade diferente [..]
tém muitas brigas nesses conselhos departamentais, tém muitas disputas,
muitas dificuldades. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Pode-se inferir, a partir do relato, que existe ainda um distanciamento entre o
planejado e aquilo que ocorre no cotidiano da organizagao. O fato ocorre nao s6 por
conta das diversas estratégias embutidas nos setores, seguindo os mais diversos
objetivos e interesses dos grupos, mas também pelo distanciamento entre os
planejadores e aqueles que executam de fato, conforme o relato a seguir:
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Por enquanto ndo tem essa integracao explicita. Sao coisas diferentes. Isso
eu acho que é uma coisa meio comum, a gente acompanha isso na
realidade das escolas, por exemplo, o plano virar um documento. Aquele
documento que eu preciso preencher, que eu preciso integrar. O que eu
fago no dia-a-dia é outra coisa, [...] Eu acho que, de modo geral, vocé tem
uma separacdo do que é planejamento e do que é acao do cotidiano.
(Relato de entrevista com gestor intermediario).

Esta distorcdo no processo causada por interpretacdes diferentes em relagao
ao plano reflete diretamente no uso da ferramenta para o desenvolvimento das
atividades na universidade. O indice de adesao ao processo, portanto, € baixissimo,
as pessoas nao se dispdem a participar ou a realiza-lo de fato.

O pouco envolvimento esta diretamente ligado a estas diversas atividades
como ensino, pesquisa e extensao, ficando apenas um tempo reduzido para a
atividade administrativa. Castor e Suga (1988), ao analisarem o hiato entre pensar e
agir disseminado nas organizagdes, concluem que essa dicotomia resulta de
percepgdes equivocadas das pessoas a respeito do planejamento, de seu papel e
utilidade e sobre o trabalho dos planejadores.

Se o plano nao tem participagao, ou ndo tem canais de participacao efetivo,
as pessoas simplesmente ndo vdo se envolver com a sua execugao. [...]
Planeja quem executa. Entdo se a comunidade académica, se os atores
que podem colaborar tanto pra confecgcéao do planejamento, quanto também
[...] pra ficar neutro em relagéo a ele, ndo se envolver [...], inclusive, pra ir
contra o plano. Ndo sdo chamados a definicdo dos objetivos, entdo as
metas ndo sao reais[...]. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

A concepcao de que o planejamento estratégico € um processo separado de
sua implementagcdo ainda € muito comum nas organizacdes. Mintzberg (2001)
acredita que esta percepcao sbé seria verdadeira sob a condicdo de que os
formuladores de estratégia tivessem informacdes totalmente completas e suficientes
e, se 0 ambiente e suas alteragdes ficassem estagnados, no qual fosse possivel
prever todas as mudancas no periodo de implementacao do plano, de modo que nao

fossem necessaérias reformulacoes.

Vocé tem que ter metas e planos, a logistica e como alcangar. E pessoal de
apoio, sendo vocé esquece, ndo adianta ter um plano e o pessoal de apoio
pra executar. Nao da. Ou um pessoal muito bom, mas um plano ruim. Entdo
essas duas coisas se convergem. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

Outro fato é que os setores sdo muito profissionais, com burocracia e
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processos distintos, e realidades diversas, dificultando um projeto de integracao
destas areas. Este fato apenas reforca a peculiaridade de organizacdes
universitarias, caracterizadas por objetivos ambiguos e difusos dentro dos préprios
departamentos, as quais sao vitimas de jogos politicos e grupos de interesse.

A cultura de planejamento entre os coordenadores é baixissima. O grupo, em
sua grande maioria, desconhece o processo de planejamento institucional, nédo
tendo o costume de realiza-lo setorialmente. Devido o planejamento estar muito
ligado ao gerenciamento de recursos, alguns justificam que, por ndo possuirem
orcamento proprio para administrar, exigindo acdes estratégicas para alocacéo
destes, o planejamento fica a cargo apenas dos diretores e chefes de departamento,
cabendo a eles atividades mais ligadas a execucao.

Geralmente quando o planejamento é realizado pelo coordenador de
graduacao, por exemplo, este € voltado para o projeto pedagdgico do curso, o qual €
elaborado anteriormente de forma colegiada, ocorrendo apenas ajustes quando
necessarios a reformulacado de curriculo do curso. Ja os coordenadores de pés-
graduacao geralmente seguem os critérios exigidos pelas agéncias de fomento
como Capes, CNPq, fundacdes e entidades que subsidiam a pesquisa, no intuito de

enquadrar seu plano conforme sua avaliacao e orientacao.

A gente tem todo um planejamento da Capes, € um planejamento que volta
e meia a gente faz da é&rea, [...] todo 0 nosso esquema de plano de trabalho
da pés-graduagao é absolutamente assinado com os critérios de avaliagao
da Capes, e junto com os critérios de avaliagdo da area,[...]. Entdo a gente
tem uma série de metas que a gente se pde todo ano de planejamento pra
que a gente possa atender essas séries. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

Na visdo dos coordenadores que possuem maior familiaridade com o
processo de planejamento, os planos tém apontado com mais racionalidade ao
processo decisério e da maquina publica. Ou seja, os planos tém tido um carater
mais mecanicista e analitico no sentido de evidenciar mais a técnica que o seu
resultado efetivo para organizacao. Nesta perspectiva, a estratégia refere-se ao ideal
racional de representacdo da realidade como a melhor forma de otimizagdo de
resultados no intuito de controlar e prever acdes necessarias ao seu alcance. Este
modelo de pensamento da estratégia, na qual Chaffee (1985) chama de linear,
negligencia outras formas de estratégia e as mais variadas dimensdes

administrativas, processuais e comportamentais, assim como as variaveis técnicas,
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psicoldgicas e politicas que influenciam a formulacdo da estratégia, tornando-a
limitada.

Neste contexto, o planejamento na instituicdo tem perdido o sentido pelo fato
de se realizar de forma vertical, menos discutido, ou discutido de forma mais restrita
a um grupo especifico. Na premissa racional do planejamento, as decisbes estao
mais acessiveis a cupula administrativa, quando deveriam, na verdade, ser
amplamente debatidas com a comunidade académica por serem questdes
polémicas e que demandam o futuro da IES, perdendo assim a cultura democratica,
como relato do coordenador:

Algumas coisas tornam-se mais imediatas do que deveriam ser. [...] Sao
coisas que dependem da visdo de futuro. [...] Os proprios administradores
frequentemente estdo tdo preocupados em realizagdes que também nao
pensam nas consequéncias a longo prazo dos seus projetos [...] Uma outra
questdo também é que ha grupos de pressédo. [...] Ha as organizacdes
profissionais, com outras visdes de mundo. [...]. O exercicio da critica, ele é
um curso relaxado em fungdo de uma viséo tecnicista, tanto em termos de
ciéncia quanto em termos de politicas universitérias. (Relato de entrevista
com gestor intermediario).

O grupo, ainda, acredita que nao existe nenhuma metodologia especifica para
se realizar o planejamento nas instituicbes universitarias, ou seja, levando em
consideracdo suas caracteristicas exclusivas. Logo, a transposicdo de
planejamentos com carater prescritivo e racional, formatada para organizacbées com
“sistemas justapostos”, oriundos de modelos empresariais e pautados na légica de
mercado, tem sido um processo dificil de ser assimilado pelas pessoas na instituicao
diante das diferentes interpretacbes a respeito do instrumento e pela
descontinuidade administrativa que tem comprometido a continuidade do processo.

Apesar de vir a tona apenas em épocas de eleicdo, o grupo de coordenadores
acredita que é necessario que o planejamento ocorra de forma mais politica, no
sentido de cidadania e representatividade, com maior discussdo na base, sem a
perda de seu carater critico e sem comprometimento com visées ideologicas
partidarias dentro da instituicao. O processo nas organizacdes universitarias também
tem refletido as turbuléncias no governo, no sentido de novos projetos incentivados
pelo presidente em exercicio, mudando a trajetéria e tragando novas rotas, como

descreve o coordenador:
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A estrutura burocratica nos impede da gente delinear um caminho a trilhar,
porque as coisas caem assim, do nada, papéis, por exemplo. O governo
injeta dinheiro e diz amanha que vocé tem que gastar tudo. E assim no
Brasil. Qual planejamento estratégico que se sustenta nisso? Eu estava
precisando de dinheiro, eles injetam aqui 100 mil reais e me dizem pra
gastar isso em duas semanas. Como eu vou fazer isso? Quer dizer, as
favas com o planejamento, né. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

O processo, portanto, tem se caracterizado de forma sistematica na cupula,
na adocao de modelos racionais que conflitam com o cenario dos setores, nos quais
gestores intermediarios adotam o processo de maneira informal e com técnicas
simples. O processo revela, também, uma separacdo entre a formulacdo da
estratégia e sua implementacdo, e vulnerabilidade ao ambiente externo,
principalmente politico e econdmico, no sentido de mudar trajetérias e romper com o

processo.

4.1.1.2 Importancia e participagdo no processo

A importancia que o planejamento tem para as pessoas numa universidade se
difere entre os niveis. Castor e Suga (1988) explicam que o planejamento € um
processo técnico e politico que influencia sua execucgao, ou seja, técnico porque
pode ser aprendido de forma padronizada, e uniforme e politico porque o
planejamento afeta em geral o status quo da organizagdo, gerando mudancas que
poderao provocar ameacas e até mesmo perdas as pessoas envolvidas, produzindo
resisténcias e dificultando a sua préatica. Os autores acreditam que o planejamento
s6 podera produzir resultados se as oticas técnica e politica forem levadas em
consideracao.

Assim, o que é relevante para reitoria e diretores, por exemplo, ndo tem a
mesma importancia para alguns chefes de departamento, coordenadores de curso e
professores. A importancia deste processo, atribuida pela alta administracdo, é
tracar prioridades, distanciando-se cada vez mais dos problemas do dia-a-dia, ou de
situacées nao previstas, mas que tomam parte do tempo na dedicacao de suas
atividades. Esta € uma abordagem racional que ainda permeia estas instituicées no
sentido de que o planejamento traz certa previsibilidade ao processo e ao ambiente
(CHANDLER, 1962). O plano tem servido para estabelecer diretrizes da gestao,

definir rumos, mas principalmente responder as exigéncias dos 6rgaos externos para
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concorrer a investimentos e financiamentos, permitindo a racionalizagcdo dos
recursos, evitando desperdicio de dinheiro publico e ainda a sistematizacdo de
dados, como registro de acées macro, segundo relatos de um membro da alta

administragao:

As vezes, como nao tinha financiamento, o financiamento era fechado,
digamos, um pacote fechado [...] Isso desestimula um pouquinho pro
planejamento. Isso ndo é mais a realidade nos Uultimos anos nas
universidades. Elas tém que ter claro o sentido de pra onde querem ir e tem
uma gama enorme de oportunidades de financiamento, seja na graduacéo,
na pos [...], apoio estudantil. Entdo, se a gente ndo tiver um claro plano, nao
consegue financiamento pra, dai, poder realizar. (Relato de entrevista com
Alta administracao).

Isso deixa claro que a falta de financiamento esta diretamente ligada a
desisténcia do plano e na desmotivagdo daqueles que executam as acdes
estipuladas por ele. Porém, é perceptivel que o plano vem sendo mais uma técnica,
afinal alguns gestores veem a universidade como um grande negécio, o qual exige
um plano de sucesso. Como preenchimento de instrumento, no intuito de atender as
exigéncias dos 6rgaos externos, o plano deixa de ser um processo participativo de
envolvimento da comunidade, como destaca um gestor intermediario em uma critica

ao processo atual da universidade:

Nao é apenas estabelecer um conjunto de metas, estratégias e metas
quanti e qualitativas. [...] A gente para pra fazer uma avaliagdo pra onde a
gente foi, e dentro da autonomia, j& que nds ndo temos que cumprir meta de
lucro, 0 nosso resultado é um resultado imaterial. (Relato de entrevista com
gestor intermediario).

O que se avalia é que, muitas vezes, a ideia de quantificacdo de metas em
alguns setores ainda é muito nova, ocorrendo mais por conta da imposicao e

exigéncias do MEC e da alta administragdo, como relato a seguir:

Pra nos ainda é muito recente a ideia da quantificacdo de metas, é uma
coisa que a gente estad sendo obrigada a aprender a fazer porque isso é
uma demanda das politicas educacionais, de modo geral, dos editais, mas é
recente. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Neste sentido, alguns gestores intermediarios acreditam que o préprio dialogo
com a alta administracdo ainda é algo muito dificil, ndo havendo coordenacgédo de

acOes em conjunto, mas uma "certa imposicao", no sentido de que as estratégias ja
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vém determinadas, no intuito de “cumpra-se”. Contudo, para estes gestores, apesar
da importancia do plano ser a interacdo com 0 grupo para repensar o presente e o
futuro e os rumos a serem tomados, na construcdo coletiva de decisdes, como visto
anteriormente com relacao a fungado e caracteristica do plano, esta interacao tem
acontecido com pouca frequéncia com a alta administragéo, em discordancia com o

documento a seguir:

Construir o futuro institucional deve ser resultado de uma prética de
participagdo da comunidade na formulagdo do conjunto das diretrizes e
programas que, respondendo aos interesses e necessidades da
comunidade interna e externa, configure um movimento de agéo e reflexao
capaz de superar a visao tradicional de um planejamento que se traduz por
um mero exercicio de preencher formularios padronizados e de levar ao
aprendizado de uma insipida sequéncia de passos [...] (Analise documental.
Diagnéstico Institucional (2003) e Plano Estratégico, 2011).

Neste contexto, existe uma discrepancia com relagdo aos documentos de
planejamento e o0s discursos dos demais niveis hierarquicos com relagdo a

participacdo no processo e sua importancia, o qual enfatiza que:

O plano ndo me ajuda em nada [...] ndo é que o plano seja ruim, nem
porque a instituicdo € ruim, nem porque a gente seja ignorante em relagéo
ao plano. E porque a gente ndo acredita no plano, [...] nas politicas publicas
do governo, [...] como se eu fosse construir um prédio, faco o projeto do
prédio [...] mas eu sei que ndo tem nem material, nem mao-de-obra, nem
vou ter apoio pra construir esse prédio. [...] Entdo, quando vocé tem as
diretrizes gerais e vé as pessoas se mobilizando num planejamento
integrado, vocé vé que nao existem os meios pra que isso seja efetivo. [...]
E como um papel morto. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

A alta administracdo descreve que a participacdo da comunidade académica
no processo € ampla, com diretores de setor, coordenadores de curso, chefes de
departamento, coordenadores de poés-graduacdo e a participacdo massiva dos
professores, técnicos administrativos que compdem aquilo que seria a administracao
setorial. Cabendo a alta administracdo apenas a missao de incentivar, auxiliar e
organizar o processo, contradizendo a desmotivacdo para o0 processo dos
coordenadores.

Estes coordenadores académicos entendem que o plano € importante para o
desenvolvimento da instituicdo, no sentido de trazer certo grau de anuéncia e
concordancia em relacao as prioridades da organizagdo e que seja impossivel ter

um trabalho eficaz sem alguma forma de planejamento, porém na pratica, quase
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90% deles nao se reportarem a um plano para executar suas atividades diarias. O
envolvimento, portanto, ocorre de forma restrita, com pouca participacdo efetiva no
processo.

Esta falta de envolvimento e motivacdo para participar do processo esta
relacionada a falta de valor que as pessoas atribuem ao plano, como destaca o
coordenador: “Nés fazemos muitas vezes o planejamento das coisas para constar,
nao que nos acreditamos nele... A gente ndo acredita no que esta fazendo. Como
vocé nao acredita, vocé nao pratica, vocé nao alimenta esse processo de interagéo."
Esta desmotivacdo dos gestores intermediarios deixa claro o envolvimento restrito
no processo. Muitos coordenadores nem conseguem visualizar que tipo de
desenvolvimento técnico e politico estes planos podem trazer paras suas areas, pois
nao participam da elaboracdo do plano, mas apenas alimentam com dados e
demandas das areas.

Esta visdo se da por conta de inumeras peculiaridades das organizacdes
universitarias que dificultam um planejamento eficaz, como poderes transitérios,
cujos cargos geralmente sao cargos eletivos, 0os quais trocam a cada dois ou quatro
anos, no maximo. Assim, a cada nova gestao, o cenario é formatado de acordo com
leituras diferenciadas do ambiente, impondo seus interesses, caracteristicas, visdes
e posicionamento, que acabam por nao dar prosseguimento ao planejamento
estratégico da gestao anterior, ou até mesmo trazendo uma ruptura no processo.

Esta relacdo entre o planejamento estratégico e o processo de sucessao nas
organizacodes, cujas repercussdes de mudancas de pessoas-chave na condugédo do
planejamento estratégico afetam diretamente as definicbes e rumos da organizacao,
alterando sua elaboracdo e andamento, aumentando ou reduzindo os riscos de sua
implantagdo (GAJ apud KICH et al., 2010). Isto reforca o que destacam Bossidy e
Charan (2002): que as liderangas que assumem o0s cargos de gestdo e que iniciam
novas relacées podem criar conflitos inesperados, até mesmo provocar reacdes de
desmotivacao, podendo prejudicar o andamento do planejamento estratégico. Cada
troca de gestdo exige uma adaptacao rapida e eficiente ao ambiente. A prépria
estrutura organizacional reflete os interesses internos corporativos, programados
para apoiar a execucao de planos estratégicos do grupo vigente.

A falta de comprometimento com o plano, diminuindo sua importancia,
também reflete 0 pouco interesse na discussado coletiva e a gama de interesses
individuais ligadas ao seu proprio setor, assim o0 processo acaba sendo mais
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centralizado na alta administracdo. A grande critica é a falta de participagéao efetiva
da comunidade académica, a qual ndo recebe feedback do desenvolvimento do

plano e seus resultados efetivos, como relatos de uma coordenadora:

[...] Ndo é um plano que simplesmente exista no papel, se ndo houver a
construgdo desse plano com o publico envolvido, eu acho que dai nao
adianta nada simplesmente ter um plano. [...] que ndo seja um mero recurso
formal pra dizer: ‘eu tenho um plano de trabalho’. Nao, eu construi um plano
de trabalho a partir das demandas, dos reclamos, das ideias, do publico
com quem eu trabalho, dos colaboradores, digamos assim. [...] Porque
sendo, um plano que seja unilateral, que seja sé uma folha de papel [...]
pode ter um sentido pra mim e nao refletir em nada pras pessoas que vao
executar. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Existe, na verdade, uma separacdo entre a formulacdo do plano e sua
execucao, em que cada processo envolve atores diferentes, ocorrendo uma
dicotomia entre intengdo e agéo, deixando-o irreal no sentido de que aquilo que é
proposto pela cupula nao é factivel para os niveis inferiores. Alguns gestores
intermediarios se manifestaram no sentido de que o planejamento até mesmo
atrapalhe sua atividade diaria por conta da excessiva burocratizacdo que
acompanha o processo, comprometendo sua autonomia e transformando todos os
cargos em executores, mas principalmente degenerando os canais de comunicacao,

de critica, de discussao e de decisao.

4.1.1.3 Elementos desencadeadores e periodo

Para os trés grupos ndo parece haver divergéncias quanto aos principais
elementos desencadeadores do processo de planejamento, que serdo elencados
segundo o grau de importancia dado pelos entrevistados, ou seja, os mais
relevantes. O primeiro elemento desencadeador € a exigéncia burocratica do MEC,
como uma forma de habilitd-la a receber recursos financeiros. Esta exigéncia,
segundo um entrevistado da alta administragcdo, ocorreu ap6s um momento de
estagnacao de investimentos dentro das universidades brasileiras, o qual, devido as
mudancas na politica de governo federal, exigiu destas organizagdes preparo para
usufruir de tantos investimentos que foram aportados nas universidades nos ultimos
quatro anos, para que nao fossem aplicados de forma imediatista.

Neste contexto, o planejamento tem sido demandado também pela alta

administragdo, a qual usa como justificativa a necessidade do plano como uma
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condicao para ter acesso a estes recursos e projetos de investimentos do governo
federal através de programas que o MEC impée de regras e de participacao, no qual
precisam apresentar projetos com indicadores consistentes e justificados. Assim, o
elemento mais citado foram as politicas de alinhamento do MEC com relagao ao uso
dos recursos, baseado nas realidades e necessidades de setores, onde o plano
serve como uma forma de legitimacao perante seus stakeholders.

O segundo elemento mais citado foram as eleicoes internas na universidade
como forma de campanha de propostas para concorréncias aos cargos. A cada nova
eleicdo e a chegada da nova administracao, o plano estratégico ou plano de gestao,
como costumam chamar, precisa ser reformulado e ajustado conforme a visdo da
nova diretoria. Por ndo existir um modelo de planejamento estratégico a seguir ou a
ser continuado, fato este ocasionado pela descontinuidade administrativa ja citada
anteriormente, fazendo com que estes cargos sejam frutos de disputas politicas e
partidarias dentro da instituicdo, desencadeia também a necessidade de mudanca e
de correcao de erros da gestao anterior.

O terceiro elemento desencadeador € a avaliacdo das agéncias de fomento,
ou seja, a necessidade de se atingir os resultados estipulados pelas linhas gerais
ditadas por elas. Segundo os coordenadores, sem um plano alinhado a estas
exigéncias ndo ha como obter desenvolvimento e um bom desempenho para ampliar
NOVOS CUrsos.

O quarto e ultimo elemento desencadeador sdo as necessidade e demandas
das éareas, as quais sdo tomadas por base em estratégias anteriores, distribuicdes
de recursos e as responsabilidades com o intuito de se prevenir ao maximo a perda
de energia com situagcdes emergenciais, como problemas rotineiros e fora do
controle, para o alcance de objetivos de forma mais organizada e racional. Com
relacdo ao periodo, o processo ocorre de forma paralela ao PDI, com prazos mais
curtos, mas de forma continua, geralmente a cada inicio de gestao, com duracéo
mais curta, em torno de 1 a 5 anos, no maximo.

A seguir é apresentado o Quadro 6, que resume a analise realizada sobre a
categoria Processo de Planejamento Estratégico. E possivel perceber a disparidade
de informacbes e interpretagcdes a respeito do processo, deixando claro que o
planejamento estratégico possui significados diferentes entre os niveis hierarquicos,
assim como a forma como é desenvolvido, a motivagdo e adesdo ao plano no

sentido de apoia-lo e executa-lo.
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Quadro 6 - Sintese da categoria de analise - processo de planejamento estratégico

Categorias de

Elementos de

Alta

Gestores do

Processo de
Planejamento
Estratégico

caracteristicas
do processo

Analise Analise Administracao Nivel Intermediario
O planejamento ocorre em
geral de maneira informal,
para alguns como versao
politica do PDI, servindo de
instrumento de legitimacao
O planejamento corre de | para eleicdo e reeleicao
maneira formal, com | internas e como normas e
caracteristicas do gestor da | regras para minimizar
época, como parte das | conflitos.
Funcéo e | demandas estipuladas pelo | O plano é criticado por ser

governo e necessario ao
gerenciamento de
oportunidades e ameagas.
O plano tem a fungédo de
antecipar agdes e justificar
a atracao de investimentos.

pouco discutido na base, se
caracterizar como um
processo racional na cupula,
sem metodologia especifica,
de dificil assimilacado e
integracdo pela duplicidade
de estruturas de poder,
distanciamento entre plano e

Importancia e
participagdo no

execugcdo por falta de
consenso e objetivos
ambiguos.

E uma premissa para Cumprir  estratégias  pré-

concorrer a investimentos e
trazer previsibilidade de
processo e ambiente, assim
como diretrizes de gestao.

determinadas pela cupula,
porém com pouca interacao.
O processo ¢é restrito a
Clpula quando se refere a

processo E um plano de sucesso. O | . r-'<
Processo tem ampla instituicio como um todo,
S . com pouca participacdo ou
participagdo da comunidade pouca p pag
académioa apenas a nivel setorial.
Exigéncia burocratica de | Demanda da alta
Elementos orgaos externos para | administracao, como
desencadeador liberagdo de  recursos | justificativa para o acesso a
es e periodo financeiros, ocorrendo em | recursos e investimentos,

periodo mais curto, paralelo
ao PDI.

ocorrendo em periodo mais
curto, paralelo ao PDI.

Fonte: a autora, 2012.

