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Resumo:

Relata-se neste artigo uma andlise efetuada dos processos de planejamento estratégico empregados por
duas gestbes de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior brasileira. O principal referencial
conceitual para a anélise é aquele que constitui a Estratégia como Prética (ECP), tendo sido abordados
0s papeis de Praticantes, Praticas e Préaxis durante a formulacdo dos planos, bem como alguns dos
fatores que caracterizaram 0s contextos em que as gestdes ocorreram. Sendo 0s trés construtos
mencionados interdependentes, foi possivel se alcancar uma visdo aprofundada das gestdes analisadas
e dos processos empregados na formulacdo de estratégias, viabilizando a elaboragdo de uma proposta
de roteiro para a elaboragdo de planos estratégicos para instituigdes congéneres, configurando-se no
principal resultado advindo da pesquisa efetuada. Esta pesquisa permitiu também que se identificasse
uma evolucdo no desenvolvimento dos processos de planejamento ao longo das duas gestOes,
resultante do acimulo de competéncias essenciais para a implementacdo de tais processos e para a
adaptacédo das préaticas adotadas em funcdo de um dado contexto, fosse ele interno ou externo. Notou-
se que os planos implementados dependem das posturas e atitudes dos reitores e de suas equipes, pois
afetam diretamente a elaboracdo do plano e a sua capacidade de responder ao ambiente.
Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Estratégia, Estratégia como Pratica, Formacdo de
Estratégia, Universidade Federal.

Strategic Planning Process Analysis Based on Strategy As Practice

Abstract

In this article, we analyze the strategy formulation processes adopted in two successive administration
terms of a Federal Institution of Brazilian Higher Education. The main conceptual framework utilized
for the analysis was the Strategy as Practice (SAP), which addresses the roles of Practitioners,
Practices and Praxis in the strategy processes. We considered as well some of the factors that
characterized the contexts in which those two management terms occurred. It was possible then to
achieve an in-depth view of the adopted strategy formulation processes and to prepare a proposal for
the development of strategic plans for similar institutions. We identify an evolution in the
development of planning processes over the two administration terms, resulting from the accumulation
of competencies for the implementation of such processes and the adaptation of the practices adopted
in the light of internal and external contexts. The implemented plans depend on the positions and
attitudes of the principals and their teams, since they directly affect the development of the plan and its
ability to respond to the environment.

Key-words: Strategic Planning, Strategy, Strategy as Practice, Strategy formation, Federal
University.

1. Introducgéo

Neste artigo sdo abordados os processos de planejamento estratégico adotados em duas
gestdes de uma universidade federal no periodo compreendido entre 1996 e 2002.

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

@ APREPRO



ConBRepro V CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQAO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 02 a 04 de Dezembro de 2015

Bibliografias na area de planejamento estratégico ou de formulacdo de estratégias com foco
em organizacBes publicas, mormente as de ensino superior, sdo raramente encontradas na
literatura, especialmente aquelas de algum modo sustentadas pelo referencial tedrico da
Estratégia como Prética (Strategy as Practice) utilizado neste estudo.

Processos de formulacdo de planos em instituicdes sem fins lucrativos e em universidades
publicas apresentam diferencas significativas quando comparados aos adotados em empresas
privadas, para as quais a grande maioria das teorias administrativas e de suas ferramentas séo
direcionadas. Dentre as mais importantes diferencas, além do objetivo principal de tais
organizacbes ndo ser a lucratividade ou retorno financeiro, estdo as caracteristicas dos
contextos externos e internos, nos quais aspectos politicos e legais condicionam a gestéo e as
acOes de cada instituicdo.

Pode-se exemplificar como condicionantes externos das gestdes das IFES os programas
formulados e implementados por diferentes ministérios e por agéncias de fomento a pesquisa,
a lei 8666/1993 que rege todas as licitagdes, os controles anuais de suas contas pelo Tribunal
de Contas da Unido e a lei sobre carreiras de servidores técnico-administrativos. Os
condicionantes internos podem ser exemplificados pela forma de preenchimento de cargos e
postos de chefias, uma vez que coordenadores de cursos de graduacdo e pds-graduacao,
chefes de departamentos e diretores académicos sao eleitos pela comunidade para exercerem
suas funcgdes por periodos de dois ou quatro anos. Havendo, portanto, sistematico rodizio nas
diferentes chefias e diretorias. Os reitores também s&o eleitos a cada quatro anos. Nas IFES,
as relacdes de poder mais fortemente percebidas advém do reconhecimento académico-
cientifico existente entre os membros das comunidades interna e externa. Apenas tal
caracteristica, como se pode depreender, ja afeta diretamente o processo de tomada de decisdo
nos diferentes niveis hierarquicos, diferenciando-o dos realizados em empresas. Somem-se a
ela os demais condicionantes e as diferencas mostrar-se-ao suficientemente significantes para
que sejam tratadas e analisadas como ndo pertencentes a categorias organizacionais
equivalentes.