4.1.2 Processo de formacao do PDI

Ao analisar os documentos institucionais, é perceptivel que o PDI tem pouca

variagcdo de um periodo para o outro. A cada cinco anos, uma comissao nova

reformula e sistematiza o plano para os anos seguintes. Neste processo, percebe-se

que o plano se assemelha com versdes anteriores, como uma revisdo, chegando

muitas vezes a repetir topicos, deixando-os idénticos ou com pouquissimas

variagoes, conforme o texto extraido na andlise documental comparativa entre os

Planos de Desenvolvimento Institucional no Quadro 7.
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Quadro 7 - Comparativo entre os planos
PDI (2007-2011) PDI em construcao (2012-2016)

Programa de Capacitacao e Aperfeicoamento: Justificativa

As transformagbes dos processos de trabalho e a | As transformagdes dos processos de trabalho
rapidez com que surgem novos conhecimentos € | e a rapidez com que surgem novos
informacdes tém exigido uma capacitagdo | conhecimentos e informacbes tém exigido
permanente e continuada para propiciar um | uma capacitacdo permanente e continuada
atendimento qualitativo por parte dos servidores | para propiciar um atendimento qualitativo por
técnico-administrativos em educacéo. [...] parte dos servidores técnico-administrativos
em educagéo. [...]

Fonte: Documentos institucionais PDI, versées 2007/2011 e 2012/2016.

Segundo Benjamin (2011), os planos, na verdade, sdo copias de planos de
outras universidades ou simplesmente de versdes anteriores, sendo indistinguivel de
duzias de outros. Segundo o autor, € comum encontrar frases semelhantes e
paragrafos iguais de visdes para as sublinhas futuras que o plano pretende atingir.

Logo, a analise documental identificou varios textos semelhantes, como
projetos ou metas que continuam vigorando em planos mais recentes (Anexo ). Este
fato pode estar relacionado ao propédsito do plano servir apenas ao cumprimento de
um rito obrigatério, como um mero preenchimento de formularios, os quais

demonstram conteudos quase irrelevantes para o desenvolvimento institucional.
4.1.2.1 Fungéo e caracteristicas do processo

A percepgao com relacao ao processo de formulagdo do PDI também varia de
acordo com cada nivel hierarquico, revelando as diversas interpretacdes a respeito
de um mesmo fato. De acordo com a alta administracdo, é um documento
formalizado institucionalmente que ocorre em momento diferente do plano
estratégico, e um planejamento que se desdobra em acdes, programas e projetos
desenvolvidos no ambito das pro-reitorias, dos setores e dos departamentos e
coordenacdes. E um trabalho mais extenso, cujas discussdes e reunides sdo
divididas por tematicas, dirigidas por um coordenador de planejamento, o qual relne
as demandas necessarias de cada setor.

E um processo longo, com dificil negociagdo entre as diversas unidades e que
nem sempre atende a todos os setores, desenvolvendo-se sempre na base do
consenso. Existe ampla abertura a comunidade académica, porém com pouca

adesao destas ao processo.
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O pouco envolvimento causa grande estranhamento para a comunidade, ou
seja, a maioria das pessoas nao conhece o PDI nem seu significado, havendo,
portanto, pouco interesse no processo por nao interferir nas suas atividades
cotidianas, o que entra em discordancia com a analise documental do PDI
2007/2011, o qual descreve: “O Plano de Desenvolvimento Institucional 2007—-2011
€ resultante de um processo de construg¢ado coletiva com a participacao das diversas
unidades da Universidade [...]. Na préatica, muitos entrevistados de nivel
intermediario tinham pouco conhecimento do assunto, ou tinham uma relagdo muito
superficial com o processo de produc¢éo do plano.

O processo, segundo a alta administracao, € divulgado através de um grande
chamamento da comunidade académica pela intranet, e-mail, cartazes, visitas aos
setores e departamentos. O grupo interpreta o plano como um esbogo feito
principalmente pela reitoria, “catalisadora de todas as estratégias da universidade”,
(como ela prépria se definiu) numa espécie de proposta inicial para posteriormente
ser debatida com a universidade: “E um plano de governo, casado com sua proposta
um olhar local e um pouco do estilo/personalidade gerencial da época”.

O documento representa ainda, segundo estes gestores, um norteador, um
direcionamento geral para organizagéo, objeto de construgdo conjunta de avaliagdes
de metas existentes no plano atual e suas devidas atualizagbes. O plano, muitas
vezes, pode ter um carater simbdlico, como um principio que mantém a organizacao
unida, num mesmo propdsito, como algo necessario para manté-la estavel, confiavel
e eficaz perante seus investidores. Wildavsky (1975) acredita que o planejamento
nao € defendido pelos resultados que produz de fato, mas por aquilo que simboliza
para as pessoas.

Contudo, alguns membros da alta administragcdo desabafam: “o plano ainda
nao é referéncia para a universidade nem uma ferramenta de transformacao de
acOes para o alcance de seus propdsitos, mas uma exigéncia do MEC, como algo
regulatério, genérico e de dificil execucao.” Ao serem questionados quanto a relagao
do plano com suas atividades diarias, a maioria dos entrevistados ndo consegue
estabelecer relacdo alguma com as estratégias realizadas na organizacao porque,
na pratica, as acoées decorrentes dos planos ndo condizem com a realidade vivida na

organizacao, conforme o relato de um diretor a seguir:
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Entdo acho que o PDI hoje, da universidade, é pra encher papelzinho pra
mandar pro MEC. Eu acho que o plano estratégico de um setor € muito
mais consistente do que o PDI, que é o institucional preenchido por um
servidor que tem esse papel, que € o nome indicado, que est4 |a registrado
pelo MEC como aquele que alimenta os dados no sistema. [...]. Embora ele
deseje orientar, hoje ha um desvirtuamento, do meu ponto de vista. [...]
(Relato de entrevista com gestor intermediario).

Para os gestores de nivel intermediarios, funcionou conforme as premissas do
MEC, com restrita participacdo do grupo, caracterizando-se pela centralizacao na
alta administracao. O processo foi bastante criticado por conta dos objetivos e metas
serem determinados pela alta administracao, e nao pelos responsaveis do setor, os
quais vivem o dia-a-dia dentro de sua realidade, havendo um desvirtuamento de sua
proposta inicial de participacao efetiva da comunidade académica na elaboragéo do
plano, ndo refletindo o que tem de fato ocorrido na base da hierarquia. O desabafo é
traduzido no trecho abaixo no relato de um diretor, em que descreve o processo de

producéao do PDI:

Este dltimo, a gente foi meio assistente da primeira fila, porque a proé-reitoria
de planejamento puxou pra ela a partir daquilo que o MEC colocava, e nés
apenas fizemos informagbes. Com varias criticas, [...] a universidade nao
pode dizer o quanto vai crescer a graduagao [...] porque reitor nenhum pode
nos obrigar a crescer ou a encolher. E uma decisdo nossa, [...] nem o
ministro da educagé@o pode nos fazer isso por causa da nossa autonomia.
Entdo a minha critica hoje [...] é fazer um PDI centralizado. (Relato de
entrevista com gestor intermediério).

E notério que o plano tem tido apenas um papel burocratico perante o MEC,
preocupado com a técnica, sem promover a livre discussdo, como destaca a
diretoria: “A discussado ndo pode estar engessada pela preocupacao da formalizacao
do documento, e isso muitas vezes acontece.” A busca pela sistematizacdo do
processo tem deixado de lado a interagdo entre os setores e, principalmente,
deixado de agregar acbes de atores que estdo na ponta do processo, como
estrategistas influentes de diversos grupos na universidade.

A preocupacdo com um meétodo mais racional de planejamento numa
universidade pode trazer grandes problemas, pois além de ser dificimente
compreendido pelos diversos setores, com muitas categorias, de nivel de formacéao
muito diferenciado, pode também mudar a logica nestas instituicbes. Mintzberg
(2004) lembra que o uso incorreto do planejamento € o controle de cima para baixo

e da geracao centralizada da estratégia numa organizacado cuja peculiaridade é a



89

ligacdo de modo flexivel em seus nucleos operacionais. O autor faz mengéo a
grande autonomia que os setores possuem com relacao a estrutura, processos e
comportamentos.

Os gestores intermediarios enfatizam, portanto, que nao tém se sentido
representados no processo, poucos mostram um conhecimento mais aprofundado,
outros ndo possuem conhecimento algum. E quando questionados a respeito da
relacdo do plano com suas tarefas diarias, estes tém dificuldade em identificar quais
instrumentos necessarios para atingir os resultados, devido a uma série de entraves
gue amarram as acgoes, principalmente por ndo haver convergéncia de certas acdes
que sao estratégicas para a instituicdo ou para o setor, com aquilo que é solicitado

no plano:

O plano institucional, em geral, o setor nao faz, quem faz é a universidade
pra responder uma demanda do MEC. Entdo o que ela faz? Ela pega esse
conjunto e define prioridades. O que acontece? Nem sempre quando a
universidade coloca como prioridade, [...] quando vocé pegar o conjunto de
projetos e planos estratégicos do setor, ha uma convergéncia absoluta.
(Relato de entrevista com gestor intermediario).

Pode-se observar que o planejamento tem objetivos e sentido diferenciado
para as pessoas, ndo sendo muitas vezes prioridade em detrimento de outras
atividades do seu cotidiano. Isto fica claro quando um diretor se manifesta ao
acreditar que: “A falta de obrigatoriedade de participacédo no processo faz com que
as pessoas se distanciem dele, ndo havendo comprometimento, [...] a inexisténcia
de um plano para universidade durante anos a deixou em caos, criando resisténcia
da comunidade em realizar o planejamento”.

Outros gestores intermediarios chegam a relatar que o PDI é apenas um
retrato panoramico da universidade para credenciamento e recredenciamento pelo
MEC, numa abordagem “top down” de tentativa de controle e manipulagdo do
processo pelo poder central, cujo documento tem pouca utilidade, sendo o plano
estratégico mais integrado com a realidade. Logo, o PDI é considerado como algo

inercial, genérico e irrelevante para o desenvolvimento e desempenho da institui¢cao.

E o PDI é um instrumento tdo macro, ndo diria superficial, mas quase, [...]
acaba ndo servindo para orientagdo mesmo, para muita coisa, quase tudo
que esta la todo mundo concorda, mas na hora de fazer, vocé vé que as
dificuldades estdo em um nivel abaixo, que pouca gente tem um
planejamento [...] dentro da universidade. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).
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Neste contexto, a gama de objetivos bem distintos e amplos que fazem parte
do PDI deixa evidente a dificuldade de operacionalizagdo e desdobramento das
estratégias para as unidades. As estratégias, neste caso, nao ocorrem de maneira
uniforme para o alcance de um proposito, mas de forma desarticulada, seguindo
critérios exclusivos dos setores.

O fato reafirma o que ja destacavam Baldridge (1983), Lockwood e Davies
(1985) sobre as organizacdes universitarias serem conhecidas por seus objetivos
difusos e ambiguos, com estrutura burocratica fragmentada, a qual possui decisao
colegiada, com poder compartilhado.

Alguns coordenadores interpretam o processo como mais um compromisso
burocratico, como algo fora de sua realidade, sem relacado com sua atividade diaria,

conforme relato a seguir:

Aquilo passa a ser mais um obstaculo, mais uma coisa que atrapalha, mais
um compromisso burocratico do que uma orientagcdo, do que um objeto de
transformacéo. [...] Torna-se mais uma chateacéo. [...] Ja ndo tem tempo
para fazer o que tem que fazer, que é obrigado profissionalmente a fazer.
Lecionar, publicar etc. etc., e ainda vai ter que fazer aquilo que néo tem
muito sentido. (Relato de entrevista com gestor Intermediério).

Na percepcdo da CPA (Comissdao Propria de Avaliacdo), que realiza a
avaliagdo dos planos mensalmente por meio de reunides com 0os membros da
comissdo e com 0s representantes setoriais, € muito importante que se tenha um
planejamento com metas bem definidas e que haja um acompanhamento dessa
evolugao e relevancia para a instituicdo. A CPA estabelece um olhar critico sobre a
universidade como um todo, buscando entender os anseios da comunidade,
baseado nas dez dimensdes do SINAES para esta avaliacao, conforme destacado a

sequir:

[...] A participagcdo dos membros da comunidade académica é componente
importante desse processo, bem como a promog¢do da articulacdo entre
avaliacdo, planejamento e o0 processo de tomada de decisdes, que torne
possivel que a avaliagdo institucional atue efetivamente como instrumento
de mudanca e correcao de rumos. (Analise documental. PDI 2007-2011 -
andlise sobre o papel da Comisséo Propria de Avaliagéo).

A CPA é um 6rgao que faz parte do planejamento, mas nao tem o poder de
execucao, realizando apenas o diagnéstico dos problemas. Sua capacidade de acao

€ limitada por ndo provocar interferéncia nos processos de mudancas dessas
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unidades. Quando os problemas se mostram relevantes, sdo apresentados a reitoria
para que se busque uma acdo efetiva. Entretanto, a CPA ndo tem como
acompanhar tal processo de evolucao, pois fica impedida de avaliar o andamento e
o tempo que sdo tomados nestas acgdes, contradizendo o fragmento do texto acima
retirado do documento de avaliages.

E perceptivel que a CPA tem tido a funcéo de apresentar os dados ao MEC
para o credenciamento ou recredenciamento, ao invés de corrigir acbes na
universidade tornando-as efetivas, principalmente quando sdo problemas que nao

sdo politicamente relevantes, conforme relato a seguir:

[...] A CPA sugere acbes para que a universidade invista na melhoria
académica. As acgles concretas [...] sdo reitoria, sdo os cursos de pos-
graduacgdo, as coordenacgdes. [...] A gente faz a indicagdo e acompanha a
evolucdo. [...] Agora a nossa capacidade de transformar isso em acao
concreta, ela é limitada, [...] porque a execucao depende de quem esta na
ponta dos problemas. [...] A gente tem tentado fazer isso. Claro que entram
questdes de um porte politico nisso, que é fundamental. Quer dizer, vocé
pode apontar um problema que politicamente ndo é tao relevante, entao é
muito difuso [...]. (Relato de entrevista com membro da CPA).

Pode se inferir que o processo de producao do PDI, portanto, se caracterizou
como um instrumento extremamente verticalizado. As decisbes sdo previamente
tomadas, sem consulta efetiva da comunidade académica, perdendo-se o carater
democratico do processo, com pouca discussao entre a base e pouca flexibilidade
diante da estrutura piramidal.

Ao mesmo tempo, 0 processo nao tem permitido grandes negociacées com a
cupula ou com o MEC, o qual possui politicas muito fechadas, com pouca

intervencao da universidade.
4.1.2.2 Importancia e participagdo no processo

A importancia da formulacdo do PDI para alta administracdo é cumprir uma
exigéncia e orientacbes do MEC como uma forma de legitimacdo. O fato da
universidade possuir um plano institucional permite aos avaliadores externos e a
sociedade ver a instituicdo com “bons olhos”, como se fosse um atestado de
sucesso, possibilitando a atragao de investimentos em recursos e capital.

Entretanto, ainda é um processo com pouca participacdo da comunidade. A
intencdo, segundo a alta administracdo, € que o plano seja fruto de um trabalho
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coletivo e descentralizado, deixando de ser pouco difundido e um plano de prateleira
que, apesar da necessidade de revisitacdo e atualizagdo para 0os anos seguintes,
ainda & um documento estatico, que precisa acompanhar a realidade da instituicao.
E este tem sido o grande desafio da instituicdo, democratizar cada vez mais o

processo, conforme relato do membro da alta administracao:

A tendéncia é que se democratize pra chefes de departamento,
coordenadores de curso [...] O professor individual, por vezes, ndo percebe
que pode influir no processo. Entéo ele ndo toma assento nessa discussao,
ele ndo entra nos sites da universidade pra opinar [...] Imagina que € porque
ninguém vai ler isso. [...] Cumpre a administracdo trazer o professor, o
técnico administrativo, o préprio aluno pro debate, porque isso agrega
qualidade e informagéo, a universidade toda tem que saber pra onde ela
quer ir, ndo s6 a administragdo. (Relato de entrevista com gestor da alta
administracao).

Nesse contexto, o grande questionamento destes gestores é que, por ser
apenas um convite voluntario, o envolvimento das pessoas € insignificante diante do
tamanho da instituicdo: “A comunidade precisa estar envolvida de forma mais
sistematica”, desabafa um pré-reitor. Porém, existe uma grande critica em torno do
processo pelos gestores intermediarios. E perceptivel que o processo acaba sendo
um discurso politico, uma propaganda de “grandes feitos” para motivar as pessoas a
se comprometerem com o plano, mas que o desenvolvimento real das acdes néo

ocorre de fato na universidade:

O plano ndo da essa importancia que a gente vé as vezes no discurso
politico dos administradores da universidade, portanto [...] 0 que eles dizem
no discurso ndo aparece la [...] S8o essas mudangas que a universidade
tem que passar [...] mas elas ndo sao representadas, indicadas la sobre
como vocé conseguir fazer [..] (relato de entrevista com gestor
intermediario).

A partir da anélise e na observacao do ambiente da organizacao, € possivel
inferir que o pouco envolvimento da comunidade esta atrelado a percepcao dos
niveis intermediarios com relacao ao planejamento, ao considera-lo como uma peca

figurativa, sem discussao entre os niveis e descontinuo:

Nao existe plano sem conflito e eu acho que ele sempre espelha essa
correlacdo de forcas naquele momento. Esse ultimo foi extremamente
centralizado. Entao, por exemplo, eu ndo me sinto representada no PDI, eu
nem sei exatamente como ficou o PDI da universidade, porque nao foi dado
a conhecer. Ou ele é tdo genérico que vocé nao tem muito o que discutir [...]
Se a gente olhar essa greve que teve [...], das trés categorias, [...] tenho
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impressao que a cupula ndo esta conseguindo aprender o que esta rolando
na base [...] (Relato de entrevista com gestor intermediario).

A critica destes gestores revela a falta de feedback sobre suas peticdes e
sobre o desenvolvimento do plano nas atividades diarias da instituicdo, ou
simplesmente por acharem que daqui ha alguns anos, o foco muda novamente,
contradizendo o texto extraido na analise documental do PDI, referindo-se a
necessidade de cumprimento das dimensdes estipuladas pelo SINAES, cuja
Dimenséo 8 destaca:

Categoria 8.1, sobre o Planejamento Institucional- PDI 2007-2011 relata a:
‘Abrangéncia do processo de planejamento; Participacdo da comunidade no
processo de planejamento; Transparéncia do processo de planejamento; e
Acompanhamento do processo de planejamento. (Analise documental, PDI
2007/2011).

A observacdo nao participante da pesquisadora no ambiente estudado
evidenciou o grande esforco para mudar este quadro, porém aqueles que se
envolvem no processo sao pessoas que assumiram recentemente algum cargo e
entendem que fazer planejamento € algo “bem visto” pela reitoria, e pode
proporcionar um cargo de confianga, mas as agdes efetivas do plano sao baseadas
em suposicoes.

Abrem as reunifes e as pessoas sao convidadas a ir e trazer a sua
experiéncia. [...] A aderéncia é baixissima porque, como se trata de
administragdo, o grau de envolvimento dos professores, dos técnicos e do
alunado é muito baixo. [...] 90 % sao praticamente muito apaticos, eu diria
que sao muito reivindicatérios, mas na hora de ajudar e se mobilizar pra que
isso aconteca, vocé conta com um numero muito pequeno [...] Nés nao
temos essa cultura do envolvimento da comunidade. (relato de entrevista
com gestor Intermediario).

Para os gestores intermediarios, no caso os coordenadores, o plano tem
servido para cumprir uma obrigacdo de esferas superiores, ou seja, o plano tem por
objetivo legitimar acdes, processo e procedimentos na organizacao. Na maioria das
vezes, 0s coordenadores s6 tomam conhecimento do PDI quando este afeta
diretamente sua area.

Assim, a importancia dada pelo grupo pode ser traduzida através do trecho

abaixo de um coordenador de curso:
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O PDI é um planejamento que pode ser considerado estratégico [...] mas
com um enfoque legalista, um enfoque procedimental ou processual e [...]
funcionalista da organizagdo. Portanto, um enfoque [...] de planejamento
estratégico muito ultrapassado e antigo. [...] Provavelmente feito por
pessoas que ndo entendem de planejamento estratégico. [...] Alguns PDls
que eu li ttm metas e objetivos relativamente claros, sé que eles nao
passam disso mesmo, um amontoado, desintegrado de metas e objetivos,
langados ali naquele documento apenas pra cumprir um rito formal de
exigéncias legais. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

A importancia dada ao processo em geral, portanto, tem se caracterizado por
um rito repleto de burocracia e formalidade na busca de legitimagao perante seus
stakeholders, ao invés de propriamente trazer desenvolvimento e transformacao nos

resultados da universidade.

4.1.2.3 Elementos desencadeadores e periodo

Os elementos mais citados pelos entrevistados de forma geral, sem grandes
divergéncias entre os niveis hierarquicos foram, as exigéncias legais do MEC, o qual
estipula diretrizes bem definidas, e as demandas da alta administragcdo, conforme

relato a seguir:

Ele emana de uma portaria do reitor e ele é, por indicagdo, muito mais das
pro-reitorias, que tém o trabalho de uma articulagédo das atividades [...] do
ensino, da pesquisa, da extensdo [...]. (relato de entrevista com gestor
intermediario).

A necessidade de se concorrer a recursos e investimentos por meio de
apresentacao de indicadores e justificativas nos planos também tem desencadeado
0 processo, e por ultimo, a necessidade de afunilar diferencas naturais entre as
unidades.

Estes, portanto, tém sido os argumentos para construcdo do plano
institucional na universidade. O periodo de vigéncia do plano, citado pelos
entrevistados, € de 5 a 6 anos, ocorrendo de forma distinta do planejamento
estratégico.

A seguir é apresentado o Quadro 8, que resume a analise realizada sobre a

categoria Processo de Formagao do PDI.
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Quadro 8 - Sintese da categoria de andlise - processo de formacao do PDI

Categorias de

Elementos de

Alta Administracao

Gestores do Nivel

Processo de formacao
do PDI

do processo

coordenagcdes. Tem a
funcao de cumprir
exigéncias do MEC,
sendo norteador, um
direcionamento geral e
objeto de construcao
conjunta, apesar de ndo
ser ainda referéncia para
a universidade.

Analise Analise Intermediarios
Caracteriza-se por um
processo verticalizado,

. numa abordagem “top
Caracteriza-se por ” .
r0CESSO formal o down” de tentativa de
gistematizado Um controle e manipulagédo do
) rocesso elo oder
trabalho extenso que se P P P
. central. Houve
desdobrou em agoes, .
programas e projetos desvirtuamento de sua
: N r inicial
desenvolvidos no ambito | P opo.sta ~ ?a. de
das pro-reitorias, dos participagao € etiva da
Funcio e | setores o ’ dos comunidade, nao refletindo
gao a realidade dos niveis
caracteristicas | departamentos e

inferiores, apresentando
pouca convergéncia entre
os planos e agoes.

Tem a fungédo de cumprir
um  papel burocratico
perante o MEC para
credenciamento e
recredenciamento por meio
de um documento técnico
superficial e irrelevante
para o] desempenho
institucional.

Importancia e
envolvimento
das pessoas no

Cumprir uma exigéncia
no intuito de se legitimar
perante seus
stakeholders (MEC) com
ampla abertura a

Cumprir uma obrigagéo de
esferas superiores, com
enfoque legalista e muito

processo comunidade académica, | ultrapassado.
porém com pouca
adeséo.
Exigéncias legais do MEC, Demandas da alta
administragdo, Necessidade de concorrer a recursos e
Elementos . . . . .
investimentos e Necessidade de afunilar diferencas
desencadeador . .
. naturais entre as unidades. Ocorre num processo
es e periodo

distinto do planejamento estratégico, no periodo de 5 a

6 anos.

Fonte: a autora, 2012.

Diante do exposto, € possivel perceber que ndo existe qualquer integracao

entre as areas de planejamento com os planos estratégicos dos setores, e certa

desarticulacdo com muitas das acdes praticadas na universidade. O processo de

formulacdo do PDI como uma ferramenta do planejamento estratégico vem

utilizando uma abordagem racional no intuito de sistematizar dados, com a utilizagao

de uma abordagem “top down” de controle do processo, entrando em descompasso

com as caracteristicas da gestdo universitaria,

que ocorre de maneira

descentralizada e ligada de maneira flexivel ao poder central (MINTZBERG, 2004;
HARDY’; FACHIN, 2000).
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Observa-se, ainda, que as politicas educacionais e os fatores econdmicos séo
os elementos que mais influenciam a formulacdo de estratégias e,
consequentemente, o uso da ferramenta, com o objetivo de se legitimar perante as

exigéncias de 6rgaos regulamentadores e da sociedade.

4.1.3 Alinhamento entre o plano estratégico e PDI

O aspecto central do estudo é o exame da possibilidade de alinhar o Plano
Estratégico e o PDI num esforco de integracdo gerencial em uma instituicado de
educacgao superior, segundo a percepcao dos gestores. Para verificar o alinhamento
entre os planos e as estratégias praticadas na organizagdo que integram esta
pesquisa, foram analisados seis aspectos distintos: Alinhamento de objetivos;
Integracdo de processos; Integracdo entre planos (PE e PDI) e as estratégias
praticadas na instituicdo, e finalmente os fatores que dificultam ou facilitam o

alinhamento.

4.1.3.1 Alinhamento de objetivos

O alinhamento de objetivos em instituicbes universitarias tem sido um grande
desafio. Em organizag¢des profissionais este alinhamento depende da compreensao
entre niveis hierarquicos, que costumam ser diferentes e influenciados pelo
ambiente complexo das universidades.

O ambiente destas organizacbes é caracterizado por um espaco politico e
conflituoso, com cultura e interpretacdes diferentes da realidade, o qual é inspirado
por experiéncias vividas, motivacoes, interesses, objetivos difusos e ambiguos
(BALDRIDGE; DEAL, 1983), que convivem em certa harmonia, cada um com sua
contribuicdo. Estas peculiaridades fazem parte da grande diversidade das
organizacdes universitarias que, segundo a visao da alta administracao, podem ter
efeitos tanto negativos quanto positivos na gestao universitaria.

As leituras diferenciadas da realidade causadas pela grande heterogeneidade
da universidade, cujas especialidades remetem a inumeros tipos de interpretacédo
influenciados pela autonomia de decisbes e de processos tem sido um fator

impeditivo no alinhamento de objetivos, conforme o relato a seguir:
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[...] A administragdo tem uma parte técnica e uma parte politica que nao
podem ser dissociadas. As vezes a decisdo técnica é perfeita, mas
politicamente ela nao é sustentavel. E é ai que vem a convergéncia. [...]
Quando a gente converge, a gente pelo menos cria uma diretriz, ndo um
consenso. Construgdo do consenso na universidade € um caminho que a
gente ndo deve alcancar, a universidade é diversa, ela é diferente, ndo da
pra ter uma opinido igual [...]. (Relato de entrevista da alta administragao.).

O consenso na definicao de propdsitos e objetivos na organizacao ainda tem
sido um longo caminho a ser percorrido. Na visdo da alta administracdo, o
alinhamento de objetivos é algo complexo, apesar desta ser a proposta do
planejamento no desenvolvimento de estratégias para o alcance de melhores
resultados. Entretanto, ag¢des consideradas importantes para a administragao
superior divergem da concepcao de prioridades paras as diversas unidades, fazendo
com que as estratégias ocorram de maneira diferenciada e desarticulada do controle
do poder central. Nesse sentido, um coordenador se manifesta no relato:

Um plano fechado [...], mesmo que vocé possa discutir isso nos colegiados
e nas plenérias, é muito mais dificil vocé interferir de forma a adequar estes
planos de acordo com a sua percep¢ao de mundo e pelos objetivos. Os
objetivos de cada um ocorrem de acordo com a percep¢do de mundo de
cada um. As concepgoes politicas, inclusive. [...] Essa flexibilidade vai se
perdendo e ai deriva em brigas, em conflitos, decisdes, assédio moral.
(Relato de entrevista com gestor intermediario).

Para os gestores intermediarios, sdo interesses politicos por tras do processo
de planejamento que dificultam esta integracdo. A influéncia de grupos de
interesses, e que de certa forma manipulam o processo, fazem com que muitas
estratégias somente sejam executadas quando afetam de fato questées politicas.

Um gestor intermedidrio, ao se manifestar sobre o assunto, destaca o
seguinte: “a nossa estrutura € uma estrutura politica, € uma dimenséao politica. [...]
Eu faco aliangas para poder me manter no poder. [...] E se estas aliancas passam
por uma cegueira coletiva em alguns aspectos, isso vai acontecer [...]". A dimensao
politica, portanto, precisa ser observada em termos de Baldridge et al. (1985), nos
quais as universidades possuem diversos stakeholders externos e internos, com
demandas na maioria das vezes divergentes, tornando dificil, sendo impossivel a
adequacao das estratégias a tamanha gama de interesses discrepantes.

Estes interesses tao divergentes interferem principalmente na concretizacao
de resultados estipulados pelos planos, pois os grupos podem tanto apoiar o
processo, ao se sentirem satisfeitos, quanto dificulta-lo, caso contrario. Peterson
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(1979) destaca que os planos em organizagdes universitarias acabam refletindo
objetivos, metas e decisbes resultantes de um conturbado processo politico entre os
grupos de interesse, problemas institucionais e comprometimento destes grupos

com o plano.

Em empresas vocé vé que um setor quer uma coisa, outro departamento ja
quer outra. Aqui € a mesma coisa. [...] As motivacdes individuais, elas
acabam levando a impossibilidade de vocé ter isso. Se todo mundo nadasse
numa determinada corrente [...] Qual é o nosso foco? E o foco na
graduacdo, em expansdo de graduagado, ou é o foco na melhoria e no
avango poés-graduacao? Nesse debate vocé tem a reitoria dizendo uma
coisa, alguns setores dizendo outra. Entdo ndo ha uma unidade, embora a
gente tenha as metas, mas ndo ha uma unidade de agéo [...]. (Relato de
entrevista com gestor intermediério).

O relato ora citado pelos entrevistados, em consenso com 0S niveis
hierarquicos, é um dos fatores que afeta diretamente a concretizacao de objetivos e
o desempenho organizacional. De forma unéanime, os entrevistados foram enfaticos
em destacar que a gama de objetivos ambiguos e conflitantes entre si tem
dificultado a integracdo dos planos e acbes, impossibilitando o alinhamento de
estratégias na organizacao. Afinal, o desempenho organizacional € obtido de forma
diferenciada pelas diversas areas.

E esta ambiguidade ¢é refletida principalmente na producao dos planos, cada
um servindo a niveis de exigéncia e compromisso distintos, como destaca um
gestor: “Muitas vezes a gente também faz o jogo de responder aquilo que o MEC
quer que a gente responda, e a gente faz no PE aquilo que nés queremos fazer,
pautado no principio da autonomia.” E esta tem sido a realidade da organizacao,
planos com propdsitos diferenciados, com processos distintos e desarticulados com
as demais areas, como reforcado pelo relato de um diretor:

Do ponto de vista ideal, eles deveriam ser praticamente sinbnimos. Mas pra
nods [...] o PDI é o documento do MEC e o plano estratégico € o documento
formal [...]. Entdo o alinhamento & um espaco de negociacao constante. De
vez em quando também o MEC nos alinha, [...] e de vez em quando a gente
também desobedece [...] E isso replica pra baixo, um departamento pode
falar ‘ndo, n6s ndo vamos por esse caminho. (Relato de entrevista com
gestor intermediario).

A partir do relato pode-se inferir que o PDI tem sido um instrumento de
legitimacao perante o MEC, e o plano estratégico, quando referido no relato como

“formal”, é entendido pelo entrevistado como um documento-base para estratégias
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do setor, ou seja, de acordo com sua realidade e demandas, e que possuem pouca
relagdo entre si. No entanto, a necessidade de unificar estratégias, na forma de
racionalizar esforgos para o alcance de um mesmo propdsito na universidade, tem
sido uma tarefa dificil, sendao impossivel diante de suas caracteristicas.

Afinal as organizagbes universitarias ndo possuem uma estrutura rigida e
submissa ao poder central (WEICK, 1976; MINTZBERG, 2004; HARDY; FACHIN,
2000), assim como indicadores para medir objetivamente o esforco de producéo
académica ou seus resultados efetivos na sociedade. Sua esséncia € marcada pela
natureza qualitativa, subjetiva e intangibilidade de resultados, na qual concilia
racionalidade e criatividade condicionada a fatores pouco gerenciaveis ou

controlaveis.

Nossa atividade ndo é uma linha de montagem. A coordenagdo de ensino
nao é uma fabrica, ndo € como uma empresa. O que existe é a orientagédo
global. [...] Como é que a gente consegue operacionalizar isso? [...] Onde
vai alinhar isso ai, como se fosse, por exemplo, uma linha de produgéo? [...]
Nao tenho nem ideia! Nés ndo conseguimos fazer, por exemplo, em nivel de
coordenacao, [...] quem dira na universidade. (Relato de entrevista com
gestor intermediario).

Neste contexto, um membro da comissao de avaliagcdo explica que o proprio
instrumento de avaliacdo dos objetivos propostos pelos planos revela a sua
fragilidade e ineficacia como um mecanismo de diagnéstico e propostas para
solugcbes de problemas. Muitas agdes corretivas ndo se concretizam por fatores
ligados exatamente a conflitos de interesses, discrepancia de objetivos do MEC e da

universidade com relagdo ao alcance de metas, como destaca o avaliador:

As motivacgoes e interesses sdo muito diferentes. [...] O professor tem uma
autonomia muito grande de pesquisa dele [...] Ele pode ficar completamente
alienigena ao processo de planejamento. Entdo vocé trazer as pessoas e
falar: ‘Olha! Nés precisamos planejar! E importante que vocé cumpra as
metas [...] A gente leva isso para o professor, para o seu departamento. ’
Mas ele tem um receio de tocar nesse ponto, porque ai vai mexer com o
ego. [...] Essa questdo de individualidade e do comprometimento das
pessoas é muito dificil. (Relato de entrevista com membro da CPA).

Outro fato levantado pelo membro da comissédo € que as acdes corretivas no
setor deixam de ocorrer porque 0s gestores e professores criam certa resisténcia em
aceitar estas avaliacbes, ndo acatando as mudancgas necessarias. Isto fica evidente

no relato, a seguir, de um coordenador:
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No&s temos uma posigao cientifica que é muito individualizada. Eu nao sei o
que meu colega do lado faz, o que ele da de aulas. Nao sei, nunca assisti a
uma aula dele, ndo posso avaliar o que ele da. [...] N&o vou dar palpite na
didatica dele, se ele esta sendo eficiente ou ndo. Entdo isso, como a
universidade funciona, o professor se coloca uma autoridade em si por
causa da sua formacao [...]. (Relato de entrevista do gestor intermediario).

As organizagdes universitarias vivem uma burocracia profissional
(MINTZBERG, 2003), na qual o trabalho é desenvolvido por profissionais
especializados que gerenciam e controlam o seu préprio trabalho, portanto estes
profissionais acabam nao aceitando regras ou controle de esferas superiores, nem
mesmo de seus colegas, com a prerrogativa que lhes permite atuar
independentemente destes.

A andlise das entrevistas, juntamente com analise documental e a observacéao
nao participante, permitiu inferir que o alinhamento de objetivos na instituicao foco
de estudo, nao foi identificado como uma das caracteristicas de integracao dos
planos. Entretanto, foi identificado apenas o uso de diretrizes gerais que permitem
interpretagbes e flexibilidade na execucdo de estratégias necessdrias ao alcance
dos diversos objetivos.

Assim, a premissa de Baldridge (1983), de que a complexidade existente nas
organizagdes universitarias € decorrente de seus objetivos difusos e ambiguos, da
presenca de diversos grupos de interesse, da funcdo de atender demandas
especificas de seus clientes, do profissionalismo do trabalho académico e de sua
vulnerabilidade a fatores externos, dificulta a implementacédo dos objetivos propostos

pelos planos.

4.1.3.2 Integracao de processos

Durante o desenvolvimento do processo de planejamento estratégico podem
ocorrer dificuldades em diversas etapas, principalmente ligadas a fatores humanos e
técnicos que podem interferir na sua integracdo e na execucdo de acdes
determinadas pelos planos. Os obstaculos humanos em uma organizacao
universitaria geralmente estdo ligados a interesses individuais ou de grupos que
podem resistir a mudancas propostas pelos planos.

Os obstaculos técnicos sao influenciados pela estrutura, pelo tempo em que

ocorre 0 processo, pela disponibilizagdo de recursos para o desenvolvimento de



101

estratégias e etapas previstas, pela formacao das estratégias, implicando o alcance
ou ndo dos objetivos e 0 acompanhamento do plano. A analise do processo de
elaboracao dos planos ja revelou que o periodo de desenvolvimento destes ocorre
de maneira distinta, sem qualquer ligacdo entre ambos. Logo, periodos de
planejamento distintos podem trazer pouca sincronia entre o alinhamento de
estratégias na busca de objetivos em comum.

A participagdo dos demais niveis no processo também revelou certo
descompasso, com centralizagdo maior na cupula, como organizadora e
deflagradora de ambos o0s planos quando em nivel institucional, de forma
sistematizada e racional. A pouca participacdo esta ligada a insatisfacdo com o
planejamento, na opiniao de grande parte dos gestores intermediarios, que
entendem que o processo de planejamento vem ocorrendo sem acgdes e resultados
concretos. Essa insatisfagdo tem provocado descrédito aos seus mecanismos e
dificultado o desempenho da institui¢ao.

O fato se remete principalmente pela percepcdo atual do planejamento
estratégico como um modismo, um fenémeno de sucesso para as organizagdes. No
entanto, o instrumento traz consigo sua fragilidade nos resultados quando utilizados
em organiza¢des com autonomia e descentralizagdo do poder nos setores, além do
vinculo fragil com o poder central. Consequentemente, dificulta o controle sobre os
resultados de forma efetiva, afinal, sua estrutura possui dindmica e caracteristicas
exclusivas, que as diferenciam das empresas tradicionais. A comecar por sua
missdo que é diferenciada, ndo gera lucro e tem um importante papel social e

politico na sociedade.

[...] Passa por uma linguagem de autonomia pra tomada dessas decisoes e
nds temos uma limitacdo extremamente grande que é dada pelo orgamento.
[...] que depende de conjuntura nacional, depende do ciclo da economia,
pelo ciclo da prépria politica, depende muito do partido que estd no poder,
qual é o projeto da educacao superior € depende também de um jogo [...]
das nossas areas académicas. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

Outro aspecto a ser considerado na possibilidade de integragcdo dos
processos, tornando factivel sua execucdo, esta diretamente relacionado a
articulacdo entre prioridades estratégicas e orgcamentarias. Os critérios de
distribuicdo de recursos na organizagdo levam em consideracao um conjunto de

indicadores aprovados por um conselho superior, os quais tomam por base o0s
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nameros de alunos, cursos, estrutura e sua complexidade, processos de avaliacéo
associados com pods-graduacgao, entre outros. Segundo a alta administracdo, quando
este recurso nao faz parte da planilha matriz orcamentaria, sdo reivindicados mais
investimentos destinados ao planejamento, como verbas suplementares ao
orcamento, “pactuacao” com o governo e editais alinhados a diretrizes politicas do
PDI.

Outro critério ainda em construgdo na universidade é a “estratégia do aluno
equivalente”. Segundo relatos dos entrevistados, este critério ainda nao tem
satisfeito todos os setores, pois, além de trabalhar a dimensao técnica do critério de
distribuigdo de recursos, precisa trabalhar sua dimenséao politica para nao prejudicar
um setor ou um determinado grupo, como reforca um membro da alta administragao:
“Os mais privilegiados com recursos sdo aqueles que possuem agcao e espaco
compartilhado, e isso gera certa disputa de poder.” Logo, pode-se perceber que 0s
critérios de distribuicdo também dependem de negociagdes politicas com o governo,
com a administragdo superior € com 0S grupos que, consequentemente, travam
disputas por ele.

Na analise documental, o plano demonstra uma relacdo direta com a
distribuicdo de recursos no sentido de contemplar as estratégias necessarias ao
atingimento de resultados, minimizando a burocracia aliada as estruturas de poder
para o acesso de forma igualitaria entre as unidades. Contudo, fica evidenciado na
observacao nao participante da pesquisadora sobre os diversos ambientes durante a
pesquisa, que existe um abismo entre setores, com relagdo a estrutura fisica de
prédios, alguns mais bem equipados que outros, dando a impressdao de

investimentos diferenciados em cada area.

Neste novo contexto, a gestdo administrativa necessita minimizar seus
processos burocraticos, sendo menos hierarquica e mais participativa; rever
os procedimentos para simplifica-los; eliminar os desnecessarios,
dimensionar racionalmente suas equipes de trabalho, gerenciar seus
custos, avaliar seus resultados e, sobretudo, desenvolver o seu capital
principal: as pessoas. (Analise documental PDI 2007-2011).

Contradizendo o trecho acima, para os gestores intermediarios ndo existe
uma clara relacdo entre meta, instrumento e orcamento, ainda que seja muito
apregoado que o plano é quem justifica a utilizacdo de recursos. A falta de

compatibilizagdo entre os planos e recursos destinados a sua execugao revela
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dependéncia com relacdo as diversas conjunturas e burocracias do governo que
mudam conforme o gestor em exercicio e as novas regras impostas pelo MEC,
interferindo na autonomia da universidade com relacdo ao uso destes recursos,

como relata o gestor intermediario:

Para o gestor hoje, dentro da estrutura da universidade, pelo menos nesse
nivel de diretor de unidade e diretor de setor, a gente gasta, eu diria, pelo
menos 1/3 do nosso tempo todo dia compatibilizando projeto e orgamento
pra pagar o projeto. [...] Entdo esse planejamento que a gente vai seguindo
como uma marcha militar, [...] na pratica o diretor sobrevive, o diretor que
melhor sobrevive € aquele que tem mais jogo de cintura e que tem mais
articulagcdo com tudo o que esta acontecendo dentro e fora da universidade.
(Relato de entrevista com gestor intermediario).

Na pratica, como relata o gestor, os recursos disponibilizados nao
contemplam a execucao dos planos. Ocorre uma relacdo de negociagdo constante,
e até mesmo disputas por estes recursos. Num desabafo, um diretor garante:

Olha, esse sera o nosso novo prédio, estd vendo? Vai ser étimo. Sabe
como foi que consegui isso? Politica, articulacdo politica para conseguir
este recurso, sendo ndo conseguimos nada aqui. Na universidade funciona
desse jeito, com negociagdes politicas para conseguir que as coisas sejam
realizadas. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

Entretanto, ndo existem flexibilidade e negociagdo com relacdo a
operacionalizacdo da meta estipulada em planos, principalmente porque nem todos
os setores tém comunicacgéo direta com a reitoria, ou até mesmo forca politica para
reivindicar determinados assuntos. Apenas em alguns casos ocorre troca de
recursos com outros setores quando o mesmo nao foi utilizado, porém os gestores
de nivel intermediario enfatizam que ainda € um processo muito amarrado com o
planejamento, dificultando estas trocas e, por consequéncia, dificultando a execugao
de acgdes estratégicas que dependem deste recurso pra acontecer. O critério de
distribuicdo de recursos é bastante criticado pelos coordenadores. Afinal, estes néo
tém acesso, de forma direta, para aplicacdo em melhoria dos cursos.

Na avaliacdo realizada pelos membros da CPA com relacdo ao critério de
distribuicdo de recursos institucionais, também se revelou que este critério possui
relacdo parcial com os planos. Parte vem do préprio orcamento do governo para as
IES e outra estéa ligada a projetos de reestruturagdo das universidades, como relato

a segquir:
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O nosso orcamento mesmo, 0 que a gente tem de dinheiro para mexer, é

muito pouco, [...] em termos quantitativos que é o orgamento REUNI, esta
vinculado ao projeto, entdo vocé ndo tem nenhuma flexibilidade. [...] A
nossa capacidade de mexer orgcamentariamente € muito pequena. [...] Ja

vem tudo muito amarrado de Brasilia. Do REUNI e do préprio orgamento
que a gente tem. (Relato de entrevista com membro da CPA).

A distribuicAo de recursos acaba sendo restrita em diversas unidades,
ocorrendo lacunas entre planejamento e orcamento. Nao existe um critério claro de
priorizagdo de investimentos relacionados as estratégias, mas apenas critérios
ligados exclusivamente as operacdes da organizacao. Esta realidade revela que os
recursos orcamentarios contribuem significativamente para a falha entre a intencao e
a acao, causando descompasso na execucdo de acdes previstas pelos planos,
como destaca Meyer Jr. (2006).

A pouca relagéo entre planejamento e orcamento afeta diretamente o alcance
de objetivos e metas propostos pelos planos, fazendo com que ocorram resultados
inesperados. Logo, dos objetivos que sdo estabelecidos nos planos, alguns sao
alcancados, e outros, ndo. E este tem sido um dos principais aspectos a ser
considerado no desempenho organizacional, ou seja, a sua relacdo com os planos.

Observa-se, no relato a seguir do gestor intermediario, que muitas metas nao
foram atingidas por fatores diretamente ligados a distribuicdo de recursos, com a
morosidade na execucdo ocasionada pela mudanca no processo licitatério para
aquisicdo de equipamentos e investimentos. A greve das trés categorias também foi
um fator que comprometeu o atingimento de metas propostas, dificultando o
andamento orcamentario, ou seja, aquilo que precisava ser utilizado em quatro
meses foi antecipado em um més do fechamento do empenho (verba destinada a
uma despesa pré-estabelecida no orcamento de uma reparticdo publica), como
relato a sequir:

Em 2010 todas as salas de aula terdo um equipamento [...] Nao foi factivel
porque a gente teve problemas no processo licitatorio. Tinha dinheiro, tinha
como, mas ai nos tivemos problemas com licitagéo [...] Entdo isso € uma
interferéncia externa que arrebentou uma meta nossa. A gente também
resistiu muito a aceitar as mudancas, porque a gente tinha uma estrutura de
compras muito mais descentralizada e ela foi centralizada, ela passou por
um esquema MEC [...]. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

O alcance de resultados na organizacdo geralmente é afetado por projetos

governamentais que mudam os rumos do planejamento, direcionando o alcance de
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objetivos para estes projetos. E perceptivel que ocorra uma adequacdo nos planos
para que estejam mais integrados com o0s projetos, como observado nos

documentos de construcao do PDI de 2007-2011:

O Plano de Desenvolvimento Institucional 2007-2011 é resultante de um
processo de construgéo coletiva [...] No entanto, sob a luz do Programa de
Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansado das Universidades [...]
entende ser possivel avangar na constru¢do de metas mais ousadas em
consonancia com as novas diretrizes preconizadas pelo Governo Federal
para a Educacao Superior no Brasil. (Andlise documental, PDI 2007-2011).

Assim, a forma como a organizacao se planeja depende diretamente de
novos projetos governamentais para a educacao. Com aspectos positivos, estes
projetos trazem grande desenvolvimento para a instituicio em acdes pré-
determinadas pelo governo, porém vem acompanhado da ruptura de planos ja em
andamento, afetando diretamente unidades, setores e interesses de diversos
grupos.

Segundo relatos de alguns diretores: “0 desempenho organizacional nem
sempre esta relacionado com os planos, mas com a agao e a iniciativa de pessoas,
com a mudanga de cultura e com uma gestao eficiente.” Fica evidente o conflito de
interesses entre a instituicdo, os setores e 0 MEC quanto a definicdo e alcance de

metas, lembrando os objetivos difusos dentro das universidades.

Quando olhamos a forma como esses planejamentos sao feitos, [...] 0
controle que se tem sobre a gestdo, a enorme carga de controles e
restricdes que sdo impostas pelos 6rgaos de controle e pela ineficiéncia das
instituicbes maiores de gestao do poder publico, [...] as universidades e as
suas unidades, quando bem gerenciadas, elas conseguem fazer milagres.
[...] Fazer o milagre de alcangcar metas e objetivos, apesar da
macroestrutura do poder publico federal e dos ministérios e da propria
sociedade, que em absolutamente nada ajuda as universidades. (Relato de
entrevista com gestor intermediario).

Para alguns coordenadores ha um equivoco no acompanhamento dos
resultados: “Todos os resultados sdo medidos em numeros, porém nao identificam
aquilo que é o produto da universidade: o conhecimento”, questionando os altos
critérios de medi¢do quantitativa de resultados. Apesar dos critérios pré-estipulados
nos planos, pode-se perceber constantes adequac6es no processo, com ajustes de

metas a cada mudanca no ambiente:
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As metas s&o analisadas, calculadas, avaliadas, projetadas, planejadas [...]
num determinado tempo [...] Se as condicbes do ambiente externo ou
interno da organizacdo mudam depois que foi feito o planejamento, esses
objetivos e metas devem necessariamente ser renegociados, redefinidos,
redimensionados, re-escalonados no tempo, [...] as prioridades tém que
mudar. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

A realidade no contexto da universidade é que muitos processos foram
tumultuados e novas estratégias incorporadas com improviso e criatividade para
lidar com situacdes que desvirtuaram parte do resultado. Isso deixou claro que o
planejamento n&o tem a previsdo completa de suas etapas, € menos ainda de seus
resultados de forma racional e l6gica, como ja destacava Simon (1965) a respeito da
racionalidade limitada, afinal o homem € limitado em sua capacidade de processar
informacdes e agir racionalmente na busca de alternativas eficazes a todos os
possiveis problemas que possam surgir.