Diante de tal constatacdo, tornou-se clara a necessidade de se desenvolver uma ferramenta de
analise do processo de elaboracdo de planos estratégicos que considerasse as especificidades
das IFES. Assim, um dos objetivos da pesquisa desenvolvida foi a proposi¢cdo de um roteiro
de andlise dos processos de planejamento estratégico em universidades federais, embasada
nas analises dos processos de estrategizacdo da Universidade Federal de Séo Carlos -
UFSCar. Tais andlises foram elaboradas a partir do estudo das praticas utilizadas, das praxis
realizadas, dos resultados obtidos, de seus praticantes e dos contextos vivenciados, a fim de
identificar e reunir um conjunto de elementos que contribuissem para o0 aprimoramento da
elaboracdo de planos estratégicos nas IFES. Outro objetivo buscado foi a sugestdo de
melhorias no processo de planejamento institucional.

A UFSCar possui algumas particularidades que a distingue da grande maioria das IFES.
Desde sua criacdo, foi projetada para atuar na area de pesquisa e pelo oferecimento de cursos
de graduacdo distintos dos ja ofertados pelas demais instituicdes universitarias brasileiras.
Historicamente, praticou politica de qualificagdo de seu corpo docente que prioriza a titulacéo
e 0 regime de tempo integral, o que a tornou uma das universidades com maior indice de
titulacéo de seu corpo docente.

Outro fato que se reveste de importancia para este estudo é que o processo eleitoral para o
cargo de reitor ¢ feito a partir de consulta & comunidade, de forma democratica e paritaria e,
diferentemente da grande maioria das demais universidades federais, inscrevem-se chapas
compostas pelos candidatos a reitor, vice-reitor e pro-reitores, que submetem seus Programas
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de Gestdo a apreciacdo da comunidade. Ambas as gestbes analisadas encontraram nos
Programas de Gestéo a base para a elaboragdo de Planos Estratégicos de suas gestoes.

O método de pesquisa aplicado foi o Estudo de Caso. Os dois estudos de caso desenvolvidos
sdo de natureza descritiva. Foram aplicadas entrevistas semiestruturadas, sendo que cada
entrevistado (reitores e dois pro-reitores) foi contatado pessoalmente para a realizacdo do
convite para participacdo do levantamento e para o agendamento de data, horario e local de
suas preferéncias. Sempre que necessario para a complementacdo de informacdes e
compreensdo de algum fato realizaram-se pesquisas documentais em relatdrios de gestdo,
planos estratégicos, atas de reunides de conselhos, documentos gerados durante processos de
formulacao dos planos estratégicos e publicacdes de indicadores da universidade.

Neste artigo, que tem como tema os processos de formulacdo de estratégias em universidades
publicas federais, se utilizam dos constructos da ECP para analisar 0s processos de
estrategizacdo ocorridos na UFSCar no periodo compreendido entre 1996 e 2004. Tem como
objetivos analisar os processos de formulacdo dos planos estratégicos das gestbes, a
proposicdo de melhorias de tais processos em universidades publicas, federais ou nao.

Na secdo seguinte, discorre-se sobre a Estratégia como Prética - ECP, principal corrente
teorica aplicada no estudo. Na secdo 3, sdo apresentados o método utilizado, os processos de
elaboracdo e acompanhamento de planos estratégicos de cada gestdo e as conclus@es obtidas a
partir da analise dos casos.

2. Estratégia como Pratica

Uma vez que esta teoria embasou toda a analise efetuada, faz-se necessario tecer um breve
relato sobre algumas de suas caracteristicas e sobre os principais conceitos que a estruturam.

Uma estratégia é definida e realizada por meio da execucéo de atividades ou a¢des, sejam elas
pertencentes ao nivel hierarquico superior, intermediario ou operacional. Esta é uma visdo que
se coaduna com a Estratégia como Pratica — ECP que, diferentemente das teorias
disseminadas e amplamente aplicadas, adota uma visdo microscOpica para descrever o
processo de criacdo, implantacdo e monitoramento de estratégias, pois busca explica-lo a
partir da relagdo entre (1) praticantes, ou estrategistas, (2) praticas e (3) as praxis. Nesta visao,
estratégia ndo se resume a algo que a organizacdo possui, mas no que ela faz (Johnson et al,
2007).

A pratica esta relacionada as ferramentas administrativas, as metodologias, sistemas,
procedimentos e processos que, consolidados, compartilnados e aceitos por todos, séo
utilizados para criar estratégias. Sdo as rotinas e normas que regem o trabalho de estratégia
ou, mais amplamente, sdo, conforme Vaara & Whittington (2012, p. 11), também “as rotinas
de comportamento compartilhadas, que ditam as tradi¢des, normas e procedimentos utilizados
para pensar, agir ¢ usar coisas”. Podem-se citar como exemplos de praticas os modelos
utilizados, os “retiros” de planejamento, a metodologia empregada, as teorias, técnicas e
tecnologias utilizadas, como graficos de Gantt, Balanced Score Card, o modelo das Cinco
Forcas de Porter etc. Johnson et al (2007) destacam como praticas organizacionais
institucionalizadas, nas quais as pessoas se engajam para executar sua atividade de estratégia,
0s procedimentos e sistemas, como o0 planejamento estratégico e as normas ou
comportamentos roteirizados.

Ja a praxis se refere a atividade real, aquilo que as pessoas realmente fazem para criar e
implementar estratégias, sejam elas atividades formais ou informais que ocorrem tanto no
centro como na periferia da organizacdo. S8o exemplos dessas atividades as apresentacoes, a
elaboracdo de projetos, de planos, a tomada de decisbes, o célculo de preco de produtos,
conversas (formais ou informais), discursos e outras atividades, executadas pelos e nos
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diferentes niveis hierarquicos e que consomem recursos organizacionais. Para Whittington
(2006), a préxis estratégica aponta para o trabalho efetivo do praticante de estratégia, que se
da por meio da busca de modelos de referéncias, no modo de reproduzi-los e, sempre que
necessario, alterar e adaptar suas préaticas estratégicas. A praxis é a acao transformadora, € 0
ato em si, necessario a realizacdo de uma atividade por meio da aplicacdo de uma ou mais
préaticas, visando resultados. Ela “engloba todas as reunides, consultas, apresentagoes,
comunicacdes, elaboracdo de documentos, entre outras, necessarios a elaboracdo e a execucao
de estratégias. Em outras palavras, ‘todas as varias atividades envolvidas na formulagdo e
implementagao [...] de estratégia.” (Whittington, 2006, p. 619).

A distingdo entre pratica € o que acontece ‘na pratica’ aponta para o terceiro conceito, o de
praticante, de cuja habilidade e iniciativa dependem as atividades. Sdo aquelas pessoas de
diferentes niveis hierarquicos que concebem, implantam e acompanham as estratégias, ou
seja, sdo os estrategistas. Nas palavras de Maia (2009), “sdo os atores do processo estratégico
que langam mao das praticas para agir e produzir a praxis”. Ao agirem de tal modo, podem
aperfeicoar ou reproduzir as praticas existentes, ou mesmo criarem novas.

Destaca-se que essa corrente tedrica ndo concebe o processo estratégico enquanto composto
de etapas distintas, como sendo elaborado por um grupo de pessoas e implementado por
outro. O processo é Unico e suas etapas interdependentes. Dai o conceito de 'estrategizacao’,
termo utilizado para englobar todas as praticas continuas e processos que se ddo desde o
momento em que a estratégia é concebida, mantida, renovada e até quando é executada. E
com esse sentido que passa a ser utilizado neste artigo.

Isto posto e dado que cada gestdo analisada foi realizada por diferentes gestores e ocorreram
em momentos distintos, a proposta apresentada a seguir considerou, além desta visdo, também
a influéncia que os contextos interno e externo tiveram sobre dirigentes e planos.

3. Analise das Gestoes

Previamente a descricdo e analise dos processos de estrategizacdo de cada gestdo, €
apresentado o método utilizado para o estudo dos casos analisados, sendo cada gestdo
entendida como um caso.

Descreveu-se e analisou-se 0 processo de estrategizacdo de cada gestdo pertencente ao
periodo de cobertura desta pesquisa a partir do contexto em que ocorreu a gestdo e do
processo de formulacdo do plano.

O contexto foi encarado como externo e interno, e o processo de formulagdo do plano foi
decompostos nos trés construtos da ECP.

A andlise das gestdes se deu a partir da comparacao entre esses elementos de cada uma.

O modelo desenvolvido visou possibilitar a comparabilidade entre os processos ocorridos nas
diferentes gest6es. A Figura 1 o ilustra.
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Figura 1 — A interdependéncia existente no processo de estrategizacdo

A analise das gestBes foi estruturada por tépicos, tornando-a modular e de facil compreenséo.
Primeiro, analisaram-se 0s contextos em que ocorreram, e posteriormente as praticas, praxis e
praticantes envolvidos nos processos.