O planejamento possui apenas uma tentativa de controle, porém a
imprevisibilidade inerente as organizagdes universitarias permite com que novas
oportunidades ou mudancas no ambiente tragam readaptacdo ao processo. Ou,
simplesmente, porque o fato de se ter um ponto de partida igual na busca de
resultados nao significa que as acdes estratégicas estardo alinhadas aos objetivos
em cada um dos planos, ou mesmo entre eles. O fato ndo desmerece ou tira o
mérito do planejamento, mas apenas deixa claro que as universidades vivem
momentos atipicos que fogem do controle dos planos, exigindo capacidade de
readequacao e flexibilidade em seus métodos.

E esta tem sido a realidade da IES pesquisada, extremamente vulneravel as
mudancas do ambiente econémico e politico, e sujeita a alteracées de medidas do
governo para a educacdo que acaba impactando nas acbes e atividades da
universidade. A partir do relato abaixo verifica-se que o0 planejamento nas
universidades nao é ainda um elemento norteador de acgdes estratégicas, pois a
politica educacional ainda € muito focalizada e descontinua, ficando a maior parte
dos programas para alavancagem e desenvolvimentos destas instituicbes a mercé
de mudangas conjunturais do governo, ocasionando uma descontinuidade de
projetos.

A gente ndo tem um planejamento continuo, a gente tem compartimentado
porque ele vai muito as mercés do maremoto que é o governo federal. Ora
vocé tem um governo simpatico, ora ele olha pra tua cara e te ama, ora ele
te odeia; ora vocé tem um salario que esta razoavel, ora teu salario esta la
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embaixo. Entédo tudo isso muda as estratégias. (Relato de entrevista de um
gestor intermediario).

As acdes mais citadas como nao previstas inicialmente nos documentos de
planejamento foram causadas pelo projeto Reuni (MEC 2010) (Projeto de apoio para
reestruturacdo e expansao das universidades federais.) e a greve ocorrida este ano
atingindo quase todos os niveis. Com relacdo ao projeto Reuni, que tem como
principal objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na educagcao superior, 0
governo federal adotou uma série de medidas para retomar o crescimento do ensino
superior publico, criando condicdes para que as universidades federais promovam a
expansao fisica, académica e pedagogica da rede federal de educacao superior.

As acbes do programa contemplam o aumento de vagas nos cursos de
graduacado, a ampliagcdo da oferta de cursos noturnos, a promocao de inovagcdes
pedagdgicas e o combate a evasao, entre outras metas. Estas acées acabaram por
redirecionar os esforcos do planejamento atual para readequacédo de objetivos e
estratégias para o atingimento de resultados vinculados ao projeto. Além de trazer
um crescimento desordenado, sem planejamento de acgdes, conforme relatos dos

gestores a seguir:

O principal fendbmeno [...] que teve muito impacto sobre nos € a questdo do
REUNI. [...] E um plano que vem de fora e nos afeta brutalmente [...] Isso
gera uma pressao, [...] 0 nosso planejamento era diferente, a nossa visao
era diferente, as nossas metas eram diferentes. A gente tinha objetivos mais
voltados ao desenvolvimento da pés-graduacdo, de algumas areas que
ainda estdo mais frageis, [...] mas no meio do caminho aparece o REUNI do
governo federal, vocé tem que se adaptar [...] fazer adapta¢des no seu dia-
a-dia, que de fato acabam diminuindo o peso do planejamento, apagando
incéndios. (Relato de entrevista de um gestor intermediario).

Este programa “atropelou” as metas no sentido de acelerar a sua realizacao e
deixando uma lacuna de acdes projetadas no PDI e nos planos estratégicos,
mudando radicalmente de foco para se adequar a novas exigéncias. Apesar da
tentativa ainda de racionalizar o processo como uma forma de diminuir o
imponderavel, fica evidente, segundo relatos de membros da alta administracéao, que
o plano estratégico ndo tem como prever todo o caminho a ser percorrido para o
alcance dos objetivos, afinal, sempre irdo ocorrer situacdes nao programadas,
exigindo uma atitude estratégica para resolvé-la, como destaca:
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La atras alguém nao se preocupou com o fato que, ou nao foi percebido
como importante ou a realidade mudou, ou tem um novo cenario e, portanto
aquilo ndo foi considerado no PDI [...] Por vezes nés, como agentes,
queremos que a “carta magna” desga até como nds vamos executar la na
ponta, [...] isso por vezes nos atrapalha. [...] Como é possivel antever tanta
distancia entre 2007 e 20117 [...] Nao era possivel [...] O cenério pode
mudar e a gente pode descobrir que tem uma maneira mais facil, mais
rapida, melhor de fazer [...]. (Relato de entrevista da alta administragdo).

Ao examinar a maneira como a IES lida com a imprevisibilidade, identificou-se
que as estratégias organizacionais originam tanto de planos estratégicos
desenvolvidos em nivel macro de objetivos, quanto de planos estratégicos com
abordagem mais racional. No primeiro caso, as estratégias e o momento de sua
execucao nao sao previstas antecipadamente, sendo fruto de descobertas e
oportunidades que surgem, exigindo adaptacdo rapida. Estas estratégias sao
denominadas de emergentes por Mintzberg e Waters (1985), em que complexidade
e a imprevisibilidade incontrolavel do ambiente sdo as principais fontes para o
surgimento de estratégias ndo-intencionadas na organizagao.

No segundo caso, as estratégias resultam de planos que adotam uma
abordagem racional, com objetivos, metas e estratégias desdobradas entre as areas
e unidades, demonstrando o esforco da alta administracdo em manter um
alinhamento entre os planos e acdes. Porém, na pratica, a forma como sao de fato
executadas resulta de acoes incrementais (QUINN; VOYER, 2001), com adaptagdes
constantes, efetuadas no plano e nas metas como resultado de atitudes conscientes

e intencionais de seus gestores.

[...] O papel da gente é meio que de bombeiro. Imprevistos que vocé tem
que resolver. Eu ndo sei até que ponto isso poderia entrar no planejamento,
porque sdo situagdes sobre as quais vocé ndao tem o menor controle,
porque exatamente ndo hd uma transparéncia de cima a baixo. Entdo vocé
nao sabe de certas coisas que podem surgir, alteragées na propria politica
do ministério [...]. (Relato de entrevista de um gestor intermediario).

Na observacdo ndo participante da pesquisadora examinou-se que muitos
gestores acabam nao conseguindo executar as acdes constantes nos planos devido
a acbes pontuais, ndo previstas, que precisam ser resolvidas na organizacdo. As
organizacdes universitarias, portanto, frequentemente estdo sujeitas a situacdes
imprevistas e incontrolaveis, necessitando de reparos e substituicdo de estratégias.

Este panorama evidencia também a importancia do papel do lider como um
fator determinante na formacao da estratégia na organizacao, como deflagrador do
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processo, no sentido de organizar e influenciar seu grupo, assim como ter métodos
especificos e Unicos para atingir resultados, os quais séo influenciados por cultura e
experiéncias vividas, e até mesmo como iniciativa ou resposta ao ambiente
turbulento. As caracteristicas fundamentais para um gestor universitario, segundo

relatos dos gestores intermediarios, foram:

Precisa ser um catalisador do processo, democratizando e abrindo a
discussdo em grupo, ouvindo e lidando com conflitos e expectativas das
pessoas no sentido de negociar e transformar interesses e objetivos
individuais no coletivo, trabalhando ainda no convencimento das pessoas,
articulando na busca de aliados, como um grande politico. O dirigente que
vai ter mais resultado é aquele que tem mais dominio dessas formas todas
de lideranca e tem mais sensibilidade pra escolher a forma correta. (Relato
de entrevista com gestor intermediario).

Outro elemento técnico de dificil mensuracdo nas universidades tem sido o
acompanhamento. Por meio do acompanhamento do plano € possivel fazer
correcdes no processo e avaliacdes de objetivos alcancados, além de ajustes nas
falhas que impedem a execucao daquilo proposto nos planos. Porém, esta nao tem
sido uma tarefa facil nestas organizacées, por conta da falta de clareza na definicao
de seus objetivos e a dificuldade de se medir resultados.

Na visdo dos membros da CPA, a importdncia do acompanhamento e
avaliagdo do plano estda em realizar um olhar critico da universidade, como um
membro externo a organizacao, buscando um diagnéstico e estabelecendo medidas
de correcdo para as diversas unidades. A observacdo nado participante da
pesquisadora e o relato de um membro da comissao revelaram que, na pratica, é
uma estratégia complicada por conta dos proprios membros internos de cada setor
realizarem esta avaliagdo, entendendo que a realidade pode ser de certa forma,
descrita como algo irreal, no intuito de preservar politicas internas e até mesmo

evitar conflitos com gestores da area.

Como membro da CPA vocé planeja, vocé define os problemas, mas o que
vocé faz? Bom! N&o da para vocé fazer tudo. A gente tem uma coisa que eu
acho que é relevante, a gente leva e faz uma discussdo com o gabinete do
reitor, com o pro-reitor junto, do que a gente chegou dos resultados da CPA,
a gente mostrou quais sé&o os principais problemas. Eles fazem? Algumas
acOes sao tomadas? Sao! Muitas? Nao sei te dizer. Certamente ndo na
velocidade que eu gostaria. (Relato de entrevista com membro da CPA).

A capacidade de acao por meio do acompanhamento € limitada por nao
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provocar interferéncia nos processos de mudancas dessas unidades. Quando os
problemas se mostram relevantes, sdo apresentados a reitoria para que se busque
uma acgao efetiva. Entretanto, a CPA nao tem como acompanhar esse processo de
evolucdo, pois fica impedida de avaliar o andamento e o tempo que sdo tomados
nessas acoes. Afinal, a prépria estrutura descentralizada da universidade dificulta as
acOes de correcoes, pois cada uma delas obedece a regras distintas, interpretadas
de forma diferenciada pelos grupos e, portanto, com processos diferentes.

A realidade vivida na organizagdo diante dos fatores mencionados como
alguns dos problemas enfrentados demonstra que a integragdo dos processos ainda
nao ocorre de forma efetiva. Fica evidenciado que o tipo de estrutura de poder
nestas organizagdes nao contribui na integracdo dos processos, ocorrendo,

portanto, de maneiras distintas e desarticuladas.

4.1.3.3 Integracao do PE e PDI com as estratégias praticadas na Instituicao

Um dos principais aspectos a ser considerado nesta analise se refere a
integracdo dos planos com as estratégias praticadas na organizacao. Este é um
processo de busca de equilibrio entre meios e fins, no intuito de articular e elaborar
estratégias e visGes tradicionais, integrando no planejamento estratégias
emergentes (MEYER JUNIOR, 1988). O alinhamento na visdo da alta administracao
ainda € um processo de aprendizagem, lento e com pouco éxito. Apesar de seu
incentivo e esforco para integra-lo, carece de avanco e mais rigor em sua
implantacédo. No relato seguinte, um gestor explica que o documento ainda néo tem
sido norteador de a¢des, mas funcionado como uma peca figurativa:

Eventualmente é um o processo de aprendizagem, [...] ainda ndo ficou
alinhado exatamente ao dia-a-dia com o plano. Ele ndo é o documento
norte, de fato. Ele ainda € uma pega de prateleira, [...] hd& uma melhoria

gradativa de uso do PDI como instrumento norteador das a¢ées. Ainda ndo
€ o instrumento final, ndo temos esse costume. Entdo, numa préxima
revisdo certamente terd um processo participativo maior. (Relato de
entrevista da alta administragéo).

A implantagcdo de um plano com mais rigor, como mencionado pela alta
administragdo, exigindo um controle maior, é algo que contraria a estrutura de
administracdao descentralizada (LOCKWOOD, 1985), tdo peculiar as universidades,

tornando disfuncional o seu processo. Nesse sentido, um gestor intermediario alerta
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em seu discurso: “Sua natureza nunca atuara como a de uma empresa, de forma
racional, por ndo ter estrutura rigida e submissa ao poder central’, reforcando a
critica a percepgdao mais racional do planejamento aplicado erroneamente em
organizacbes profissionais por Mintzberg (2004), e o sistema “frouxamente
articulado” por Weick (1982).

A universidade é vitima dela mesma, [...] ela é a diferenca. [...] Uma coisa
que ¢ diferente de uma empresa. Tém alguns colégios que dizem pra
funcionar como uma empresa, mas ndo funciona como uma empresa,
nunca vai funcionar, no dia que funcionar, morre a universidade. (Relato de
entrevista de um gestor intermediario).

A maior parte dos entrevistados acredita que o esfor¢o de alinhamento € algo
extremamente importante e necessario, afinal, essa é a proposta do planejamento
estratégico, apesar de nao solucionar as dificuldades gerenciais de uma
universidade. A busca de um objetivo Unico numa instituicdo deste porte como uma
forma racional, transparente e democratica precisa respeitar certos aspectos pouco

controlaveis na instituicdo, como relata o gestor intermediario:

E impossivel, num universo de uma universidade, vocé falar em
racionalidade absoluta. A racionalidade aqui vai ser relativa. E a hora em
que vocé tenta ser muito racional numa instituigio de natureza da
universidade que realiza descoberta, digamos, a pesquisa, e que muitas
vezes tem que enveredar por caminhos donde ndo se sabe pra onde vai
parar [...] Mas ai esta toda a ciéncia e a arte da pesquisa [...]. (Relato de
entrevista com gestor intermediério).

A racionalidade no planejamento, no qual envolvem analise, programacao
controle e objetividade, implica a existéncia de uma realidade objetiva que nao
corresponde a realidade das organizagdes, como destacam March e Simon (1979).
O erro da prescricdo de “planejamento de sucesso” de empresas para outra
organizacao com caracteristicas especificas ndo pode ser simplesmente transferida
como uma solugcdo eficaz. No relato a seguir, fica evidente que a racionalidade
precisa estar aliada a outros fatores, como intuicdo e experiéncia na gestdo de uma

universidade:

Eu diria, existe uma grande parte da gestdo da universidade que é
inspiragdo, uma boa parte que é transpiracao e uma parte razoavel, que nao
€ muito grande, que é a tal da agdo racional, ou da racionalidade ou de
decisdes racionais. Entdo, uma universidade ndo se toca apenas [...] com a
mente, mas também com o coracado. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).
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Nos relatos dos gestores intermediarios apresentados na sequéncia, pode-se
inferir que ha um consenso na interpretacdo destes quanto a existéncia de uma
dicotomia entre o planejamento e as acdes ocorridas de fato, revelando que muitas
decisbes ndo sao originadas a partir do plano, como um ato racional. A pouca
integracdo entre os planos e as acoes praticas evidencia a falta de conexao com a
realidade setorial, no sentido de que o alcance de objetivos percorre caminhos

diferenciados:

A palavra alinhamento, ela substitui em parte a integragdo de politicas
setoriais. Entdo, s vai existir realmente um plano diretor integrado de
investimentos ou de universidade [...] na medida em que a gente
compreenda tanto a especificidade das politicas setoriais ou de cada um
desses setores e gastos, como também aquilo que pode ser o mais dificil de
vocé “consensar”, que é: Qual o diagndstico que se faz da sua instituicao e
pra onde vocé quer ir? (Relato de entrevista com gestor Intermediario).

A falta de consenso no caminho a ser tracado, como relata o gestor,
demonstra a dificuldade de alinhamento de objetivos na organizacao para o alcance
de resultados satisfatérios para ambas as unidades. Este parece ser o seu maior
desafio, como uma das premissas de integracéo dos planos e agdes.

Quando questionados sobre os planos, e em que extensao estao alinhados,
estes gestores descrevem que o PDI é um documento com linhas gerais exigidas
pelo MEC, mas que ndo demonstra as especificidades da universidade e de suas
unidades. Portanto, as estratégias do cotidiano da instituicdo sao diferentes, porque
0 proposito de cada um dos planos ndo possui qualquer articulagdo: um busca
legitimacao, e outro atende demandas especificas. Além disso, a distancia entre o
fluxo de informacgéo do planejador e a base € grande, ocasionado uma disperséo de
aclOes devido a elevada autonomia que cada uma dessas areas possui:

E o0 acesso a democracia [...] quando vocé tenta conciliar as coisas aqui
dentro, vocé tem um grau de dificuldade enorme em toda a universidade por
causa dos isolamentos que existem entre os proprios setores, e dentro dos
setores existe entre os préprios cursos. [...] E o fator da independéncia, da
autonomia. [...] Se o sujeito imaginar que vocé vai interferir na autonomia do
curso dele, na independéncia dele, ele te joga pela janela. (Relato de
entrevista com gestor intermediario).

A independéncia relatada pelo gestor demonstra que as decisbes somente
sdo acatadas quando convenientes para o grupo ou setor. A partir do momento em
que as determinacdes de areas superiores interferem no andamento de atividades
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destas unidades trazendo mudancgas, a tendéncia € nao apoiar os planos, ou
simplesmente executa-los de maneira diferente, de acordo com suas conveniéncias.
Ja na percepcao da maioria dos coordenadores entrevistados, além da falta de
integracao dos planos e das decisdes tomadas de forma corriqueira, as pessoas nao
tém conhecimento da finalidade do instrumento e nem que resultados ele trard para
sua atividade. Afinal, dentro da universidade diversos caminhos e propésitos séao

percorridos.

Ela é isso, é aquela pessoa que acha que planejar ndo serve pra nada,
aquelas que acham que planejar é tudo na vida, aquelas que nem sabem o
que € isso, e cada area tendo a sua visdo de mundo particular, sua cultura
particular. [...] As unidades podem ter um planejamento especifico da sua
unidade. (Relato de entrevista de um gestor intermediario).

Sem a clarividéncia do processo e de sua necessidade, dificulta a visédo
integrada do ambiente, pois a medida que a base da piramide hierarquica se alarga
excessivamente, perde-se o foco, ou seja, quanto mais afastada for a base do topo,
mais distante sdo as acdes e o controle em relagcdo a elas. Grande parte dos
gestores em consenso entre 0s niveis hierarquicos destacam que na universidade é
possivel apenas ter em comum algumas diretrizes gerais, mas a forma como o
resultado seréa realizado ou atingido dependera de cada setor, de suas habilidades,

recursos e estratégias:

[...] Realmente acontece essa segmentagéo, cada um vai gerindo dentro de
algumas linhas muito gerais, dentro das regras do jogo, mas vai trabalhando
pra defender a sua unidade e ver como ela pode sobreviver e como ela
pode crescer dentro da universidade. (Relato de entrevista de um gestor
intermediario).

Outro coordenador académico complementa: “sera que todos esses
planejamentos das unidades podem ser articulados em um interesse comum da
instituicdo como um todo? [...] Isso € uma utopia ainda, ndo é real.” Os planos hoje
na instituicdo sao criados com finalidades diferentes, para atender a exigéncias
distintas, ocorrendo de maneira fragmentada: “é¢ um trabalho insano, isso de vocé ter
dois ou trés planejamentos e tentar integra-los todos, especialmente quando é uma
organizagdo extremamente diversificada, como € o caso das universidades.”,
comenta outro coordenador.

O PDI, na verdade, como um documento macro e sistematizado, ndo & um
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documento de referéncia para as pessoas por ainda ser um processo externo a elas.
Assim, o alinhamento dos planos e as praticas sao impedidos por problemas
operacionais, como estrutura e dificuldades na convergéncia de esforcos e na
integracao de objetivos, na busca de resultados em comum.

Na hora de planejar, as nossas cabecas sdo absolutamente diferentes, tem
horas que parece que nés somos a Torre de Babel. [...] Tem um outro
elemento que é o elemento da cultura [...] A gente nunca vai ter um
alinhamento pleno, [...] € um grande esforgo tentar estabelecer minimos
parametros a partir dos quais a universidade tem que se pautar, mas a
gente ndo consegue uniformizar, porque o que ndés fazemos é diferente.
(Relatos de entrevista com gestor intermediario).

A maior parte dos entrevistados chega a acreditar que integrar estes planos e
as acdes ndo é o proposito do PDI. Mas sim, refletir a discussédo coletiva da
comunidade e sua diversidade, no sentido de entender suas peculiaridades e sua
missao perante a sociedade e, ainda, apresentar um diagnéstico da instituicao para
que o governo estabeleca uma estratégia de correcao, nada mais que isso.

Outra questdao é que a universidade sofre grande influéncia do ambiente
externo exigindo agdes pontuais que estdo sempre a mercé de novos projetos do
governo mudando os rumos do planejamento atual e dificultando a integracdo de
acdes por completo com os planos. Baldridge (1983) destaca que uma das
caracteristicas que define as organizacdes educacionais como complexas é a
vulnerabilidade do ambiente externo, do qual derivam forcas politicas, legais,
econdmicas, sociais, culturais, tecnolégicas, exigindo respostas rapidas das IES.

Neste contexto, quando se trata, portanto, da integracdo do PDI e as
estratégias praticadas na instituicdo, percebe-se que ainda nao existe este
alinhamento completo, seja destas estratégias, ou como de diretrizes do MEC e da
administragao superior para a universidade. Um exemplo disto € que, apesar do
esforco para este alinhamento, a falta de cultura de planejamento na organizacéo e
suas caracteristicas exclusivas inviabilizam este trabalho. Assim, o préximo relato do

gestor intermediério deixa evidente a impossibilidade de integragdo na universidade:

Entdo essas diversidades que parecem contraditérias, parece algo assim
que é disfuncional, ela ndo é disfuncional, ela é constitutiva, [...] nés nao
somos aquele jogo de dados, o cubo, a gente ndo é um cubo que se alinha.
A gente continua sendo o cubo, mas na sua constituicao ele é desalinhado,
nunca vamos ter os amarelos, os azuis, os verdes, os vermelhos, a gente
vai ter sempre multifacetado. Essa é a caracteristica da universidade.
(Relato de entrevista com gestor intermediario).
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Pode-se inferir, portanto, que ainda ndo existe a integracdo entre os planos
estratégicos e o PDI com as praticas na organizacado foco de estudo. O processo
ocorre apenas informalmente, ou seja, existe uma diretriz geral por conta dos
objetivos e anseios convergentes em certos graus, porém no método como cada
area aplica, a forma como se percorre atras dos objetivos e, portanto, as acdes
estratégicas na concretizacdo destes resultados, sdo diferentes, ndo havendo um

consenso entre as praticas.

4.1.3.4 Fatores que dificultam ou facilitam o alinhamento

A possibilidade de alinhamento pode ser viabilizada ou inviabilizada por
fatores que afetam diretamente seu ambiente externo e interno. Os fatores externos
como aspectos que derivam de forcas politicas, econémicas, sociais, culturais e
tecnoldgicas influenciam de alguma forma a implementagcdo de estratégias na
organizacao, tornando-a vulneravel (BALDRIDGE, 1983). Ja os fatores internos
observados na organizacdo estdo diretamente relacionados com a estrutura,
processos e comportamento, como aspectos que podem facilitar ou dificultar o
alinhamento dos planos e das praticas.

Porém, por meio dos relatos, da andlise documental e observagdes, foi
possivel inferir que o numero de obstaculos foi mais relevante que os beneficios ou
fatores que poderiam contribuir para a possivel integracao dos planos e estratégias.
Diante disso, serdo apresentados com maior énfase os fatores que podem dificultar
esta integracao de esforcos.

Os aspectos externos mais relevantes foram o politico e o econémico como
0S que 0s possuem maior influéncia no cenario estratégico da universidade. As
instituicdes publicas de ensino sdo submetidas a constantes intervengdes do
governo, o qual exerce grande pressao sobre suas atividades, como uma forma de
regulamenta-la. Apesar de principio de autonomia e co-governo conferido por
dispositivos legais, as instituicbes de ensino precisam obedecer a regras e normas
de padrao de qualidade, programas e atividades, além de outros aspectos impostos
pelos érgaos regulamentadores do governo.

Na visdo da alta administracdo em consenso com o0s demais niveis
hierarquicos, o abuso de érgaos de controle, que exigem uma legalidade para que

as organizacgdes universitarias sejam credenciadas, € um fator que tem dificultado a
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integracdo. Um gestor da alta administragdo destaca em relacdo ao assunto que:
“Os érgaos regulamentadores nao tém sido transparentes em suas exigéncias pra
que a universidade se adeque a estas regras e compatibilize suas demandas
setoriais, [...] falta lisura no processo”.

Na andlise documental foi possivel identificar que a IES segue um modelo de
plano estipulado pelo MEC como adaptagdes a sua realidade, porém o documento
nao deixa de ser genérico e pouco articulado com as especificidades dos planos
estratégicos setoriais. Este fato pode ser um dos motivos do documento ser pouco
utilizado como um documento norteador de estratégias e de pouco contribuir para o
desenvolvimento organizacional.