Partiu-se do ponto de vista que as varidveis analisadas ndo sdo controlaveis, a excecdo das
praticas empregadas. No entanto, sabe-se que tais varidveis influenciam nos processos de
elaboracdo dos planos e em seus resultados. O processo planejamento € dependente de seus
praticantes, das praticas utilizadas e das praxis executadas, bem como do contexto em que
ocorrem.

3.1. Gestao 1996 — 2000

O ano de 1996 marcou o inicio do aprofundamento das divergéncias entre as IFES e o MEC.
Foram implantadas acfes restritivas ao custeio das IFES por meio da promulgacdo de
Medidas Provisérias ou Decretos. Esse contexto era ainda influenciado pela proibicdo de
contratacdes de pessoal, vigente desde o inicio do governo. No Relatério Parcial de Gestéo,
de maio de 1999, foi assim expresso o contexto vigente: "Medidas como a proibicdo de
reposicdo e contratacdo de pessoal [...], a drastica reducdo dos recursos financeiros e
orcamentarios [...]; a diminuicdo das cotas de bolsas de pesquisa [...] sdo apenas alguns dos
graves problemas enfrentados™ pelas universidades federais, e apontava para a necessidade de
se estabelecer um protocolo de intencdes entre os reitores das IFES, propondo uma expansao
de vagas para se obter um equilibrio do quantitativo de pessoal em todo o sistema federal de
ensino superior.

Internamente, passava-se por um momento de unidade, por ter a UFSCar se firmado enquanto
uma instituicdo capaz de levar a cabo e a contento seus projetos, sentimento esse florescido a
partir dos resultados alcancados pela administracdo anterior e que, em boa parte, permaneceu
vigente nesta gestéo.

3.1.1 Processo de formulacgéo do plano

Nesta gestdo optou-se pelo emprego da metodologia do Planejamento Estratégico Situacional
— PES em substituicdo ao modelo anteriormente utilizado, em virtude de se objetivar a
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aplicacdo de préaticas que viabilizassem maior participacdo da comunidade no processo,
envolvendo-se, principalmente, a &rea académica.

Houve a realizacdo de uma série de seminarios com o conjunto da equipe de gestdo, que teve
como principal resultado a elaboracdo do plano geral para os quatro anos de gestdo. Foram
aplicados os passos metodoldgicos do PES, do método ZOPP (Zielorientierte Projektplanung
- Planejamento de Projetos orientado por Objetivos), e do Planejando a Acdo Estratégica —
PAE.

O processo de desenvolvimento do plano contou com a participagdo dos membros da equipe
gestora e, esporadicamente, de dois diretores de Centros Académicos, além de dois assessores
externos.

Como subsidio de analise estratégica para a formulacdo deste plano foi realizado e
sistematizado um debate sobre os principais jogos sociais em que a universidade estava
inserida (Ciéncia e Tecnologia e perspectivas da economia nacional;, LDB e rumos da
educacdo; e Reforma do Estado e Democratizagdo da Esfera Publica).

Foram efetuadas reunifes entre a equipe gestora e os diferentes departamentos académicos e
administrativos, visando ao levantamento de problemas e dificuldades vivenciados pela
comunidade, que posteriormente foram levados a andlise da equipe de planejamento,
ampliando sua capacidade de percepgéo da realidade.

Num segundo momento, dando continuidade a incorporacdo do método PES a gestdo
académica, diversos membros da equipe dirigente e de seus colaboradores participaram de
cursos sobre o método, sobre Competéncias Conversacionais, Administracdo Universitaria e
treinamento para a utilizacdo de software voltado a informatizacdo do processo de elaboragéo
e gerenciamento do Planejamento Estratégico.

A UFSCar viabilizou vérias das acdes envolvidas neste processo, como por exemplo a
reestruturacdo da Secretaria Geral de Planejamento e a implantagdo de um “Grupo Gestor”,
responsavel por assessorar a reitoria na definicdo de prioridades e na realizacdo de analise e
resolucdo de problemas.

Préticas

As préticas utilizadas para a formulacdo do plano foram o método PES de planejamento; o
método ZOPP para obtencdo de visdo consensuada e norteadora para a fase de diagndstico da
situacdo e os métodos Planejando a Ac¢do Estratégica - PAE, Mapeamento Cognitivo e
Visualizacdo Movel, além do Programa de Gestdo, contendo as propostas da equipe para a
comunidade a época do pleito para o cargo de reitor, a estrutura das oficinas de planejamento,
onde todos tém direito a voz e, se necessario, ao voto, ndo havendo distin¢cdo quanto a fungéo
exercida pelos participantes, debates sobre jogos sociais relevantes ao futuro da UFSCar,
oficinas de planejamento e o uso de software dedicado a elaboragdo e acompanhamento do
plano.