Outro fato é que as politicas do MEC, como parte da regulamentacao
especifica para as IES, exigem que estas apresentem cronograma financeiro
orcamentario como parte de seu plano estratégico. Entretanto, estas organizacoes,
no caso das publicas, sdo financiadas pelo préprio governo federal e dependem de
seus critérios para dar continuidade as agdes estipuladas nos planos, como relato do
gestor da alta administragéo:

As amarras da administracdo publica federal, tratando as universidades
como qualquer reparticdo publica em relagdo a disponibilizagao
orgamentaria, dificultando a autonomia no acesso dos recursos e
investimentos governamentais, [...] pois o financiamento é mais uma
questdo politica do que técnica. (Relato de entrevista com gestor da alta
administracao).

Assim, a falta de recursos para execucao das estratégias planejadas tem
causado desmotivacdo e inviabilizando o processo pela excessiva burocracia do
governo para liberagdo de acesso a estes de forma mais agil, aliada a estrutura de

poder que dificultam suas agdes:

A gente ndo tem autonomia de ter recursos para trocar uma fechadura, tem
que passar por varias coisas burocraticas [...] Dentro de um plano integrador
maior, mas jamais extremamente rigido, isso ndo seria possivel numa
instituicao publica, a ndo ser que ela deixasse totalmente de ser publica, se
ela deixasse de ter qualquer significado diferencial das instituicdes privadas
[...]- (Relato de entrevista do gestor intermediario).

Como relatado nos dois trechos anteriores, o apoio financeiro depende,
muitas vezes, mais de politica e negociacdo com o érgao do que propriamente da
técnica dos planos, nos quais justificam com indicadores a necessidade de
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investimentos. Nesse sentido, consequentemente, a universidade torna-se
dependente e vulnerdvel a fatores econbmicos, os quais estdo sujeitos as
conjunturas econdmicas do governo federal.

Os fatores organizacionais que mais facilitaram ou dificultaram a integracao
de esforcos se configuram em aspectos estruturais, comportamentais e processuais.
Na visado da alta administracédo, o grande facilitador do alinhamento é a centralizagéo
do processo na cupula como uma forma de organizar e sistematizar o planejamento,
como descrito pelo gestor: “é a elaboracdo de uma proposta de plano antes do
grande debate com a comunidade, para posteriormente sofrer o0s ajustes
necessarios, com discussdes e sugestdes sugeridas pelo grupo.” Os entrevistados
acreditam que a construcdo coletiva do zero, sem uma proposta inicial da alta
administracdo, pode dificultar o processo, trazendo perda de tempo e desgaste em
grandes discussdes. O fato, inclusive, foi bastante criticado, pois nos anos anteriores
o processo foi mais participativo:

O PDI anterior passou por um processo, nos ficamos uns trés meses
discutindo no nivel da base, ou depois fazendo reunides entre os diretores,
os pré-reitores, depois consolidando, depois voltando pra consisténcia. Esse
nao. Ou porque ele ja estava muito bom ou porque houve uma mudanga de
foco, ai ndo me cabe também [especular], ndo sou eu quem assina o PDI,
eu assino o meu plano estratégico da minha unidade. (Relato de entrevista
com gestor intermediario).

A falta de participacdo dos demais niveis foi reforcada pela centralizagdo do
processo na alta administracdo, trazendo descrédito ao mecanismo pela falta de
discussao com a comunidade académica. Quando numa universidade, a qual possui
muitos nucleos de poder, ocorre um processo de planejamento com abordagem top
down, a tendéncia é que muitos profissionais ndo se submetam as exigéncias
propostas por outro grupo, afinal, conflitos e negociacées fazem parte de seu
contexto na busca de um possivel consenso.

Neste sentido, parte dos coordenadores explica que, exatamente por nao
participarem efetivamente do processo, isso contribui para a falta de conhecimento
do processo de elaboragao do PDI, e para falta de compreensédo com relagao ao que
o instrumento representa para instituicido e como ele afetara de fato seu trabalho. O
descrédito que o planejamento tem para as pessoas faz com que nao se destine
tempo para tal pratica, como o relato de um gestor intermediario a seguir:
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Desinformacao geral, de ambos os lados, daqueles desde a entidade até os
seus funcionarios. Sobre a questdao geral, do que é o conceito de
planejamento e gestdo estratégica, falta de capacitacdo e também a
sensagdo de que isso ndo leva a lugar nenhum, porque na verdade é
manipulado. (Relato de entrevista com gestor intermediério).

Por outro lado, alguns gestores sem discordancia no ambito das pro-reitorias
e diretores de setor ao mesmo tempo acreditam que € complicado abrir 0 processo a
comunidade, permitindo que determinados assuntos ou tematicas sejam discutidos
por pessoas que nao possuem conhecimento daquela realidade especifica. De um
lado, a alta administragcdo acredita que o fato pode se constituir numa perda de
tempo por conta de interpretagdes errbneas de seus contextos. De outro, 0 mesmo
pode acontecer quando é centralizado em uma uUnica equipe, como revela a gestora

intermediaria:

A universidade ndo pode dizer o quanto vai crescer a graduagao. S6 pode
dizer quanto vai crescer a graduagdo, as unidades de base que devem
formar. Ninguém pode dizer: ‘o setor de [curso] vai crescer 10 %’. Quem tem
que dizer se o setor de [curso] vai crescer 10 % somos nds, porque reitor
nenhum pode nos obrigar a crescer ou a encolher. (Relato de entrevista
com gestor intermediario).

Novamente, a falta de cultura de planejamento ou a cultura apregoada de
maneira errada nas universidades tem causado a falta de motivacdo para o
envolvimento no processo, porque as pessoas entendem que é uma espécie de rito
formal, como destaca o coordenador: “o fator cultural & muito forte, pois toda
mudanca de cultura precisa partir dos atores, do convencimento deles préprios, de
suas experiéncias, e assim envolver e estimular as pessoas a participarem do
processo.”

Em concordancia com o gestor intermediario, um membro da alta
administragdo manifesta que a cultura, de uma maneira geral, que se instalou nas
instituicbes € uma cultura de entendimento equivocado do planejamento como
resultado do seu produto, e ndo do seu processo. O gestor critica ainda que: “O
planejamento é entendido apenas como uma programagao, ou um plano escrito,
quando na verdade sao momentos de sistematizacdo de um movimento de
discussao que é permanente na instituicao.”

A critica se relaciona a maneira como muitos gestores da propria
administracédo lidam com essa questado, enfatizando muito mais a técnica do que o

processo de discussdo, ajudando a construir de maneira equivocada a cultura. A
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transposicdo de “um modelo racional e produtivista”, como alguns coordenadores o
chamam, tem provocado uma grande distor¢éo e autoritarismo ao trabalho realizado
nas universidades, tirando ou diminuindo sua autonomia institucional e de seus
setores com relacdo ao uso de recursos e decisdes, na tentativa de torna-la rigida
em sua estrutura como uma empresa pautada em lucros. Porém um coordenador

alerta:

[...] Na area da educacao isso também acontece, existe muita racionalidade
ou muito planejamento em alguns processos de aprendizagem e
educativos, mas uma grande parte da aprendizagem acontece condicionada
a fatores pouco gerenciaveis, ou pouco planejados, ou pouco controlaveis,
entdo a racionalidade total ou absoluta tem um lugar muito pouco viavel,
digamos, dentro de uma universidade. (Relato de entrevista com gestor
intermediario).

E esta talvez seja a maior dificuldade das organizacbées universitarias, a
auséncia de um modelo proprio de gestdo que lide com vulnerabilidade a um
ambiente incontrolavel e imprevisivel. Assim, a visdo distorcida de seus
administradores, muitas vezes com poucas habilidades gerenciais para o cargo,
como enfatizada no relato a seguir de um coordenador, faz com que modelos
oriundos do meio empresarial, pautados no resultado e na légica de mercado, sejam

aplicados indevidamente nas IES.

Outra coisa que eu vejo € que as universidades publicas, [...] tém um defeito
que é de substituir os cargos de dirigentes por pessoas nao capacitadas
para o exercicio da profissdo. Entdo, de repente, [...] tira um professor de
um laboratério, de uma sala de aula, pra assumir um cargo burocratico por
uma questao politica de confianga nessa pessoa. Ele ndo tem o treinamento
pra isso. (Relato de entrevista do gestor intermediario).

Outro fator interligado a este, de acordo com o relato de um coordenador, € a
descontinuidade administrativa que acaba acarretando na ruptura do processo de
implantacéo e implementacao do plano:

[...] Conforme mudam as gestdes, mudam-se as cabec¢as do departamento
e as pessoas que assumem esses postos chaves podem ser as certas,
podem ter experiéncia, como podem nao ter e nao levar adiante coisa
alguma do processo de planejamento estratégico. Evidentemente que
quando vocé esta num cargo de confianga, vocé, de certa maneira, no
minimo finge que esta levando as coisas a sério. (Relato de entrevista do
gestor intermediario).
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A cada nova gestao mudam-se as pessoas chaves do processo, implicando a
continuidade ou ndo do mesmo. A propria gestdo nas universidades funciona de
maneira nao profissional pela falta de formacgéao técnica para assumir cargos de
gestao.

Outro fator dificultador, havendo um consenso entre os gestores dos diversos
niveis hierarquicos, refere-se a forma de executar as estratégias, a qual é afetada

pela autonomia, ja que nao existe a interveniéncia da gestao nos processos:

[...] E que a academia da universidade, de uma maneira geral, ela é muito
democratica, democrética no sentido de que cada professor é um reizinho,
no sentido de que ele faz e desfaz, dentro do contexto dele, ele tem um
feudozinho, ele se acha um reizinho e ndo esta nem ai [para] com os outros.
Isso ai dificulta muito o processo, na maioria das vezes. (Relato de
entrevista do gestor intermediario).

A democracia em relacdo a elaboracdo do trabalho com menos rigor e
controle pelo poder central, no qual as acdes sao integradas por uma meta geral,
mas que permite flexibilidade e autonomia na sua realizagdo, como ja destacava
Weick (1970), reforcado pela ideia de “anarquia organizada” por Cohen e March
(1976) e pela burocracia profissional (MINTZBERG, 2004) como algo vital nestas
organizacoes. Estes fatores podem dificultar um possivel alinhamento, como relata o

gestor:

Entdo existe uma série de dificuldades em vocé meio que padronizar ou
sistematizar as atividades dos professores, justamente porque ele tem essa
liberdade, é um professor e da aula do jeito que ele quiser. Ele tem um
programa, precisa cumprir. Isso & definido, é [do] professor, € obrigacédo
dele. (Relato de entrevista do gestor intermediario).

Os gestores intermediarios concordam que a autonomia precede o
alinhamento, como relata o coordenador: “Tém que estar integradas, porém com
autonomia nas varias instancias executoras. Essas instancias tém que ter certa
autonomia integrada num plano global”. Fator este que gera também isolamento
entre os setores, cuja independéncia com relagdo as estratégias e decisdes que
ocorrem na cupula, e por seu vinculo fragil com a administragdo, os deixa menos
ligados a politicas e metas que sao estabelecidas no poder central.

Logo, a estrutura da universidade torna-se menos 4gil no desenvolvimento de
acOes por conta dos diversos objetivos, muitas vezes conflitantes entre si, nao

existindo uma gestao focada nessas diversas estruturas que, apesar de ambiguas,
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fazem parte da vitalidade da organizacao. Este fato ocorre por conta da universidade
ser um universo de ideias e de politica, trazendo conflito de percepcdes de
motivacdes e interesses e, consequentemente, influenciando no comprometimento

das pessoas com a execuc¢ao do plano como se reflete na percepcédo de um diretor:

Uma empresa que tem uma estrutura hierarquica rigida. Na universidade ha
uma ilusdo de que o reitor manda. O reitor ndo manda, o reitor concentra. O
melhor reitor € o que mais concentra, entdo € um espaco de negociagao.
Pra nos, a diferenga de conflito é constitutivo, ndo é algo pra ser superado,
ele constitui [...]. (Relato de entrevista com gestor intermediario).

O sistema politico encontrado nas universidades também precisa ser
observado como um fator critico, porém constituinte, pois as decisdes ocorrem com
aliancas entre grupos para que haja apoio tanto para o processo de planejamento,
quanto para execucdo do plano, conforme a manifestacdo de um coordenador:
“Entdo o professor, se ele esta querendo alcancar, almeja um cargo de direcéo, ele
pensa muito em fazer alguma coisa que possa descontentar grande parte do grupo.
Entao isso dificulta. Eu acho que isso deixou muito frouxa a administragao”. Este fato
€ substanciado pela visdo de modelo politico tdo presente nas organizacdes
universitarias, destacado por Birnbaum (1989) e Baldridge e Deal (1983).

Estes, portanto, foram os fatores mais relevantes que podem dificultar a
integracao de esforcos no possivel alinhamento dos planos. A seguir, € apresentado
o Quadro 9, que resume a andlise realizada sobre a categoria Alinhamento entre
plano estratégico e PDI.

Quadro 9 - Sintese da categoria de andlise- alinhamento entre o PE e PDI
Categorias de Elementos de
Analise Analise

Gestores do Nivel
Intermediario
As acgdes consideradas
As leituras diferenciadas | importantes para a
da realidade causadas | administracdo  superior

Alta Administracao

pela grande | divergem da concepgéo
heterogeneidade da | de prioridades paras as
universidade, cujas | diversas unidades,
. especialidades remetem | fazendo com que as
Alinhamento entre o , ; . .
Alinhamento de | a diversos tipos de | estratégias ocorram de
PE e PDI o ; ~ . . ;
objetivos interpretacao maneira diferenciada e
influenciados pela | desarticulada do controle

autonomia de decisbes | do poder central. Existem
e de processos tém sido | interesses politicos por
um fator impeditivo no | tras do processo de
alinhamento de | planejamento que
objetivos. dificultam esta
integracao.
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Na pratica, a gama de objetivos ambiguos e
conflitantes entre si tem dificultado a integragéo dos
planos e agdes, impossibilitando o alinhamento de
estratégias na organizagdo, a qual é refletida na
produgcdo dos planos, que servem a niveis de
exigéncia e compromisso distintos.

Integracao
processos

de

O envolvimento é
maior a nivel
setorial, apesar de
participarem do
planejamento

institucional, mas

O processo é centralizado na
cupula apenas como
organizadora e deflagradora.
Existe relagdo entre plano e
orgamento, porém o critério de
distribuicao trabalha a
dimensdo técnica e politica
para ndo prejudicar os demais
setores, permitindo que sejam
alcancados bons resultados.
As estratégias sao resultantes
dos planos formais em sua

maioria, porém algumas
adaptadas a  imprevistos,
sendo possivel seu

acompanhamento por meio de
comissao propria.

ainda com pouca
participagao de
outros niveis. Nao
existe uma clara
relagéo entre meta,
instrumento e
orgamento, no qual
0s recursos
disponibilizados

ndo contemplam a

execucao dos
planos, afetando
diretamente o]
alcance de
resultados,

exigindo respostas
criativas e
adaptadas a

imprevisibilidade
do ambiente, com
dificil
acompanhamento
de resultados.

Na pratica, o periodo de desenvolvimento dos planos
ocorre de maneira distinta e o critério de distribuicdo
de recursos depende de negociagdes politicas com o
governo, com a administracdo superior e com 0s
grupos. As estratégias organizacionais se originam
tanto de planos estratégicos desenvolvidos a nivel
macro de objetivos, quanto de planos estratégicos
com abordagem mais racional, que no dia-a-dia
resultam em sua maioria de agbes emergentes e
incrementais, sendo seu acompanhamento de dificil
mensuracgao, dificultado pela estrutura de poder que

ndo contribui para integracao dos processos.
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Integracdo entre

E um  processo  de
aprendizagem lento e com
pouco éxito. Apesar de seu
incentivo e esforco para
integra-lo, carece de avango e
mais rigor em sua
implantagdo. N&o existe ainda
integragdo na IES por suas
caracteristicas exclusivas que
dificultam o esforgo.

Nao existe
integracdo por sua
natureza nao atuar
de forma racional,
como a de uma
empresa, sem uma
estrutura rigida e
submissa ao poder
central,

ocasionando perda
de foco e pouco
consenso entre as

planos (PE e PDI)
e as estratégias
praticadas,

praticas na busca
dos resultados.

Néo foi observada a integracdo dos planos e as
estratégias praticadas na instituicdo, havendo
divergéncias de objetivos entre as diretrizes do MEC,
da administragdo superior e a pratica dos demais
niveis hierarquicos, sendo apenas convergentes em
certos graus, porém no método como cada é&rea
aplica e as agbes estratégicas na concretizagdo
destes resultados sao diferentes, ndo havendo
consenso entre as praticas.

Os aspectos externos mais relevantes foram o
politico e econdbmico como abuso de o6rgdos de
controle, que exigem uma legalidade para que as
organizagbes universitarias sejam credenciadas. E
um fator que tem dificultado a integracéo e a falta de
recursos para execugao das estratégias planejadas,
causado pela excessiva burocracia do governo para
liberacado de acesso. Fatores organizacionais ligados
a estrutura, comportamento e processo tém
dificultado, como: Interpretagbes diferentes da
realidade; falta de cultura de planejamento ou a
cultura apregoada de maneira equivocada nas
universidades, como modelo racional e produtivista
aplicado indevidamente nas organizagdes
universitarias; falta de formagcdo técnica dos
gestores; descontinuidade administrativa, autonomia
e “frouxa articulagdo” (WEICK, 1976); anarquia
organizada (COHEN; MARCH, 1976); burocracia
profissional (MINTZBERG, 2004); sistema politico
(BALDRIDGE, 1983).

Fatores que
dificultam ou
facilitam o]
alinhamento

Fonte: a autora, 2012.

A utilizacdo de abordagens gerenciais, com o0 uso do instrumento de
planejamento estratégico por organizagdes universitarias, tem sido cada vez mais
frequentes. Porém, a maioria dos estudos organizacionais tem enfatizado a

racionalidade e a previsibilidade como um modelo aplicavel a qualquer tipo de
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organizagdo, sem observar a complexidade como uma de suas caracteristicas
exclusivas (MARCH; SIMON, 1979; AXELROD; COHEN, 1999).

A pratica do planejamento, ja tdo comum nestas organizacdes, tem revelado
sua fragilidade em produzir estratégias que lidem com seu contexto turbulento e
vulneravel a imprevisibilidade do ambiente externo, associados a fatores
organizacionais que dificultam o alinhamento de esforgos. O contexto acusa um
descompasso entre os planos formais e a pratica nestas organizacoes,
demonstrando dificuldades em alinhar esforcos de forma racional, como ja
destacava Simon (1965) sobre os limites da racionalidade humana. Afinal as acdes
humanas dentro e fora das organizacbes nao sdao necessariamente precedidas de
intengcdes e andlises detalhadas de determinado contexto, mas, de agdes
primeiramente praticadas, para posteriormente serem compreendidas e esclarecidas
apoés sua realizacdo, numa visao retrospectiva interpretativa.

A organizacado em foco revelou em sua andlise uma estrutura formada pela
heterogeneidade de profissionais com cultura e interpretagbes diferentes, cujo
trabalho € desenvolvido por especialistas que possuem autonomia e controle sobre
sua producao, como caracteristicas da burocracia profissional (MINTZBERG, 2000)
e do modelo anérquico de Cohen e March (1972).

Em decorréncia destas caracteristicas, os objetivos ambiguos, a falta de
integracdo dos processos revelando decisbes incoerentes, processos e
procedimentos pouco claros, e ainda a participacao fluida, na qual se dedicam a
atividades com quantidade de tempo e esforgos varidveis entre elas, evidenciam a
estreita ligacdo com o “modelo da lata de lixo” proposto por Cohen, March e Olsen
(1972). Este demonstra a tomada de decisbes fragmentadas por conta de diversos
tipos de interpretacbes e solucdes dadas pelos seus profissionais envolvidos,
somado a isto a dimenséao politica (BALDRIDGE, 1983) que envolve o ambiente das
universidades, marcados por disputas e conflitos de interesses de diversos grupos,
influenciando no apoio aos planos.

Logo, é perceptivel na organizacdo que as decisdes estratégicas sao
decorrentes de varias fontes e tomadas a medida que vao sendo geradas novas
situagdes. Isto implica em decisdes divergentes e pouco submissas ao controle do
poder central, com uma estrutura frouxamente articulada (WEICK, 1976), a qual se
revelou um dos principais fatores dificultadores para esforcos integrativos. Isto
significa dizer que tal integracdo nao funciona no contexto das organizagdes
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universitarias, como observado na analise da instituicdo. Esta, portanto, tem sido a
realidade da organizacao universitaria, na qual foi realizada a pesquisa.

4.2 RESUMO DA ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A analise da realidade da universidade pesquisada revela que a
administracdo da organizacao € marcada pelo amadorismo, cujos gestores nao
possuem habilidades especificas para assumir cargos de gestdo, e pela
descontinuidade administrativa. Fato bastante peculiar as universidades, uma vez
que predominam fatores politicos, que requerem apoio dos grupos de interesses e a
interacao de pessoas das mais diversas areas de conhecimento, os quais possuem
conveniéncias exclusivas (BALDRIDGE, 1983; BIRNBAUM, 1989).

A cada nova gestdo, o cenario € formatado de acordo com leituras
diferenciadas do ambiente, com a imposicao de interesses, caracteristicas, visées e
posicionamento do novo grupo, que acabam muitas vezes por nao dar
prosseguimento ao planejamento estratégico da gestdo anterior, ou até mesmo
provocar ruptura no processo. Bossidy e Charan (2002) acreditam que as liderangas
que assumem o0s cargos de gestdo e que iniciam novas relacbes podem criar
conflitos inesperados e até provocar reacbes de desmotivacdo, prejudicando o
andamento do planejamento estratégico.

A organizagao € caracterizada como burocracia profissional (MINTZBERG,
1979), evidenciada pela estrutura descentralizada e autbnoma tanto pelo vinculo
fragil com a administracdo central quanto pela forma matricial de atuacao, cujos
gestores de areas desempenham um papel chave no direcionamento da estratégia,
reforcando ainda a caracteristica de sistema “frouxamente articulado” de Weick
(1976). Além deste aspecto, os modelos colegiado e politico (BALDRIDGE, 1971)
fazem parte do contexto da organizagao, substanciando a complexidade encontrada
em sua gestao estratégica.

O contexto da universidade evidencia que a gestdo estratégica e os
instrumentos de planejamento fazem parte de suas atividades. Apesar da cultura de
planejamento incipiente, a IES procura desenhar o plano de maneira formal, cujas
estratégias sao essencialmente pré-definidas, existindo um setor especifico que as
coordena em sua organizacdo. Por outro lado, ao se tratar especificamente de
unidades, setores, departamentos e coordenacgdes, o plano é desdobrado de
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maneira informal, caracterizado por uma técnica simples em constante aprendizado.

Assim, de forma sistematica, a organizacdo elabora seu planejamento
estratégico institucional desde 2002, seguindo a metodologia documentada. A
exigéncia de érgaos externos de regulamentacao foi a “mola propulsora” dessa nova
cultura, principalmente porque a auséncia do planejamento estratégico impede a
instituicdo de ter acesso a recursos e financiamentos de forma mais ampla. A
necessidade de recursos financeiros, portanto, € o elemento desencadeador do
planejamento na universidade.

No entanto, apesar de muitos acreditarem que as estratégias sao
essencialmente planejadas, a grande maioria dos gestores considera que estas sao
resultado de abordagens emergentes e incrementais, fruto da dinamica da
organizacao marcada pela vulnerabilidade ao ambiente externo, exigindo respostas
adequadas a demandas e oportunidades. Os desafios originados do ambiente
externo, aliados a regulamentacao especifica aplicada a instituicdes educacionais,
exigem monitoramento continuo e posicionamento estratégico, alinhando
oportunidades e riscos externos com conveniéncias institucionais, pressuposto do
modelo adaptativo em termos de Chafee (1985). Ao lidar com a imprevisibilidade
constante na universidade, as estratégias organizacionais, portanto, se originam
tanto de planos estratégicos desenvolvidos a nivel macro de objetivos quanto de
planos estratégicos com abordagem racional.

No primeiro caso, as estratégias e 0 momento de sua execu¢ao nao sao
previstas antecipadamente, sendo fruto de descobertas e oportunidades que
surgem, exigindo rapida adaptacao. As estratégias sdo denominadas de emergentes
por Mintzberg e Waters (1985), onde a complexidade e a imprevisibilidade
incontrolavel do ambiente sédo as principais fontes para o surgimento de estratégias
nao-intencionadas na organizacao.