Préaxis

A praxis empregada pelo Reitor nesta etapa foi a de delegar seu desenvolvimento técnico aos
assessores externos de planejamento, mantendo para si a coordenagdo politica do processo.
Desempenhava o papel de lider da equipe, a0 mesmo tempo em que participava de debates,

andlises, desenvolvimento das atividades previstas no modelo em igualdade de condi¢fes com
0s demais membros.
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Sua praxis concretizou a reestruturacdo da Secretaria Geral de Planejamento e contatos em
ministérios em busca de viabilizacdo de acbes dependentes de recursos financeiros ou de
pessoal.

As praxis dos membros da equipe foram participar de eventos de capacitacdo em PES e outros
métodos de apoio ao desenvolvimento de planos e projetos, e realizar propostas e analises e
decidirem sobre as operacOes e acOes que compuseram o plano, bem como de suas
prioridades.

Praticantes

Os praticantes desta etapa do planejamento foram o reitor e sua equipe (vice-reitor, pro-
reitores, secretarios gerais, prefeito universitario, chefe de gabinete e diretores diretamente
vinculados a reitoria) que contaram com o apoio de dois assessores externos (da Escola de
Governo da UNICAMP) na condugdo técnica das atividades.

3.2. Gestéo 2000-2004

De 2000 a 2002, no nivel macro, houve continuidade da politica praticada até entdo pelo
governo Fernando Henrique Cardoso - FHC, praticando-se um processo de enxugamento
orcamentario para as IFES, e as restricbes de contratacdo e reposicdo de pessoal
permaneceram vigentes até o término do governo FHC e inicio do governo Lula.

O ano de 2003 foi um marco no histérico de relacionamento entre as IFES e o governo
federal. Pela primeira vez um presidente da republica recebeu em audiéncia a totalidade dos
reitores das IFES, acompanhado do Ministro da Educacdo. Nela, o presidente listou, entre as
prioridades para a educacdo, a manutencdo do sistema publico de ensino superior, ampliacéo
dos cursos noturnos e 0 aumento do nimero de vagas de graduacdo de 524 mil para 1 milhdo,
além de apontar melhorias nos orcamentos de 2004 e posteriores.

Internamente, a mudancga no governo federal veio contagiar positivamente a comunidade, uma
vez que crescia a expectativa de alteracdo das politicas para a educacdo superior, de se ter
alocacOes orcamentarias mais adequadas e aprovada a autonomia de gestdo das IFES.

3.2.1 Processo de formulacéo do plano

Em um primeiro momento, decidiu-se projetar operacdes para atingir resultados significativos
nos primeiros seis meses da gestdo, visando angariar recursos e apoios para a implementacdo
de acdes futuras. Elaborou-se, também, o plano estratégico para a gestdo, que teve como
pilares dois eixos que definiram as prioridades de acdo da equipe administrativa, assim
descritos: (a) Projeto Académico Integrado e (b) Universidade Gerida de modo Planejado,
Participativo e Sustentavel.

Além de optar por dar continuidade a linha teorica adotada para o planejamento estratégico
anterior, julgou pertinente priorizar o estabelecimento de operagOes que objetivassem o
aumento da participacdo da coletividade no processo de elaboracdo de um plano de
desenvolvimento institucional - PDI, por meio de um processo democratico, transparente e
representativo dos anseios das categorias.

3.2.2 Plano de Gestao

A apresentacdo das praticas adotadas dar-se-& por plano concebido, obedecendo-se a relagdo
temporal entre eles. Uma vez que foram as mesmas para o plano de 180 dias e o de Gestéo,
estardo comentados sob o mesmo titulo, conforme se segue.

Praticas
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As seguintes praticas foram empregadas para a formulacdo deste plano: uma simplificacéo do
PES, o Programa de Gestdo, as metodologias PES, ZOPP, PAE, o método de visualizacdo
movel e a prépria estrutura das oficinas de planejamento, de caracteristicas bastante
democréticas.

Praxis

A préxis pelo Reitor foi a de coordenar o processo politico de planejamento, delegando a
coordenacao técnica a Assessoria Externa e a Secretaria de Planejamento. Sua coordenacéo se
deu através da definicdo da necessidade de se realizar um processo de construcdo do PDI

amplamente participativo e que propiciasse uma evolucdo harmonica da universidade,
integrando os aspectos organizacional, académico, fisico e ambiental.