No segundo caso, as estratégias resultam de planos que adotam uma
abordagem racional, com objetivos, metas e estratégias desdobradas entre as areas
e unidades, demonstrando o esforco da alta administracdo em manter um
alinhamento entre os planos e agdes. Porém, na pratica, a forma como séao de fato
executadas resultam de acgbdes incrementais (QUINN; VOYER, 2001), com
constantes adaptacdes no plano e metas, como resultado de atitudes conscientes e
intencionais de seus gestores.

A contribuicdo para adogcdo de ferramentas transpostas da abordagem
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classica do planejamento revela sua proximidade com empresas e com a
heterogeneidade de profissionais ligados as mais diversas realidades, que trazem ao
processo de planejamento, objetivos e estratégias préprias e preconcebidas. Para
Meyer Jr. (2003), este é um dos mitos presentes na administracdo das
universidades, semelhantes aos modelos observados em organizacdes
empresariais, em que predominam modelos que privilegiam aspectos racionais e
lineares inadequados a sua complexidade.

Esta inadequacao de modelo é fruto da falta de metodologia especifica para
as organizagdes universitarias, como destacam seus gestores, caracterizando o
processo como um ato de dificil assimilacdo entre as pessoas, com pouca
integracao entre processos, estrutura e comportamento. Fato relacionado a
distorcdo no processo por falta de consenso, objetivos ambiguos e compreensdes
diferenciadas da realidade, causando pouco envolvimento e baixa participacdo de
niveis hierarquicos inferiores, caracterizado por um movimento extremamente
centralizado na alta administracdo. Remetendo a cultura de entendimento
equivocado do planejamento, tem revelado mais o preenchimento do instrumento e
da técnica, quando deveria ser um processo participativo de envolvimento da
comunidade, gerando descrédito e desmotivacao.

O plano formal também vem funcionando na instituicdo como uma forma de
programar e legitimar estratégias ja existentes (MINTZBERG, 1997), um documento
de regras e diretrizes para minimizar conflitos, além de justificar a candidatura de
seus gestores para eleicées dentro da universidade.

Ja no processo de formacao do PDI praticado pela instituicdo, de acordo com
a maioria de seus gestores, este caracterizou-se por um trabalho extenso através de
documentos técnicos, superficiais e irrelevantes para o desenvolvimento de
estratégias eficazes para o desempenho institucional. O PDI tem um papel
burocratico perante esferas superiores e érgaos regulamentadores, com enfoque
legalista para credenciamento e recredenciamento. O processo, na visdo da maioria,
nao vem refletindo a realidade de muitos setores, apresentando pouca convergéncia
entre o plano de desenvolvimento e agdes, sem discussao e participacao efetiva da
comunidade académica, caracterizando-se por uma abordagem top down na
tentativa de controle e manipulacéo do processo pelo poder central.

No entanto, a rotina de trabalho nestas instituicoes é feita essencialmente por
profissionais com conhecimentos especificos, com grande poder decisério sobre seu
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préprio trabalho, como destacado por Mintzberg (2000), a respeito da burocracia
profissional e do modelo anarquico de Cohen e March (1972) e, portanto, com
percepcoes diferenciadas quanto ao processo no sentido de acata-lo ou ndo. A
pratica de uma abordagem “top down”, como uma forma l6gica de dimenséo racional
de planejamento voltado para busca de resultados, exige cautela quando ha
autonomia das unidades académicas, em que a dimensao politica é preponderante e
resultam de um processo de negociacao e conciliacdo entre as pessoas.

A importancia dos planos para os gestores é ser um norteador, um
direcionamento geral, objeto de construcdo conjunta e de avaliagbes de metas
existentes no plano atual com suas devidas atualizagdes. Porém, na pratica, o
documento nao tem sido um instrumento de referéncia para as acbes da
universidade, demonstrando pouca ou nenhuma articulacdo com os planos de
desenvolvimento.

Os beneficios trazidos pelo alinhamento estratégico, segundo Henderson e
Venkatraman (1993), € a adequacao estratégica e integragao funcional entre o
ambiente externo e interno (estrutura administrativa). Neste sentido, o alinhamento
estratégico envolve a comunicacdo da estratégia para todos os niveis da
organizacao.

Contudo, esta adequacéo estratégica tem enfrentado barreiras relacionadas a
natureza das universidades que se difere de organizagdes mecanicistas, ndo tendo
uma estrutura rigida e submissa ao poder central. Este fator gera inevitavelmente
perda de foco, devido a distancia entre o poder da base e o topo da piramide
hierarquica, distanciando as estratégias e a forma como s&o executadas. O controle
do processo pelo poder central se torna reduzido em relagdo a unidades
académicas, nao havendo um consenso entre as praticas na busca dos resultados.

Neste sentido, o gestor assume um papel fundamental no processo de
implementacao de estratégias, aplicando métodos especificos e Unicos para atingir
resultados. Segundo a maior parte dos gestores, o dirigente que vai ter mais
sucesso € aquele que possui dominio de todas as técnicas e maior sensibilidade
para escolher a forma correta. Neste contexto, Whittington, (2002) aponta para o real
trabalho do praticante da estratégia, em sua forma Unica de buscar referéncias,
reproduzir e até mesmo altera-las.

Entraves como falta de recursos para execucdo das estratégias e a
burocracia do governo para liberagdo destes tém sido um fator limitador,
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demonstrando, na realidade, que no momento do planejamento, muitas estratégias
nao sao pensadas para plena realizagdo no futuro. Pfeffer (1987) explica que as
acOes desenvolvidas e nao planejadas sao retrospectivamente interpretadas e
relacionadas a objetivos e metas previamente estabelecidos, formatando acdes
futuras ou corroborando estratégias ja presentes na mente dos gestores.

Segundo um gestor da alta administracao, este tem sido o maior desafio das
universidades federais credenciadas como reparticdo publica, cujo orcamento por
forca do regimento anual respeita o ano civil. Porém, é no penultimo més do ano, por
volta de novembro, que as acdes relacionadas a operacdes financeiras da
organizacao precisam estar programadas para fechamento, ficando o més de
dezembro “descoberto”. Nesse interim, caso surjam novas agdes, estas ficam
comprometidas, pois ndo existe alocacao de recursos para acdes de longo prazo,
dificultando iniciativas estratégicas. Meyer Jr. (2006) explica que 0s recursos
orcamentarios contribuem substancialmente para o hiato entre intencdo e acéo,
afinal o planejamento possui objetivos e metas na busca de resultados futuros que
necessitam de recursos para a materializacao dos planos.

O cenério da universidade € marcado, ainda, por uma politica educacional
focalizada e descontinua, a mercé de mudangas conjunturais do governo,
ocasionando uma ruptura no planejamento e até mesmo descontinuidade de
projetos. O esforgco para o alinhamento, portanto, caracterizou-se como um processo
lento e com pouco éxito, apesar do incentivo da alta administragao.

O plano vem servindo apenas como simbolo na intencdo de emitir uma
imagem distinta ao seu publico interno e externo, como propaganda para
investimentos, jogos que testam a seriedade dos grupos em relacdo aos objetivos
defendidos e justificativas ou desculpas para interacbes com os diversos grupos no
intuito de obter comprometimento destes com o plano (COHEN; MARCH, 1974). O
plano ainda tem sido um “documento de gaveta”, que nao influencia decisées, ou
seja, as decisbes ndo possuem conexao com os planos.

O contexto da universidade deixa claro, portanto, que as decisdes
estratégicas sdo decorrentes de varias fontes de estratégias e poder, tomadas a
medida que vao sendo geradas novas situagdes, implicando em decisdes
divergentes e pouco submissas ao controle do poder central, 0 qual possui uma
estrutura frouxamente articulada (WEICK, 1976), revelando-se num dos principais
fatores dificultadores para esforcos integrativos. Diante do exposto, pode-se inferir
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na analise que a integracdo dos planos e praticas como um esfor¢o racional nao

funciona no contexto das organizag¢des universitarias.
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5 CONCLUSAO

5.1 PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

Esta dissertacédo teve o objetivo de analisar as possibilidades e limitacdes de
um alinhamento entre o Plano Estratégico e o PDI, num esforco de integracédo
gerencial de contribuir para o desempenho de uma universidade brasileira. Baseada
na analise e discussao dos dados desenvolvidos, passa-se a responder as questoes
de pesquisa e, finalmente, o problema central que norteou o presente estudo.

- O que caracteriza o processo de planejamento estratégico na IES?

Observou-se na analise dos dados que o processo de planejamento
estratégico possui um significado relevante para a instituicdo, porém € interpretado
de maneira diferenciada pelos niveis hierarquicos, influenciando na forma como é
desenvolvido e na motivacdo das pessoas para adesdo ao plano, no sentido de
apoio e execug¢do. Em geral, o processo tem se caracterizando como um ato
simbdlico marcado por encontros, reunides tematicas e eventos de acordo com a
area envolvida, geralmente em um ambiente fora da instituicdo. Estes eventos sao
vistos como rituais, € o planejamento como um rito da organizacdo (MEYER JR;
LOPES, 2006).

A |IES procura desenhar o plano de maneira formal, realizado em periodos
mais curtos a cada nova gestdo, com demandas especificas e mais detalhado,
levando em consideracdo as necessidades da organizagdo. Sao descritas pela
cUpula como estratégias essencialmente planejadas, evidenciada pela existéncia de
um setor especifico que coordena o processo e sua sistematizacdo na organizacao.
Porém, em nivel de unidades e setores, 0 processo se desenvolve de maneira
informal, por conta da pouca experiéncia de seus gestores nos cargos de gestao e
suas relagdes de poder e subordinacdo com o poder central se constituirem num
processo de construcdo continua, ndo havendo uma exigéncia ou controle rigido
para que estes planos sejam de fato elaborados.

Como destaca Meyer Jr. (1988) a maioria das organizagdes académicas
monta planos e desenvolve estratégias para superar desafios oriundos tanto do

ambiente interno como do contexto externo. Nas organizacdes académicas, ao lado
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de um plano institucional de ambito geral e politico, desenvolvem-se planos efetivos
de carater mais informal e existente mais na mente dos administradores
académicos, sem formalizagdo ou maior integracdo com outras areas que compdem
esse tipo de organizacdo. O que se identifica € que as unidades académicas
desfrutam de autonomia e independéncia com relacdo a sua gestao, representadas
por maior informalidade na definicdo de objetivos e de acdes mais eficazes por
maior e melhor conhecimento da realidade das unidades académicas e das
possiveis solucdes aos seus desafios. Este fato ressalta o conceito de “frouxamente
articulado” destacado por Weick (1976) ao se referir as organizacées educacionais,
cuja autonomia das pessoas ou dos grupos permite a busca por adaptacdoes locais e
solucdes criativas como resposta as demandas ambientais, com pouco controle do
poder central sobre essas acoes.

Apesar da analise documental (P.E 2011 e PDI em construcéo, 2012-2016 p.
71) evidenciar a busca por novas alternativas tedricas e metodoldgicas para o
planejamento participativo proposto nos planos, a adocdo de um modelo de
planejamento racional pelas organizacées universitarias €& algo corriqueiro,
remetendo um simbolismo a estes planos, que representam para as organizacdes
um “plano de sucesso”. Ao funcionar como um instrumento de legitimacédo de
estratégias existentes na organizacao, estabelece regras e diretrizes de conduta e
procedimentos como forma de minimizar conflitos. Além de funcionar como uma
justificativa para aquisicao de recursos, como ja destacavam Cohen e March (1974,
p. 114-115) e Benjamin (2011), e como parte das demandas estipuladas pelos
orgaos externos e como investidura para eleicdes, sendo estes seus principais
elementos desencadeadores.

Entretanto, apesar da tentativa de controle do processo com o uso da
abordagem top down, com diretrizes e orientacdes que sdo demandadas pela alta
administracdo para os demais setores, e consideradas pela maior parte da alta
administracdo como um fator determinante de previsibilidade no processo e
ambiente, observa-se que estas sdo resultado de abordagens emergentes e
incrementais (MINTZBERG; WATERS, 1985; QUINN, 1978). E, portanto, fruto da
dindmica da organizacdo marcada pela vulnerabilidade ao ambiente externo,
exigindo respostas adequadas a demandas e oportunidades. Logo, os planos
estratégicos da instituicdo destacam grandes objetivos gerais para suas areas

funcionais (académica, administrativa e fisica), que servem de referéncia para
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desdobramentos em termos de decisbes e acgdes estratégicas pelas diversas
unidades, porém a forma como sdo executadas depende da criatividade e das
habilidades estratégicas de cada unidade.

Os desafios originados do ambiente externo, aliados a regulamentacao
especifica aplicada a instituicdes educacionais, exigem monitoramento continuo e
posicionamento estratégico, alinhando oportunidades e riscos externos com
conveniéncias institucionais. Ao lidar com a imprevisibilidade constante nestas
organizacoes, as estratégias organizacionais, portanto, se baseiam tanto em planos
estratégicos desenvolvidos em nivel macro de objetivos, quanto em planos
estratégicos com abordagem racional.

As estratégias que se originam de planos com objetivos macros, e, portanto
menos formais sao frutos de descobertas e oportunidades, exigindo rapida
adaptacdo, sendo sua forma e o momento de sua execugcdo nao prevista
antecipadamente como consequéncia da complexidade e a imprevisibilidade
incontrolavel do ambiente. No segundo caso, as estratégias resultam de planos que
adotam uma abordagem racional, com objetivos, metas e estratégias desdobradas
entre as areas e unidades, demonstrando o esfor¢o da alta administracao em manter
um alinhamento entre os planos e a¢des. Porém, na pratica, a forma como sdo de
fato executadas resultam de acbes incrementais, com adaptacdes constantes
efetuadas no plano e metas, resultado de atitudes conscientes e intencionais de
seus gestores.

A inadequagdo de modelo linear na instituicdo é fruto da auséncia de
metodologia especifica para as organizagcdes universitarias. Seus gestores reforcam
que o planejamento estratégico acaba sendo um ato de dificil assimilacao entre as
pessoas, com pouca integracdo entre os processos de tomada de decisdo e
adequacao de objetivos e metas entre as diversas unidades. Isto se deve pela falta
de comunicacéo entre as comissdes e de uma instancia integradora efetiva para o
alcance dos objetivos e cooperacao dos setores entre si.

Este fato ndo ocorre s6 no ato do planejamento, mas em sua execucao,
envolvendo as duas instadncias em sua base administrativa. A duplicidade de
estrutura de poder de base nos setores e as demandas vindas da alta administracéao
dificultam o alinhamento de acbes estratégicas devido ao grande emaranhado de
situacdes que obedecem regras distintas nestas estruturas, e portanto conflitantes

entre si, fazendo com que a estrutura e comportamento funcionem de forma
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desarticulada dos planos. Fatos estes relacionados a distor¢ées no processo por
falta de consenso, objetivos ambiguos e compreensdes diferenciadas da realidade
revelam conflitos de percepgdes entre os niveis hierarquicos e as diretrizes do MEC
a respeito de prioridades estratégicas.

O processo se caracterizou por um movimento com baixa participacao de
niveis hierarquicos intermediarios, sendo sua participacdo mais intensa no
desdobramento dos objetivos nos diversos planos especificos das unidades. Este
fato remete a cultura de entendimento equivocado do planejamento, o qual tem
revelado mais o preenchimento do instrumento e técnica, quando deveria ser um
processo participativo de envolvimento da comunidade, gerando descrédito e
desinteresse.

Esta constatacao reforca a percepcao dos gestores intermediarios em relacao
a importancia e envolvimento no processo, ocorrendo mais como um documento
politico cuja utilidade maior seria atender as exigéncias do MEC e da alta
administracao, os quais descrevem que “o préprio dialogo com a cupula ainda é algo
complicado e pouco frequente”. Nao havendo coordenacédo de a¢des em conjunto,
mas uma "certa imposicao", no sentido de que as estratégias ja vém pré-
determinadas para cumprimento.

A organizagdo “universidade” caracteriza-se como uma ‘“burocracia
profissional” (MINTZBERG, 1979), evidenciada pela estrutura descentralizada e
autonomia dos profissionais que nela atuam. Neste contexto observa-se um vinculo
fragil com a administragdo central, quanto em sua forma matricial de atuagéo, em
que gestores de areas académicas desempenham um papel chave na interpretacao
e materializacdo das intengbes estratégicas, reforcando, uma vez mais, a
caracteristica de sistema “frouxamente articulado” de Weick (1976). Neste particular
destacam-se também a estrutura colegiada, os interesses especificos das diversas
unidades académicas, bem como a dimensao politica como elementos marcantes na
gestdo estratégica das unidades académicas como resultado da autonomia, de
negociagcdes de cunho politico, das relagdes inter-pessoais e apoio de grupo para a
efetivacao das acoes.

Assim, o processo de planejamento estratégico tem se caracterizado por sua
producdo em paralelo ao plano institucional, com produgdes especificas em alguns
setores, em periodo de curto prazo, seguindo a vigéncia dos cargos eletivos, sendo
descontinuas apds este periodo. E essencialmente resultante da dinamica da
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universidade, sintetizada pela complexidade encontrada em sua gestdo estratégica,
fruto de percepcgdes e interagdes na organizacao, apresentando pouca ligagdo com

0 modelo racional e mecanicista.

- O que caracteriza o processo de formacao do PDI praticado pela instituicao?

O processo de formagao do PDI na instituicao se caracterizou por um trabalho
extenso e moroso, através de documentos técnicos, superficial e pouco articulado
com o desenvolvimento de estratégias setoriais, como bem destacado pelo gestor
intermediario: “O PDI é um planejamento com um enfoque legalista, procedimental
ou processual e funcionalista da organizagdo muito ultrapassado e antigo. [...] Um
amontoado, desintegrado de metas e objetivos, lancados ali naquele documento.”
(entrevista - p. 94).

A andlise documental (Quadro 7, p. 86) evidenciou o0 processo como uma
atualizacdo de documentos anteriores, com textos semelhantes e poucas variagdes
e adaptacdes, com projetos e metas genéricas que continuam vigorando em planos
mais recentes. A analise permite inferir que o fato esta relacionado ao propésito do
plano servir apenas como cumprimento de um rito obrigatério, como mero
preenchimento de formularios que demonstram conteldos quase irrelevantes para o
desenvolvimento institucional. Seu papel burocratico perante esferas superiores e
orgaos regulamentadores apresenta um enfoque legalista para credenciamento e
recredenciamento, como evidenciado pela sua conexdo com a avaliacdo das IES,
via SINAES (PDI 2007-2011, dimensdes SINAES p. 90-93), servindo de documento
politico cuja utilidade maior é atender as exigéncias do MEC.

Na visdo de parte de seus gestores, o processo ndo tem refletido a realidade
de muitos setores, apresentando pouca convergéncia entre o plano de
desenvolvimento e as ac¢des. O plano ndo é de conhecimento de grande parte dos
gestores e demais niveis na organizagdo, ndo sendo ainda referéncia para a
universidade, apesar de ser este o seu propésito. Mesmo com ampla abertura entre
reunides preparatérias e divulgacdo com a comunidade académica, houve pouca
adesao considerando a dimensao da universidade.

Um dos aspectos criticos do processo foi o desvirtuamento inicial de sua
proposta de construcdo coletiva com a comunidade académica, notéria nos
documentos de planejamento (PDI 2007/2011, p. 87). Assim, sua linha se
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desenrolou numa abordagem fop down de tentativa de controle e manipulagdo do
processo pelo poder central, com participacao restrita de gestores intermediarios e
pouca representacao dos demais niveis hierarquicos.

A andlise documental (Documentos institucionais, PDI 2007/2011-2012/2016
p. 88) demonstrou, ainda, que as metas estdo definidas para os objetivos
estratégicos sem associacdo direta as metas dos diversos setores, equipes e
individuos. Este  descompasso tem reduzido, consequentemente, o0
comprometimento de unidades e setores com os propésitos globais da organizacao.
Alguns gestores destacam que: “O plano institucional quem faz € a universidade pra
responder uma demanda do MEC. Nem sempre o que a universidade coloca como
prioridade, quando pegar o conjunto de projetos e planos estratégicos do setor, ha
uma convergéncia absoluta.” (Entrevista, p. 89.)

A metodologia abordada no PDI entra, por conseguinte, em conflito com o
trabalho realizado essencialmente por profissionais com conhecimentos especificos,
que possuem certa autoridade e autonomia de decisdo sobre seu proprio trabalho e,
portanto, percepcoes diferenciadas quanto ao processo no sentido de acata-lo ou
nao. A pratica de uma abordagem top down, como forma l6gica de dimensao
racional de planejamento voltado para busca de resultados, exige cautela quando ha
autonomia das unidades académicas, cuja dimensao politica presente nestas
organizacdes resulta de um processo de coalizbes e de uma estrutura social
complexa que gera pressoes multiplas, nas quais existem inimeras fontes e formas
de poder.

A prépria avaliagao institucional que se propde realizar com olhar critico, por
meio de diagndésticos de situagdes que precisam ser corrigidas, tem tido sua acao
limitada. Na pratica, tem servido apenas para apresentar os dados ao MEC para
recredenciamento do que, de fato, propor correcbes de acdes na universidade,
principalmente quando sé&o problemas que ndo séo politicamente relevantes, além
da realidade descrita como algo irreal com o intuito de preservar politicas internas e
mesmo evitar conflitos com gestores da area.

Neste contexto, pode-se concluir que a burocracia de cumprir uma exigéncia
legal do MEC tem tornado o processo rigido, com documentos e métodos analiticos
como uma forma de legitimar a organizacao perante seus avaliadores e investidores
externos, na tentativa de afunilar diferencas naturais entre as unidades. Assim, 0

documento nao funciona como referéncia para as acdes da universidade, com pouca
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ou nenhuma articulagdo com os planos de desenvolvimento.

- Que beneficios e barreiras podem ser identificados no esforco de
alinhamento destas duas abordagens na IES?

Os dados permitiram inferir que as barreiras foram mais relevantes que os
beneficios ou fatores que poderiam contribuir para a possivel integracao dos planos
e estratégias. Sendo assim, os fatores que podem dificultar esta integracdo de
esforcos estao evidenciados em fatores externos e internos.

Os aspectos externos mais relevantes foram o politico e 0 econédmico. As
instituicdes publicas de ensino sdao submetidas a constantes intervengdes do
governo, o qual exerce grande pressdo sobre suas atividades como forma de
regulamenta-la, como destacam seus gestores: “0 abuso de 6rgaos de controle, que
exigem uma legalidade para que as organizagdes universitarias sejam credenciadas”
(entrevista p. 115).

Neste sentido, a IES segue um modelo de plano estipulado pelo MEC, como
adaptacoes a sua realidade, porém o documento néo deixa de ser genérico € pouco
articulado com as especificidades dos planos estratégicos setoriais. O fato tem
causado a pouca utilizagdo como documento norteador de estratégias, e pouco
contribuido para o desenvolvimento organizacional.

A falta de recursos para execucao das estratégias, aliada a excessiva
burocracia do governo para sua liberagdo, tem sido um entrave para o possivel
alinhamento. O descompasso entre planos, metas e orgcamento nao demonstram
com clareza a compatibilizacdo entre planejamento e recursos, ocorrendo de forma
restrita nas diversas unidades.

Frequentemente, em instituicbes de ensino superior, o planejamento e
orcamento se constituem em pecas desintegradas, ficando o plano dependente do
orcamento. Isso implica no orcamento definir suas préprias metas, muitas vezes, em
direcdo opostas aquelas estabelecidas no plano. O resultado gera conflitos, no qual
objetivos e estratégias ficam apenas no documento, causando ruptura no processo
de planejamento e grande frustracdo na organizacao.

A politica educacional ainda é muito focalizada e descontinua, a mercé de
mudancas conjunturais do governo, que interrompe o planejamento, estagna

projetos, prejudica a alocagdo de recursos para ag¢des de longo prazo e dificulta
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iniciativas estratégicas. Na pratica, o critério de distribuicado de recursos trabalha a
dimensao técnica e politica, exigindo grande negociacédo, e até mesmo disputas
internas por orgamento para que as agdes se concretizem.

Os dados analisados apontam, portanto, lacunas na implementacao de acdes
previstas nos planos, pelos fatores citados, reforcando a dificuldade de alinhamento
destas duas abordagens na IES. Outra barreira € que a natureza das universidades
se difere de organizagcdes mecanicistas, ndao demonstrando uma estrutura rigida e
submissa ao poder central. Este fator gera inevitavelmente uma perda de foco,
devido a distancia entre a base e o topo da hierarquia, separando as estratégias e a
forma como sdo executadas. O controle do processo pelo poder central se torna
reduzido em relacdo as unidades académicas, nao havendo um consenso entre as
praticas na busca dos resultados, afinal os objetivos das organizacées educacionais
sao de natureza vaga e ambigua (COHEN; MARCH, 1972).

O outro aspecto que pode explicar a convergéncia deficiente entre objetivos e
acOes é a amplitude de objetivos estratégicos que dificultam a orientacao clara de
acOes que precisam ser executadas, principalmente quando se tratam de areas
diferentes da organizacdo. Este fato pode ser constatado através da analise
documental do processo de avaliagao institucional do PDI 2007/2011 (anexo M), o
qual mensura o grau de alcance de meta, considerando como nivel médio a
possibilidade de alcance do item 04: Promover a articulagdo entre a Graduacgao, a
P6s-Graduacdo e o Ensino Profissionalizante, contemplando as trés dimensdes. E
demonstrada, assim, a dificuldade de integracédo entre areas e objetivos.

Constata-se, ainda, que nem todos os gestores de niveis intermediarios sdo
envolvidos no processo de tomada de decisdo, justificando a baixa adesao deles na
elaboracdo dos planos, como citado anteriormente. Neste sentido, o gestor acaba
assumindo um papel importante no processo de implementacdo de estratégias,
aplicando métodos especificos para atingir resultados, conciliando técnica,
experiéncia e intuicdo. Segundo Whittington, (2002), este é o real trabalho do
praticante da estratégia, em sua forma Unica de buscar referéncias, reproduzir e até
mesmo altera-las.

O esforco para o alinhamento sofre influéncia de fatores estruturais,
comportamentais e processuais que funcionam como obstaculos gerenciais para
uma possivel integracdo. Estes serdo respondidos na pergunta de pesquisa

seguinte.
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- Que obstaculos gerenciais podem ser enfrentados neste esforco integrador?

Os obstaculos gerenciais enfrentados neste esforgco integrador estédo
diretamente relacionados a fatores como estrutura, processo e comportamento. A
universidade tem uma caracteristica que a diferencia das demais organizacdes,
funcionando como autarquia federal, com autonomia e principio do co-governo.
Logo, todas as instancias de deliberacao da universidade sao eleitas.

Entao o fator estrutural na universidade projeta para as unidades, setores,
departamentos e cursos 0 modelo colegiado e autbnomo de decisdes. Assim, sdo
agregados professores por semelhanca de formacado e tipo de atividade,
apresentando varias instancias de poder, inclusive para definir a sua base de
representacdo na universidade. Estas instancias, ao realizarem seus planejamentos,
baseiam-se nas necessidades especificas de suas areas. Neste processo, €
observado que as areas possuem leituras diferenciadas da realidade, cujas
especialidades remetem a inumeros tipos de interpretacdo quanto a objetivos e
interesses, tornando-os difusos, enfatizando o que ja destacavam Cohen e March
(1972) e Baldridge e Deal (1983).

A gama de objetivos ambiguos e conflitantes entre si que permeia a
universidade tem dificultado a integracao dos planos e agdes, pois dependem de
cooperacao e motivacao destes grupos em aderir ao processo de planejamento. No
contexto, identificou-se que o comportamento autbnomo destes agentes e de
unidades de poder interno influenciou diretamente a formagdo da estratégia,
dificultando-a no sentido de torna-la dispersa e desarticulada dos planos.

Verificou-se, ainda, que estas estratégias foram afetadas pela burocracia
profissional (MINTZBERG, 2000). O professor tem grande liberdade na forma de
atuar e seu papel torna-se fundamental como um estrategista, interferindo no
processo e no direcionamento de estratégias: “Cada professor € um reizinho, no
sentido de que ele faz e desfaz, dentro do contexto dele, ele tem um feudozinho, ele
se acha um reizinho e ndo estd nem ai com os outros” (Entrevista p. 120). As
estratégias também foram afetadas por interesses politicos, evidenciando que estas
somente sdo executadas quando afetam, de fato, questées relevantes para os
agentes, causando resisténcia ao processo e falta de comprometimento.

A diversidade de objetivos e interesses faz com que as acdes consideradas
importantes para a administracao superior conflitem com a concepc¢ao de prioridades
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paras as unidades, fazendo com que as estratégias ocorram de maneira
diferenciada e desarticulada do controle do poder central, lembra um coordenador:
“Esse ano para a reitoria foi 0 ano da graduacédo, grande parte dos investimentos foi
para ela. Nés tinhamos a expectativa de que o préximo ano fosse o ano da pés-
graduacao, recebi a informacao que nao, isso frustra.” Esta estrutura acaba trazendo
desvantagem no processo de planejamento, havendo muitas vezes uma
sobreposicao de informagdes, ou mesmo discrepancia entre elas. Assim, fatores
processuais se diferenciam entre as unidades, apresentando caracteristicas
exclusivas com relagcdo a métodos, regras, prioridades e formas proprias de se
discutir o planejamento.

A autonomia, aliada a processos exclusivos, revela a fraca integracdo entre
as diversas unidades académicas, nas quais se praticam as principais funcoes da
universidade como o ensino, a pesquisa e a extensao. Isso as torna livres na tomada
de decisdo, na forma como estabelecem prioridades, processos de alocagdo de
recursos, de estratégias e como serdo percorridos os resultados, conflitando com
outras areas, evidenciando o que ja destacava Weick (1982) e Orton e Weick (1990)
sobre o sistema “frouxamente articulado”.

O fator estrutural e processual acaba tendo base nas leituras diferenciadas da
realidade, causadas pela grande heterogeneidade da universidade, as quais séo
influenciados por avaliacées subjetivas de seus gestores e grupos de interesse, que
as interpretam com base em crencas, valores e cultura, direcionando esfor¢os para
estratégias que lhe convém.

Como reflexo destes fatores interdependentes e pouco controlaveis, pode-se
inferir que o conflito entre eles sdo essenciais para vitalidade da universidade,
funcionando como parte integrante de sua realidade. Verificou-se, portanto, que
estes sédo obstaculos gerenciais que dificultam a convergéncia de esforgos.

Respondidas as questdes de pesquisa, retorna-se ao problema central que

orientou o presente estudo.

- E possivel alinhar o Plano Estratégico e o PDI num esforco de integracdo
gerencial em uma instituicao de educacao superior?

A andlise e discussdo dos dados revelam que o alinhamento entre a
orientacdo estratégica institucional, o PDI e as principais decisées dos gestores tem
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sido um processo complexo e pouco efetivo na universidade. Para que o
alinhamento estratégico ocorra numa organizacao de forma eficaz, a estratégia
precisa obedecer um padrdo ou um plano que integre de forma coesa os principais
objetivos, politicas e agdes, como proposto por Quinn (1991). Isto submete as
organizacbes a necessidade de cumprir dimensdes estratégicas que contenham
estes fatores, concebidos por meio de um conjunto equilibrado de conceitos e
interpretacbes que, de maneira focada e clara, lide com imprevistos e o
desconhecido.

Ao constatar que a natureza da organizacao foco da pesquisa ndo atua com
as mesmas particularidades de uma organizagcao pautada na légica de mercado,
com “sistema justaposto” e mecanicista, ndo foi observada como uma caracteristica
a integracao completa e racional dos planos com as principais estratégias praticadas
pela universidade. A primeira barreira constatada foi a estrutural, ou seja, a
organizacdo nao possui uma estrutura rigida e sujeita ao poder central, o que
permite uma perda de foco, devido a distancia entre as decisées tomadas na base e
no topo pela alta administracao. Tal distancia dificulta a pratica das estratégias de
maneira uniforme, sendo o controle sobre elas fragil, ndo havendo um consenso
entre estas praticas na busca dos resultados, fator este relacionado as distor¢goes no
processo por falta de consenso nas decisdes, objetivos ambiguos e compreensodes
diferenciadas da realidade.

A andlise identificou ainda que, mesmo havendo esforcos da alta
administragcdo em estimular o processo de alinhamento, na tentativa de avancar de
forma mais rigorosa sua implantacéo, tais gestores entendem que este seja um
grande desafio, sendo algo impossivel, quando respeitadas as caracteristicas
exclusivas destas organizacdes. A inadequacado de modelos racionais como uma
tentativa de integrar objetivos e metas de forma légica é fruto da falta de
metodologia especifica que leve em consideracdo a realidade das organizacdes
universitarias.

E a cultura de entendimento equivocado do planejamento se revelando mais
como uma técnica na tentativa de ordena-la, ao contrario, deveria ser um processo
de construcédo coletiva do futuro organizacional. Questdo essa evidenciada pela
centralizagdo do processo na alta administragédo, e pouco envolvimento dos demais
niveis hierarquicos. E esta tem sido a realidade de organizagdes universitarias, a
qual se constitui a formulacdo do plano na cupula e a sua execugao nos niveis



142

inferiores, causando uma separagao nos processos, como ja destacavam Meyer Jr.
e Lopes (2004).

A literatura destaca, ainda, a dificuldade de se relacionar planos estratégicos
e desempenho em organizacdes universitarias (WEICK, 1983; MINTZBERG, 2004;
BIRNBAUM, 2000), isto porque o planejamento estratégico projetado para
organizagdes tradicionais exige controle e consciéncia das estratégias de forma
explicita antes de sua implementacao formal, o que ndo ocorre em organizacdes
complexas que, sujeitas as adversidades do ambiente externo, precisam se adaptar
a novos contextos. Portanto, seu processo de planejamento é fragmentado e
intuitivo, evoluindo a medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos,
criando um consenso para decisdes (QUIN; VOYER, 2001). Outro fato é que o
planejamento e o orcamento sdo instrumentos de gestdo que, na estrutura das
organizacbes publicas, ndo estdo adequadamente integrados. Esta constatacéo
evidencia o descrédito aos seus mecanismos vinculados a resultados frageis.

Diante dos fatores mencionados, foi percebida na organizagdo a
predominancia maior de aspectos politicos e simbélicos do que, de fato, aspectos
racionais. Seu aspecto politico reflete interesses internos, direcionando agdes para
questdes politicas convenientes a grupos dominantes e simbdlicas porque, afinal, o
planejamento estratégico representa para seus gestores mais um simbolo de
ordenacdo, um documento que atesta seu sucesso organizacional perante seus
participantes, do que propriamente resultados efetivos.

Com base nestas evidéncias, verificou-se que o esfor¢o do planejamento e de
seus produtos, materializado em planos como PDI e plano estratégico, tem se
constituido atualmente mais em instrumentos simbdlicos e politicos do que
instrumentos norteadores de acao integrada na instituicao. Trata-se de instrumentos
que servem mais para legitimar a instituicdo diante dos “olhos” de stakeholders
externos e internos, ou seja, dos érgaos de controle e avaliacdo externa, ao invés de
trazer beneficio concreto para melhor gerenciamento e desempenho da IES.

Conclui-se, portanto, que diante da natureza das organizacdes universitarias,
da forma como esta estruturada e o comportamento dos seus diversos agentes, com
destaque para o setor académico, reforca-se o que ja destaca a literatura na area a
respeito da complexidade no gerenciamento das organizacdes universitarias. Estas
organizacbes carecem de uma teoria prépria de gestdo que desenvolva seus

aspectos técnicos e politicos que se mesclam formando uma complicada
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combinacao de abordagens, refletindo sua caracteristica paradoxal e conflitante, ja
que modelos racionais modelados para empresas nao apresentam utilidade neste
tipo de organizacéo.

Logo, pode-se inferir a impossibilidade de alinhar atualmente o plano
estratégico e o PDI num esforgo racional de integracdo gerencial na IES pesquisada.
Ainda que haja a integracdo em “certos graus”, por meio de diretrizes e politicas
gerais, nao haveria nenhuma garantia de acdes compativeis e do alcance dos
resultados esperados. A dindmica do ambiente e a interpretacdo dos agentes a
respeito de prioridades e estratégias para sua unidade, setor e organizagéo, € de
dificil conciliagéo.

Passa-se entado, a sugerir futuras pesquisas que poderdo ser realizadas a
partir do tema proposto neste estudo.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

No decorrer deste estudo foram identificados temas que poderao levar a um
maior aprofundamento, por meio de pesquisas sistematicas e especificas,
constituindo-se em possiveis tdpicos para futuros estudos.

A influéncia da variavel politica no processo de gestao estratégica

A abordagem para sequéncia deste estudo esta relacionada com modelo
politico, um fator predominante e influente na tomada de decisdes e na configuracao
do processo de gestdo estratégica em organizagbes complexas, no sentido de
direcionar as estratégias e esforcos, na busca do desempenho organizacional. Neste
contexto, realizar por meio de estudos mais aprofundados a analise da variavel
politica como fator influente no processo de escolhas estratégicas e tomadas de
decisdo. O estudo permitird a compreensdao de como os grupos de interesse podem

interferir na gestao destas organizacoes.

Estratégia como pratica nas organizacoes universitarias
Realizar, por meio de estudos aprofundados, a pratica e a praxis que fazem
parte da formacao da estratégia em organizacdes de universidades, considerando a

importancia do gestor intermediario em materializar a estratégia nas unidades. O
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estudo traria maior compreensao sobre a evolucao de praticas e praxis formais na

gestao de universidades.

Capacitacao gerencial e profissionalizacao da gestao

A busca por novas alternativas teéricas e metodoldgicas para gestdo em
universidades, com a elaboracdo de um planejamento participativo que desenvolva
as peculiaridades destas organizacdes, ndo apenas transpondo modelos do meio
empresarial como a forma mais eficaz de trazer resultados, requer habilidade de
seus gestores. A partir da pesquisa, realizar estudos aprofundados sobre a
capacitacao e profissionalizacdo de gestores académicos. O estudo traria maior
compreensao sobre as caracteristicas exclusivas das universidades como
organizacbes complexas, assim como fatores que podem influenciar na tomada de

decisdes e formagao da estratégia.

5.3 CONSIDERAGCOES FINAIS

O éxito na gestdo estratégica em uma universidade depende tanto do
conhecimento das mais diversas técnicas gerenciais, quanto da visdo dos seus
administradores nos diversos niveis da organizag¢ao, assim como de sua capacidade
de compreender melhor as caracteristicas organizacionais e examinar as melhores
abordagens gerenciais a serem adotadas em contexto tdo complexo. Neste esforco,
aspectos ligados a racionalidade implicita nas abordagens, interesses dos grupos
existentes, o poder compartiihado e as distintas percepcdes entre a alta
administracdo e os demais niveis hierarquicos, em especial aqueles presentes na
area académica constituem-se em obstaculos para uma efetiva gestao académica.
Somando a isto a expectativa dos stakeholders e da sociedade em geral quanto ao
desempenho da universidade dada a natureza e relevancia social das atividades
nela desenvolvidas.

Duas fases fundamentais para o seu desenvolvimento estdo ligadas a
formulacdo e a implementacdo de estratégias, mas que diversas vezes se
constituem em processos dissociados. As estratégias sao o resultado da interface
entre o pensamento, percepcao e acoes realizadas. Alinhar esses aspectos, para
que se convirja em um Uunico objetivo, exige de seus gestores habilidades que
acomodem racionalidade, criatividade e politica para compreensdo de fatores
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ambientais e organizacionais, conciliando com grande sabedoria os interesses dos
grupos, com a misséo da organizagao.

Observa-se também que, muitas vezes, o planejamento pode funcionar
apenas como instrumento politico, o qual depende da integracao de intencées em
torno de objetivos e acdes de um grupo de professores e gestores académicos.
Assim como servir para resolucao de conflitos entre a administracao central e as
diversas areas académicas que possuem interesses, prioridades e percepgcdes
distintas do processo de planejamento estratégico.

As variaveis implicitas neste esforco integrador sdo muitas e precisam ser
examinadas, ja que o planejamento nestas organizacdes tem dimensdes racionais,
politicas e simbdlicas, atras de intencdes de gestores que exercem grande influéncia
neste processo, quer contribuindo, quer dificultando. Nesta logica, é perceptivel que
as variaveis que levam a um planejamento séo diversas e acabam nao saindo do
“papel”, tornando suas acdes cada vez mais distantes e sem qualquer integracao.

Saber harmonizar, portanto, estes modelos de planejamento nas
universidades proporcionardo a “quebra de barreiras” entre a intencdo e a acao,
tornando-se um fator de desenvolvimento. Salientando ainda que, numa organizacao
educacional com singularidades, como complexa relacdo de interdependéncia com o
ambiente, é necesséario evidenciar as diferentes percepcdes de cada ser humano
para que, desta maneira, com criatividade e intuicdo aliada a racionalidade, se
enriqueca o trabalho nas universidades, trazendo desenvolvimento e melhor
desempenho organizacional.

Para isso, € fundamental que as pessoas que tém a responsabilidade de
administrar estas organizacdes estejam mais bem preparadas para desempenhar
suas fungdes e assim, poder enfrentar os desafios que se colocam nos dias atuais
para as universidades. Um melhor entendimento do contexto organizacional e da
forma e os limites como o alinhamento de intencées e a¢des pode ocorrer, uma vez
desejavel e possivel, constitui-se em barreira gerencial critica para os gestores
universitarios. Por outro lado, é importante que estes dirigentes tenham consciéncia
dos limites da racionalidade humana e melhor compreendam que as a¢des humanas
dentro e fora de organizacées ndo sdo necessariamente precedidas de intencoes e
analises detalhadas de determinado contexto, mas, ao contrario, acbes sao
inicialmente praticadas sendo sua justificativa ou intencionalidade compreendida e

explicitada apds sua realizacao, numa visao retrospectiva interpretativa.
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A expectativa € que este estudo possa contribuir para a melhoria da pratica
do planejamento e da gestdo estratégica em universidades e principalmente para a
busca de uma abordagem mais adequada as especificidades e necessidades das
universidades. Sem esta compreensao, torna-se mais dificil vencer os obstaculos
atuais enfrentados pelos gestores universitarios quando buscam alinhar intencées e

acoes em um contexto tdo complexo e diversificado.
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Anexo A - Carta de Solicitacao para participacao em pesquisa - Reitor

A

TS . : .
% % Pontificia Universidade Catélica do Parana _z .
6'35& Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas cﬂ_&ndﬂm I @?/09/ 14

i m‘gf Escola de Negdcios
Curitiba, 27 de setembro de 2011, '

Ao Exmo. Reitor
PROF. DR. ZAKI AKEL SOBRINHO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Assunto: Consulta sobre possivel participagiio da Universidade Federal do Parana — UFPR, em
Projeto de Pesquisa - Mestrado em Administrago.

Prezado Professor,

A Pontificia Universidade Catélica do Parand - PUCPR esta realizando uma pesquisa com o
objetivo geral: Analisar a possibilidade de alinhamento entre o Plano Estratégico e o PDI num
esforgo de integragdio gerencial em uma instituigdo de educagdo superior.

Esta pesquisa ¢ realizada no dmbito de uma Dissertagio de Mestrado do Programa de Pés-
Graduagiio em Administragdo - PPAD do Centro de Ciéneias Sociais Aplicadas - CCSA da
Pontificia Universidade Catélica do Parand - PUCPR, sendo a autora a mestranda SILVIA
CRISTINA PEREIRA BAENA orientada pelo Professor Doutor Victor Meyer Jr.

Nesse sentido, vimos, mui respeitosamente, consulté-lo sobre a possibilidade desta renomada
organizagfio também fazer parte do restrito grupo de importantes instituigdes a serem
pesquisadas. Muito nos incentiva ter a UFPR neste grupo, além de sua reconhecida importancia
no cendrio nacional, o fato de o tema “ALINHANDO PLANO ESTRATEGICO E PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI): POSSIBILIDADES E LIMITACOES EM
UMA INSTITUICAO DE EDUCAGAQ SUPERIOR? ser citado explicitamente em sua visio.

Em termos préticos, a pesquisa constari de um levantamento de dados de carater secundério, a
ser realizado ao longo do més de setembro a outubro (dados esses disponiveis em relatérios de
atividades, no sitio da organizagio e em publicagdes em geral, todos de acesso publico), e no
levantamento de dados de carédter primério, (estes dados serio identificados por meio de
questiondrios e entrevistas, e deverdo ser respondidos por um nfimero limitado de profissionais,
a serem identificados de maneira conjunta, pela instituigio € pelo pesquisador). O resultado da
pesquisa seré disponibilizado ds organizages participantes.

Na expectativa de vossa manifestagdo, agradego antecipadamente pela atengdo dispensada.

Atenciosamente,

Sitpaia & Plbowa
Silvia Cristina Pereira Baena
Mestranda

Coordenador do Proggatna de Pés-Graduagiio em Administragio

Rua Imaculada Conceighio, 1155 Prado Velno CEP 80215901 Curitiba Parand Brasi|
Caixa Postal 17315 CEP 80242980 Tel.: (41) 3271 1643 Tel/Fax.: (41) 3271 2357 www.pucpr.br
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Anexo B - Carta de Solicitacao para participacao em pesquisa- Vice Reitor

GRS  pontificia Universidade Catdlica do Parand \Qn&dnchv D Q;pfog [ 44
é?f Centro de Cidncias Sociais e Aplicadas ‘

%"umi\ Escola de Negdcios

Curitiba, 27 de setembro de 2011.

Ao Exmo. Vice-Reitor
PROF. DR. ROGERIO ANDRADE MULINARI

UNIVERSIDADE FEDERAL DQ PARANA

Assunto: Consulta sobre possivel participagiio da Universidade Federal do Parand — UFPR, em
Projeto de Pesquisa - Mestrado em Administragio,

Prezado Professor,

A Pontificia Universidade Catolica do Parana - PUCPR est realizando uma pesquisa com o
objetivo geral: Analisar a possibilidade de alinhamento entre o Plano Estratégico e o PDI num
esforgo de integragdo gerencial em uma instituigio de educagéio superior.

Esta pesquisa ¢ realizada no dmbito de uma Dissertagiio de Mestrado do Programa de Pds-
Graduagiio em Administragiio - PPAD do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA da
Pontificia Universidade Catélica do Parand - PUCPR, sendo a autora a mestranda SILVIA
CRISTINA PEREIRA BAENA orientada pelo Professor Doutor Victor Meyer Jr.

Nesse sentido, vimos, mui respeitosamente, consulta-lo sobre a possibilidade desta renomada
organizagio também fazer parte do restritc grupo de importantes instituicdes a serem
pesquisadas. Muito nos incentiva ter a UFPR neste grupo, além de sua reconhecida importancia
no cenério nacional, o fato de o tema “ALINHANDO PLANO ESTRATEGICO E PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI): POSSIBILIDADES E LIMITACOES EM
UMA INSTITUICAQ DE EDUCACAO SUPERIOR™ ser citado explicitamente em sua visiio.

Em termos prétices, a pesquisa constara de um levantamento de dados de carater secundario, a
ser realizado ao longo do més de setembro a outubro (dados esses disponiveis em relatérios de
atividades, no sitio da organizagiio e em publicagSes em geral, todos de acesso pblico), e no
levantamento de dades de cardter primério, (estes dados serio identificados por meio de
questiondrios e entrevistas, e deverdo ser respondidos por um nimero limitado de profissionais,
a serem identificados de maneira conjunta, pela instituigdo e pelo pesquisador), O resultado da
pesquisa serd disponibilizado as organizages participantes.

Na expectativa de vossa manifestagfio, agradego antecipadamente pela atengio dispensada.

Atenciosamente,
Prof. Dr&

Orientador

Sthpon C-P. Doua. .

Silvia Cristina Pereira Baena

Mestrand
zax ¥
ieira da Silvi

de Pé6s-Graduagiio em Administragiio

Coordenador do Progra

Rua Imaculada Conceigao, 1155 Prado Velho CEP B0215901 Curitiba Parand Brasil
Caixa Postal 17315 CEP 80242980 Tal.: (41) 3271 1643 Tel/Fax.: (41) 3271 2357 www.pucpr.br
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Anexo C - Carta de Solicitacao para participacao em pesquisa - Coordenador
responsavel pelo planejamento

Jorrlants 9

Pontificia Universidade Catélica do Paran& 2Y0S 17/
Centro de Ciéncias Sociais & Aplicadas . '
Escola de Negécios : S0 e A,
‘e H
Curitiba, 27 de setembro de 2011. salete A F Miyake
Chefe de gecr, Adm.
OPLAN
Ao it 1EPR PAORES

PROF. DR. PAULO DE TARSO DA CUNHA CHAVES
UNIVERSIDADE FEDERAL DO P.

Assunto: Consulta sobre possivel participagfio da Universidade Federal do Parana — UFPR, em
Projeto de Pesquisa - Mestrado em Administragéo.

Prezado Professor,

A Pontificia Universidade Catélica do Parana - PUCPR ests realizando uma pesquisa com o
objetivo geral: Analisar a possibilidade de alinhamento entre o Plano Estratégico e o PDI num
esforgo de integragdo gerencial em uma instituigdo de educagfio superior,

Esta pesquisa ¢ realizada no ambito de uma Dissertagdo de Mestrado do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragéio - PPAD do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA da
Pontificia Universidade Catélica do Parana - PUCPR, sendo a autora a mestranda SILVIA
CRISTINA PEREIRA BAENA orientada pelo Professor Doutor Victor Meyer Jr.