3.2.2.3 Praticantes

Os praticantes sd0 0s mesmos descritos anteriormente, quer sejam, reitor e membros da
equipe ampliada de gestéo.

3.2.3. Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

Diferentemente do PDI proposto pelo MEC a todas as IFES, o PDI da UFSCar foi concebido
para conter as defini¢des de Principios e Diretrizes compartilhados pelas suas comunidades
interna e externa, abrangendo os aspectos Académicos, Organizacionais, Fisicos e
Ambientais. Para satisfazer aspectos legais, a UFSCar elabora seu PDI nos moldes ditados
pelo MEC, disponibilizando-o sistematicamente.

Préticas

O processo de concepcao do PDI se utilizou de préaticas variadas, uma vez que para cada um
dos quatro aspectos analisados houve a liberdade de se escolher aquelas que melhor se
adequassem metodologicamente.

Introduziu-se a pratica relativa ao método de trabalho orientado por grupos definidos por
aspectos a analisar e coordenado por outro com a incumbéncia de sistematizar as acdes dos
anteriores. Além disso, contratou assessoria especializada na metodologia de pesquisa-acdo e
em técnicas voltadas a construcao de consenso. Uma vez elaborado o projeto, submeteu-0 ao
Conselho Universitario, que o aprovou, institucionalizando-o.

Para a coordenacdo do processo de formulacdo do PDI, as praticas foram a determinacdo de
que deveriam ser definidos Principios, Diretrizes Gerais e Especificas, por aspecto analisado;
determinacdo da estruturacdo de grupos de trabalhos para cada aspecto; debates para
definicdo de quais metodologias seriam empregadas; composicdo do Grupo Ancora, que foi
instituido para gerir o processo e reunides de acompanhamento e sistematizag&o.

Praxis
A préxis do Grupo Ancora foi a de leitura e sistematizacdo de documentos e propostas de
cada grupo, evitando defini¢des de principios e diretrizes antagbnicas ou repetitivas.

Os grupos especificos langcaram mao das seguintes praticas: reunibes com departamentos e
entidades estudantis vinculadas a cada curso; metodologia de trabalho com grandes grupos;
Conferéncia de Busca do Futuro; reunibes com representantes de docentes, técnico-
administrativos e sindicais, com ex-reitores e, ex-diretores de centro; seminarios, mesas-
redondas e conferéncias sobre meio ambiente; e seminarios sobre planejamento fisico de
campus universitarios.

As diretrizes especificas destas areas foram alocadas a grupos de trabalho, sendo que cada um
deles contemplava trés tematicas especificas. O grupo que analisou determinado tema
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trabalhou com suas diretrizes especificas para definir as operacdes que deveriam ser levadas a
cabo visando as realizagcdes pretendidas. Foram definidas as a¢fes do plano de gestdo, seus
responsaveis, indicadores de desempenho, prazos e prioridades envolvidas.

Praticantes

Participaram do processo de elaboracdo do PDI ndo apenas o reitor e sua equipe, mas
principalmente docentes e técnico administrativos que representaram suas unidades (cursos,
departamentos académicos e administrativos), diretores de centros, estudantes de graduacao e
pos-graduacdo que representaram diretorios estudantis e Cémara de Po6s-Graduacéo,
representantes de entidades sindicais das categorias docente e técnico-administrativos, de
ministérios, de classes trabalhistas, da Associacdo Médica Municipal, reitores de outras IFES
e lideres religiosos, além de representantes das universidades estaduais paulistas.

4. Proposta de Método de Formulacéo de Planos

Para 0 momento de formulagdo estratégica, a clpula da universidade deve estar presente
(necessariamente o reitor), realizando atividades e se amparando, dependendo da prética
exercida, em analises SWOT, ou em andlises de contexto, de cenarios e de atores envolvidos
‘no jogo’ que se pretende jogar e ganhar, e na realizagdo de debates aprofundados sobre temas
tidos como cruciais ao Ensino, a Pesquisa, a Extensdo e a Inovacdo. Enfim, deve-se buscar,
por meio de praticas especificas e diversificadas, tornar disponivel aos participantes
(praticantes) a oportunidade de aprofundarem seus conhecimentos sobre a propria
universidade e suas relagBes externas: como esté sua interagdo com a esfera governamental, se
ha& oportunidades existentes e latentes para associacGes e aprofundamento de intercambios
internacionais, quais sdo as ameacas potenciais que se vislumbram, entre outros, sdo temas a
serem debatidos.