Nesse sentido, vimos, mui respeitosamente, consultd-lo sobre a possibilidade desta renomada
organizacdo também fazer parte do restrito grupo de importantes instituigSes a serem
pesquisadas. Muito nos incentiva ter a UFPR neste grupo, além de sua reconhecida importancia
no cendrio nacional, o fato de o tema “ALINHANDG PLANO ESTRATEGICO E PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI): POSSIBILIDADES E LIMITACOES EM
UMA INSTITUIGAO DE EDUCAGAO SUPERIOR” ser citado explicitamente em sua visio.

Em termos préticos, a pesquisa constard de um levantamento de dados de carater secundério, a
ser realizado ao longo do més de setembro a outubro (dados esses disponiveis em relatérios de
atividades, no sitio da organizag@o ¢ em publicagdes em geral, todos de acesso publico), e no
levantamento de dados de carfter primdrio, (estes dados serfio identificados por meio de
questiondrios e entrevistas, ¢ deverfio ser respondidos por um niimero limitado de profissionais,
a serem identificados de maneira conjunta, pela instituigio e pelo pesquisador). O resultado da
pesquisa serd disponibilizado is organizagdes participantes.

Na expectativa de vossa manifestagio, agradego antecipadamente pela atengéo dispensada,
/

Atenciosamente, é
A

y

Prof. Dri_¥ictor Meyer Junior

Orientador
Prof. Dr. e%éa

Coordenador do Prograida de P6s-Graduagiio em Administragio

Sitoee (. P, Bova

Silvia Cristina Pereira Baena
Mestranda

Rua Imaculada Conceigdo, 1155 Prado Velho CEP 80215901 Guritiba Parand Brasl|
Caixa Postal 17315 CEP 80242980 Tel.: (41) 3271 1643 Tel/Fax.: (41) 3271 2357 www.pucprbr
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Anexo D - Termo de autorizacao para entrevista

TERMO DE AUTORIZAGCAO DA ENTREVISTA

Fui previamente informado que a entrevista concedida nesta data ao (a)
entrevistador (a), Silvia Cristina Pereira Baena, mestranda em Administracdo de
Empresas na PUCPR, seria gravada e tem finalidade de subsidiar uma pesquisa
académica, sem qualquer finalidade comercial, sobre a UFPR- Universidade Federal
do Parana.

Também me foi previamente esclarecido que as informagdes prestadas nesta
entrevista serdo objeto de analise e apenas os resultados dessa anadlise e as
conclusbes serdao divulgadas de modo que se mantera como confidencial as
informacdes explicitas concedidas nesta entrevista.

Fui ainda informado que esta garantido o sigilo quanto a identificacdo da fonte das
informacgdes, ndo havendo qualquer identificacdo que associa as informacdes ao
entrevistado nas divulgacdes do resultado da pesquisa.

Autorizo a gravacgao da entrevista de modo que em qualquer momento da entrevista
eu poderei solicitar que o contetdo seja apagado.

Autorizo também o uso das informacgdes concedidas, preservadas as condicoes

acima mencionadas, para utilizacdo em ambito académico e que poderdo ser
apresentadas em forma de textos e explanagdes.

, de de 2011

Assinatura do entrevistado

Nome do Entrevistado

Entrevistador (a):  Silvia Cristina Pereira Baena
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Anexo E - Questionario - Alta Administracao

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL): ALINHAMENTO POSSIVEL

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

CARGO QUE OCUPA NA ORGANIZAGAO:
TEMPO DE SERVIGCO NA ORGANIZACGAO-——
ESCOLARIDADE: () GRADUACAO () ESPECIALIZACAO () MESTRADO ()
DOUTORADO A

4. IDADE: — ANOS GENERO: () MASCULINO () FEMININO

5. EXPERIENCIA COMO GESTOR: NA ORGANIZACAQ___ FORADELA __

wp -

BLOCO |- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1. A SUA INSTITUTUIGAO POSSUI UM PLANO ESTRATEGICO? DESCREVA
O PROCESSO DE ELABORAGCAO E IMPLEMENTACAO DO PLANO.

2. CASO NAO POSSUA UM PLANO ESTRATEGICO, COMO SAO TOMADAS
AS DECISOES REFERENTES AO FUTURO INSTITUCIONAL? DESCREVA
O PROCESSO DECISORIO

3. A EXECUGAO DESTAS ESTRATEGIAS DEPENDE ESSENCIALMENTE DE

QUE? QUAIS SAO 0S PRINCIPAIS ELEMENTOS DESENCADEADORES
DO PLANEJAMENTO NA INSTITUICAO?

BLOCO lI- PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL)

4. DESCREVA O PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI NA SUA
INSTITUICAO.

5. QUAL A IMPORTANCIA DESTE PLANO PARA A INSTITUICAO?
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BLOCO lll- ALINHAMENTO

6. VOCE DIRIA QUE HA, UM ESFORCO DE ALINHAMENTO ENTRE A
ORIENTACAO ESTRATEGICA INSTITUCIONAL, O PDI E AS PRINCIPAIS
DECISOES DOS GESTORES, TOMADAS DE FORMA ROTINEIRA?

7. QUE FATORES DIFICULTAM OU FACILITAM ESTE ALINHAMENTQO?

8. E POSSIVEL OBSERVAR A EXECUGAO DE AGOES QUE NAO ESTEJAM
PREVISTAS INICIALMENTE NO PE OU NO PDI? COM QUE FREQUENCIA
ESSAS ACOES NAO PREVISTAS SAO IMPLEMENTADAS? COMENTE

9. COMO SAO DISTRIBUIDOS OS RECURSOS INSTITUCIONAIS
(FINANCEIROS, PESSOAL, INFRAESTRUTURA E EQUIPAMENTOS? O
CRITERIO DE DISTRIBUICAO PRIVILEGIA OS OBJETIVOS E METAS
ESTABELECIDOS PELO PLANEJAMENTO, OU E INFLUENCIADO POR
DISPUTAS POLITICAS INTERNAS?

10. A INSTITUICAO TEM ALCANGCADO PLENAMENTE OS OBJETIVOS
ESTABELECIDOS NO PLANEJAMENTO (PE E PDI)? COMENTE.

11.QUAIS OS FATORES/OBSTAQULOS GERENCIAIS MAIS AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO?

12.NO SEU ENTENDIMENTO, COMO SUPERAR ESTES DESAFIOS PARA
EXECUCAO DA ESTRATEGIA? O QUE VOCE SUJERE?
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Anexo F - Questionario- Gestores de nivel intermediario, coordenadores

académicos

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL): ALINHAMENTO POSSIVEL

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

1. CARGO QUE OCUPA NA ORGANIZAGAO:
2, -
3. ESCOLARIDADE: () GRADUACAO () ESPECIALIZACAO () MESTRADO ()

TEMPO DE SERVICO NA ORGANIZACAO:

DOUTORADO A
IDADE: — ANOS GENERO: () MASCULINO () FEMININO
EXPERIENCIA COMO GESTOR: NA ORGANIZACAQ FORA DELA

BLOCO |- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1. VOCE CONHECE O PLANO ESTRATEGICO DE SUA INSTITUICAQ?
PARTICIPOU DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO? CASO TENHA
PARTICIPADO, DESCREVA O PROCESSO.

2. QUAL E A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA
INSTIUICAO?

3. NA SUA INSTITUIGAO, A EXECUGAO DO PLANEJAMENTO DEPENDE
DE QUE? COMO SAO LEVADOS EM CONSIDERACAO ESTRUTURA,
PROCESSOS, COMPORTAMENTOS?

4. COMO SAO INTEGRADAS AS DECISOES, 0OS OBJETIVOS E METAS
DAS DIVERSAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS? HA INTEGRACAO
ENTRE O PLANEJAMENTO FORMAL E AS ACOES PRATICADAS PELA
INSTITUICAO?

5. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TEM CONTRIBUIDO COM SUA
ATIVIDADE GERENCIAL? AUXILIA NAS DECISOES QUE VOCE TOMA,
NO DIA-A-DIA DO SEU TRABALHO?

6. PARA QUE SEU TRABALHO SEJA DESEMPENHADO DE FORMA
EFICAZ, DEPENDE DE UM PLANO?

BLOCO II- PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL)

7. VOCE CONHECE O PDI DE SUA INSTITUIGAO? PARTICIPOU DO
PROCESSO DE ELABORACAO DESTE PLANO? CASO TENHA
PARTICIPADO, DESCREVA O PROCESSO.
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8. OS OBJETIVOS E METAS QUE INTEGRAM ESTE PLANO SAQ
EXPRESSOS CLARAMENTE? AS METAS E OS MEIOS PARA ATINGI-
LAS SAO FACTIVEIS?

9. QUAL E A IMPORTANCIA DO PDI, PARA INSTITUICAO?
BLOCO lll- ALINHAMENTO

10.NA PRATIQA, EXISTE UM ESFORCO DE ALINHAMENTO ENTRE A
ORIENTACAO ESTRATEGICA INSTITUCIONAL, O PDI E AS
PRINCIPAIS DECISOES DOS GESTORES, TOMADAS DE FORMA
ROTINEIRA?

11.QUAIS FATORES QUE MAIS AFETAM A EXECUGCAO DESTAS
ESTRATEGIAS NA ORGANIZACAO E QUE DIFICULTAM O SEU
ALINHAMENTO?

12.EM SUA OPINIAO, E DESEJAVEL QUE ESTES PROCESSOS SEJAM
INTEGRADOS EM UMA PROGRAMAGAO DE ACOES? POR QUE?

13.HA INTEGRAGCAO ENTRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O
ORGCAMENTO DA INSTITUICAO? ESSA PRATICA TEM FACILITADO A
EXECUCAO DOS PLANOS? COMENTE.

14.A IMPLEMENTAGCAO DESTAS ESTRATEGIAS TEM ATINGIDO SEU
OBJETIVO DE FORMA PRATICA? COMENTE

15.EXISTE FLEXIBILIDADE DE NEGOCIACAO NAS ACOES PRATICADAS
PELO PLANEJAMENTQO?

16. NA SUA AVALIACAO, HA RELAGAO ENTRE A IMPLEMENTAGAO DO
PE E DO PDI E O DESEMPENHO DA ORGANIZACAO?

17.QUAL O PAPEL DA LIDERANCA NO PLANEJAMENTO? COMO VOCE
DEFINE A EXECUCAO DE ESTRATEGIAS PELOS GESTORES?
DESCREVA COMO VOCE DEFINE E EXECUTA ESTRATEGIAS NA SUA
UNIDADE ORGANIZACIONAL.

18.VOCE ACREDITA QUE EXISTE UMA MANEIRA PRORIA DO GESTOR,
NA SUA AREA DE COMPETENCIA, FAZER COM QUE AS
ESTRATEGIAS SE TORNEM REALIDADE? QUAL A SUA FORMA DE
CONTRIBUIR COM ESTE PROCESSQO?
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Anexo G - Questionario - Comissao Propria de Avaliacao

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL): ALINHAMENTO POSSIVEL

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

wp =

CARGO QUE OCUPA NA ORGANIZAGAO:
TEMPO DE SERVIGCO NA ORGANIZAGAO-—
ESCOLARIDADE: () GRADUACAO () ESPECIALIZACAO () MESTRADO ()
DOUTORADO A

IDADE: — ANOS GENERO: () MASCULINO () FEMININO
EXPERIENCIA COMO GESTOR: NA ORGANIZACAQ FORA DELA

BLOCO |- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

. A SUA INSTITUTUIGAO POSSUI UM PLANO ESTRATEGICO? DESCREVA

O PROCESSO DE ELABORAGAO E IMPLEMENTAGAO DO PLANO.

A E?(ECUQAO DESTAS ESTRATEGIAS DEPENDE ESSENCIALMENTE DE
QUE? QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ELEMENTOS DESENCADEADORES
DO PLANEJAMENTO NA INSTITUICAO?

BLOCO II- PDI (PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL)

3.

4.

5.

6.

DESCREVA O PROCESSO DE ELABORAGAO DO PDI NA SUA
INSTITUICAO.

QUAL A IMPORTANCIA DESTE PLANO PARA A INSTITUICAO?

BLOCO Iil- ALINHAMENTO

VOCE DIRIA QUE HA, UM ESFORCO DE ALINHAMENTO ENTRE A
ORIENTACAO ESTRATEGICA INSTITUCIONAL, O PDI E AS PRINCIPAIS
DECISOES DOS GESTORES, TOMADAS DE FORMA ROTINEIRA?

QUE FATORES DIFICULTAM OU FACILITAM ESTE ALINHAMENTO?
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BLOCO IV- AVALIACAO INSTITUCIONAL

7. A CQMISSAO DE AVALIAGAO E COMPOSTA POR QUEM? QUAL O
CRITERIO PARA ELEICAO DESSAS PESSOAS?

8. COMO E FEITA O PROCESSO DE AVALIAGAO DA PRODUGAO DESTES
DOIS DOCUMENTOS? E O ACOMPANHAMENTO DE SUA EXECUCAO?

9. QUAL O OBJETIVO E A IMPORTANCIA DESTA AVALIACAO?

10.E POSSIVEL OBSERVAR A EXECUCAO DE ACOES QUE NAO ESTEJAM
PREVISTAS INICIALMENTE NO PE OU NO PDI? QUAL A FREQUENCIA?

11.COMO SAO AVALIADOS OS CRITERIOS DE DISTRIBUICAO DE
RECURSOS INSTITUCIONAIS (FINANCEIROS, PESSOAL,
INFRAESTRUTURA E EQUIPAMENTOS?

12.A INSTITUICAO TEM ALCANGADO PLENAMENTE OS OBJETIVOS
ESTABELECIDOS NO PLANEJAMENTO (PE E PDI)? COMO E
ACOMPANHADO OS RESULTADOS

13.QUAIS OS FATORES/OBSTAQULOS GERENCIAIS MAIS AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO, PERCEBIDOS NA AVALIACAO?

14.NO SEU _ENTENDIMENTO, COMO SUPERAR ESTES DESAFIOS PARA
EXECUCAO DA ESTRATEGIA? O QUE VOCE SUJERE?
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Categorias de Analise

Elementos de Analise

Processo de Planejamento
Estratégico

Funcao e caracteristicas do processo

Importancia e envolvimento das pessoas

Elementos desencadeadores e periodo

Processo de formacgéo do PDI

Funcao e caracteristicas do processo

Importancia e envolvimento das pessoas no processo

Elementos desencadeadores e periodo

Alinhamento entre o PE e PDI

Integracao do PDI com as estratégias praticadas na
Instituicdo

Fatores que dificultam ou facilitam o alinhamento

Execucao de agdes nao previstas inicialmente no PE e
PDI

Critérios de distribuicdo de recursos institucionais

Fatores/obstaculos gerenciais que mais afetam o
desempenho da organizacao

Alcance de objetivos e metas estabelecido nos planos

Avaliacao institucional

Comissao de Avaliacao

Processo de avaliagao da producao dos documentos
(Plano Estratégico e PDI)

Objetivo e a importancia da avaliagao Institucional

Avaliagao dos critérios de distribuicao de recursos
institucionais

Avaliacdo de resultados dos planos
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Anexo | — Quadro 7- Comparativo entre os planos

PDI (2007-2011)

| PDI em construcéo (2012-2016)

Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento: Justificativa

As transformacdes dos processos de trabalho e a
rapidez com que surgem novos conhecimentos e
informacdes tém exigido uma capacitagao
permanente e continuada para propiciar um
atendimento qualitativo por parte dos servidores
técnico-administrativos em educagéo.

Essa capacitagdo possibilita aos servidores
qualidade e competéncia técnica na execugao de
suas atividades, potencializando o desempenho
individual e coletivo para o desenvolvimento
humano, profissional e institucional.

O Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento,
em consonancia com as Leis 11091/05 e
11233/05, o Decreto 5825/06 e a Portaria 09/06-
MEC, compreendera a capacitagdo nas suas
mais diversas formas, correspondentes a
natureza das atividades do servico publico na
area da educacgdo, as exigéncias dos cargos e
ambientes da carreira, incluindo a educagao
formal.

O Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento
deve contemplar a participacdo de todos os
trabalhadores que concorrem, de forma
continuada, para a realizacdo das atividades
institucionais.

As transformacbées dos processos de
trabalho e a rapidez com que surgem novos
conhecimentos e informagdes tém exigido
uma capacitacdo permanente e continuada
para propiciar um atendimento qualitativo por
parte dos servidores técnico administrativos
em educacao.

Essa capacitacao possibilita aos servidores
qualidade e competéncia técnica na
execucao de suas atividades,
potencializando o desempenho individual e
coletivo para o desenvolvimento humano,
profissional e institucional.

0] Programa de Capacitagcao e
Aperfeigoamento, em consonancia com as
Leis 11091/05 e 11233/05, o Decreto
5825/06 e a Portaria  09/06-MEC,
compreendera a capacitagdo nas suas mais
diversas formas, 909 correspondentes a
natureza das atividades do servigo publico
na area da educacdo, as exigéncias dos
cargos e ambientes da carreira, incluindo a
educacéo formal.

0] Programa de Capacitacao e
Aperfeicoamento  deve  contemplar a
participagdo de todos os trabalhadores que
concorrem, de forma continuada, para a
realizacdo das atividades institucionais.

FONTE: DOCUMENTOS INSTITUCIONAIS PDI VERSOES 2007/2011 E 2012/2016
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Anexo J- PDI 2012/2016 em Construcao. FLUXOGRAMA OPERACIONAL,

SETEMBRO DE 2010 A OUTUBRO DE 2011

> Numeros 1 a 4 indicam momentos de intervencao direta da

Comunidade UFPR.

Administracdo Central: —— Unidade respons. ¢/ Convidados GT

define Unidades responsaveis,
Convidados GTs e cronograma

Elabora Documento-Base e
disponibiliza-o 30 dias antes Sessdo

Set - jun URrelata DB e

" .% as contribuicbes Presentes
o O recebidas

@ 5 _ ¥ | debatem
2w UR registra

w g encaminhamentos

Out - jun

UR elabora texto

propositive Publicidade 15 dias

COMUNIDADE avalia DB
e envia contribuicdes

Publici
-dade
30
dias

Forum PDI em

www _proplan_ufpr.br

UR consolida texto propositivo <
+ metas/prazos/indicadores

Proposta PDI

Agosto

Publicidade 15 dias

Junho

PROPLAN:

Finaliza PDI

COUN

Fonte: Férum PDI UFPR 2012/2016: Procedimentos para elaboragéo do PDI
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Anexo L - Documentos de referéncia para elaboracao do PDI

» Arquivos de apoio (www.proplan.ufpr.br > Forum PDI UFPR 2012-2016);
» UFPR em Numeros 2009;

» PDIs UFPR 2002-2006 e 2007-2011;

» Avaliagdo do PDI UFPR 2007-2011 em dezembro 2009;

» UFPR em Numeros: Graficos Evolutivos 1997~2009;

» Comparativo IFES x UFPR. N

Tabela - itens componentes do PDI

ITENS COMPONENTES DO PDI (2012-2016)

Artigo 16 do Decreto n® 5.773 de 09 de maio de 2006 Coordenadoria de Analise de
PDI - MEC/SESu/DESUP/CAP. (61) 2104-8722 2104-8726 2104-9774. nies-
sapiens@mec.gov.br. MEC, Esplanada dos Ministérios - Bloco L — Ed. Sede, CEP
70.047-903 - BRASILIA — DF.

1 — PERFIL INSTITUCIONAL

2 - PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL

3 - IMPLEMENTACAO DA INSTITUICAO E ORGANIZACAO ACADEMICA

4 - CORPO DOCENTE

5 - CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO

6 - CORPO DISCENTE

7 - ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

8 - AUTOAVALIACAO INSTITUCIONAL

9 - INFRAESTRUTURA FiSICA E INSTALACOES ACADEMICAS

10 - ATENDIMENTO AS PESSOAS PORTADORAS DE NECESSIDADES
EDUCACIONAIS ESPECIAIS OU COM MOBILIDADE REDUZIDA

11 - DEMONSTRATIVO DE CAPACIDADE E SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Fonte: PDI 2012-2016 (Em construcao)
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Anexo M - Avaliacao do PDI 2007 - 2011 em dezembro de 2009- PROPLAN

Meta PDI 2007-2011 Indicadores de Afendimento, Comentarios Preliminares PROPLAM
O ldanEzar 100% des projetee presiain | Unidndes da AdmimisnegE darszmenm pote sl mepemgis poem memne 50 Frjwin imegrmme da P 2007
F . [ 3011, bam came 18 Projwics da mabosin ou insvacs i ma Semingsi de Pans e ——— >
uricodes. | 2008,
7 Implorfior o imegrogSe de pelc mence Ebmﬁiwhm&nmm&r duogto » Ed Sc: Profusional ocome per meic dox Afvidodes | |
| Indicadicr: n™ da corzoe
| Shimente da 107 cpgtan de curcs de grduaiso, PE% conlemplam em svos moinzs comcsdon: civdodes gee inclusm !
EF"n"pqEnhdum-mpmidud-lminipqu'-: | |
it Viskiloor condigter pon goe ar | & orticulogSo smiee oz furcSee-iim ocome inda re plane & sonol doe come boless pora
prejeics pedogigicas dea Demcs | dunas d Pas-Groduogia srick ssnes do: junic: gz ' oond = hhhﬁrﬂmpmﬁdlmﬁ:
di Grodeogic = Profzsonak | dfizulzede iz
plam oz sz dimanadan Eusims, | ledicosen ot de kel -
Purguize & Extensio. |Hm-hmuwhmmmm—ﬁm&wmm
[ —
@ Promower o oficulago emes o ACPGM feriamants com o REUMURPE, vsiow Sescree da UFPR poro ssclarscer o Sundonomaenss doz bako: de |
(Graduagis, o Poe-(Gradusgio s o | pie-grodungs HuhamumhmmlﬂumMHMImmnpw
Erainz Frzfimizes i plando | de sluncs, d ismadzre de radusgie s Pargreduagie. Dissenislzsy na poging do FEUNURTR no e
oz frie dirsncSen. m#mhnhunmmhmmumd-mnmmmnm '
| i idode do ben peazzal & idodas domz de S, mm nivel de grodvos
Pﬁmhmdﬂpﬂgﬂm.ﬂmhmdﬂ deogso m, resip :h l ko e
| o naz da preg e oo do TAPEL. |
D5 fesncerow 50% do demardopae - Amplogie de mpags Snoe
omgliagaa de sspoga fica, hoanas .55 r-hrrm-bﬂ'lﬂ,.EErrﬁ'-::mdudu com ompliagSa de 243,28 m, foklizonda 841,81 m2.
ds cterdimanio aor wzuanc, inaiz | CT: chra da sngenkaria ds reforma de 3.013m2 sm ondomaenss com ompliogSa ds 55,65 m & inrisiagte ds slevader
da compindons porm consuln @ in mhmm&“hgmqnﬁulmh;ﬂ:hdlﬂm
du reprogestio da SEL HErri:lrrrn:h' ibi do, b como a insiclogio de shevador imeme. AguizicSo e eforma de mobiliaric s
3 -.nr.mdwn-rh
CFnﬂ:ih.l':El:l:h AxDo de reforma do biklcheca para *ConsrogSo de nowa biblicasco de Cieincics Flomsiaiz o da
:"""'prqdm" dos PCLE S praveio J010 BE 1 mibhac].
| BL: mabondc projeic pore eforma # emplogac do Grea sm 70m2. Em cnalize, por pare do Plonc: Dinsor; o sgpoge Seico
| dactineda pam amglicgde. A refarmae do rede slémcs ce porte do Grea sceree st e ondamanic. w

| #2: wlorn de reforma & emplogic inckida sm 2008 ne progeio Revni da UFPR. Plona Dieetor onaliza keco parm amgliagaa
| PALOMIMA: cbm de sonsrugis da nown biblicteen pravits parn iniciar sm 1010, uSlznonds recusos de: projets Beoni.

| - Horério de slendimansc: emplogie de haréria de chendimanmo sm T biblisiecos:

| BL- T hemsz par dia/ CF = 1 ham par dia

|« Tarminaiz du Fetod o oo Doac:

BBOTEC AS

mﬁquﬁnvbﬁﬂwrpmdn-l 20 monfome.
| - Gaka de reprograba (M45c houve demando de ampliopSe doe ndmans da salos de repregraiial
- Marew Prlwmen Aranl sn e snsies i 8 T20T T00E, Prlarmen Mewal de te i IR TO0E,

Fonte: Avaliagao do PDI 2007 - 2011 em dezembro de 2009- PROPLAN