A partir dessa etapa de ‘nivelamento cognitivo’ da realidade (modelada pelo debate coletivo)
da universidade e de seu meio, 0s participantes devem elaborar o “projeto pretendido” para a
instituicdo, que lhe servira de foco norteador as demais atividades que deverdo ser realizadas.
Ele é uma situacdo a ser alcancada dentro de um periodo de tempo e, com base em sua
definicdo, o plano o tera como alvo principal e preciso. Este projeto, embora deva ser descrito
em poucas e claras palavras, tem que ser entendido em profundidade a partir de seus
Descritores de Resultados, que quantificam e qualificam os resultados almejados, auxiliando
0s gestores (praticantes) na definicdo de quais resultados deverdo ser obtidos nos prazos
exigidos.

Obijetiva-se obter, por meio da conjugacdo das analises preliminarmente efetuadas, dos
ditames do PDI e dos anseios descritos na proposta de gestdo e nos levantamentos feitos junto
a area académica (departamentos, cursos de graduagdo e programas de pos-graduagao), 0s
principais "desafios" que deverdo ser enfrentados pela gestdo, o que possibilitara a geragéo de
um plano estratégico que contera os principios e diretrizes organizacionais, operacgoes, acoes e
subacbes que viabilizem o enfrentamento daqueles aspectos tidos como dificultadores da
obtencdo dos resultados pretendidos pelo projeto da gestdo. Necessario se faz definir os
indicadores de execugdo das acgOes, conferindo-lhes adequado acompanhamento do
desenvolvimento das atividades bésicas do plano, ajustando-as se e quando necessario. A
aplicacdo de outras praticas podem definir, neste momento, a Visdo e a Missdo institucionais,
seus objetivos, estratégias, metas e tarefas.

Definidos os desafios a enfrentar, estes deverdo ser categorizados em "eixos estruturantes” do
plano, de acordo com suas caracteristicas: poderd haver eixos sobre o Ensino, englobando a
graduacdo e a pds-graduacdo presenciais e a distdncia, sobre Meio Ambiente e
Sustentabilidade, sobre Internacionalizacdo — englobando pesquisa, intercambio de discentes,
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técnicos e docentes — entre varios outros, visando a exceléncia académica, a agilidade
administrativa e ao delineamento do papel social institucional. O resultado, entdo, deste
primeiro momento de formulacdo de estratégias deve conter a declaracdo do "Projeto da
Gestdo", com seus principais resultados (objetivos) almejados, 0s eixos estruturantes e
respectivos desafios a serem enfrentados de forma controlada.

Amadurecido o Projeto de Gestdo, os participantes, aqui incluido o reitor, deverdo passar para
a fase de detalhamento do plano, aplicando as praticas adotadas pela instituicéo.

Destaca-se que nem todo desafio é advindo ou constituido de um problema em si, podendo ser
causado por outro problema, que ja pode ou ndo estar contemplado em outros desafios. Dito
isto, pode-se afirmar que nem todo desafio é critico ao plano, devendo, portanto, ndo ser foco
de atencdes.

Importante ressaltar que todo o resultado obtido durante o decorrer da oficina de elaboracao
do plano estratégico de gestdo deve ser registrado preferencialmente em software
especificamente elaborado para tal e que permita sua atualizacdo on line via web, a interagédo
entre responsaveis e colaboradores via foruns e trocas de mensagens em grupos de debates
sobre propostas alternativas, novos métodos de trabalho ou aplicacdo de préticas
diferenciadas, bem como a emissdo de relatorios operacionais, gerenciais e de excecdo,
garantindo o bom uso do plano a cada momento pela administracdo, sua adequagdo a novas
realidades ou necessidades e a transparéncia das tarefas executadas.

Ao término dessa fase, tem-se a confec¢do do relatério da Oficina de Elaboracdo do Plano,
onde devem ser registradas as praticas empregadas de planejamento, participantes, analises e
conclusdes obtidas, o projeto pretendido, seus eixos, desafios, operacdes, acdes e subagdes.
Das citadas analises, uma que se reveste de grande importancia é a de governabilidade sobre
plano desenhado, 0 que permitird aos gestores e ao reitor principalmente, ter completa
capacidade de decisao sobre ele. Dado que ha diferencas de valorizacdo de acdes sobre outras,
uma vez que de seus resultados pode-se obter maior apoio da comunidade, ou mesmo
viabilizar ganhos advindos do meio externo (Governo Federal, por exemplo), faz-se
necessaria a priorizacdo de operagdes, mesmo que em carater temporario, pois situacdes se
alteram com o tempo e podem implicar em maior ou menor impacto em uma ou mais
operacdes.

Disponibilizados o relatério final da oficina e a versao eletronica do plano, devem-se realizar
pequenas reunides entre a equipe de planejamento e cada gestor para que seja efetuada a
revisao das atividades sob sua responsabilidade, se ha definicdes equivocadas de resultados
em funcdo do tempo de sua realizacdo etc.. Finalizadas as revisdes, plano e alteragdes séo
apresentados ao reitor e sua equipe, formalizando-se as sugestOes de alteracdo e o liberando
para utilizagdo sistematica.

Para se colocar o plano em acdo (implanta-lo efetivamente), alguns requisitos séo necessarios,
como o irrestrito apoio do reitor e de sua equipe, capacitacdo de pessoal em novas préaticas
(ferramentas, métodos, softwares) e acompanhamento das praxis realizadas. Com isso, busca-
se eliminar ou diminuir a ocorréncia do emprego de visdes distintas nas diferentes esferas e
locais de trabalho, como por exemplo, nos diversos campi que compdem a IFES, ou mesmo
entre suas unidades. Afora isso, 0 sucesso de uma gestdo depende, em boa parte, de seu
Projeto de Gestdo - onde estdo definidos os objetivos dimensionados a partir do contexto
vigente, das capacidades que o reitor (e demais praticantes) detém para implementar as
necessarias acdes para atingir os objetivos declarados.

5. Considerac0es Finais
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As analises efetuadas propiciaram uma clara visdo dos processos de estrategizacdo de cada
gestdo, tornando-as comparaveis entre si. A evolucdo havida, quando considerado o conjunto
das gestdes, fica evidente ao se focar cada um dos elementos utilizados durante a descricdo e a
andlise dos processos e os constructos da ECP. A importéancia da aplicacdo dessa teoria reside
no fato de se poder analisar sistemicamente cada um dos elementos da estrutura adotada, dado
que a variagdo em um deles pode implicar na adaptacdo dos demais para que o0s resultados
sejam atingidos.

Pode-se afirmar, com base no estudo feito, que as préaticas, enquanto ferramentas, sdo as que
menos influenciam nos resultados. Porém, ao compreendé-las enquanto cultura
organizacional, normas, regras e costumes, por exemplo, revestem-se de grande importancia,
pois determinam ou tém interferéncia no relacionamento entre praticantes e deles com a
estrutura, durante a praxis estratégica.

Um diferencial da proposta apresentada repousa na visao de que estratégias devem ser vistas
como atividade social e, portanto, as andlises efetuadas durante um processo de planejamento
estratégico devem considerar, além de aspectos técnicos e econdmicos, também os
socioldgicos, dadas as conexdes e relacionamentos entre praticantes, praticas e praxis e destes
com a estrutura organizacional e com o ambiente. Tal concepg¢do impacta, por exemplo, nos
processos de elaboracdo do plano e na escolha ou adequacdo de ferramentas e métodos de
gerenciamento para aplicacdo em todo o ciclo de planejamento estratégico.

Ja foi citado que ndo ha efetivo controle sobre todas essas variaveis envolvidas, porém ha que
se lancar mao de praticas que objetivem melhorar o grau de gerenciamento de cada uma delas,
a fim de propiciar governabilidade ao autor sobre o plano e suas estratégias, tornando-o
administravel e factivel o mais possivel.

Para se dar consisténcia politica e técnica ao plano, ha que se trabalhar de modo participativo,
envolvendo-se todas as categorias da IFES e, com isso se angariar apoio da coletividade para
as acOes do plano.

Ja a influéncia sobre o contexto externo é quase sempre muito reduzida, pois a capacidade de
a instituicdo nele interferir depende de vérios aspectos. No caso de uma IFES, é grande a
dependéncia de politicas adotadas pelo MEC para o Sistema Nacional de Educacdo Superior.
Atitudes que podem influiram favoravelmente nesta relagdo estdo vinculadas com a atuacéo
do reitor junto a féruns como a ANDIFES, ou mesmo por meio de gestdes diretas com
ministros e secretarios de estado, bem como com agéncias de fomento e entidades nacionais e
internacionais de intercdmbio técnico, cientifico e de inovacgdes tecnoldgica e social. Nota-se,
pois, que o perfil do reitor tem grande influéncia na capacidade de intervencdo externa.
Mudancas profundas das politicas governamentais podem impactar tanto positiva como
negativamente a instituicdo e seus planos estratégicos, tornando-0s mais ou menos aderentes
aos interesses e objetivos delineados no plano de gestdo. Isto posto, torna-se clara a
necessidade de se conhecer e ter capacidade de interferir no contexto durante o processo de
estrategizacao.
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