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Resumo

As organizacdes estao atuando em um mundo no oakxercem mais controle (De Geus,
2000), e o Planejamento Estratégico é considerat farramenta que veem auxiliando as
organizacdes a sobreviverem no turbulento ambiemt@ue estdo inseridas. As instituicoes
universitarias também passaram a Sse preocupar cormualancas externas e com a
necessidade de encara-las. Neste sentido, o preadigo tem o objetivo de avaliar a
dindmica do processo de construcdo do Planejantesttatégico em Universidades. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa bibliograficacdéva e qualitativa, utilizando o método de
levantamento de fontes primarias e secundariacceBeu-se que as Universidades, apesar de
se constituirem em organiza¢cdes com alto indicecateplexidade, podem utilizar com
eficacia o processo de Planejamento Estratégiculedgue todas as pessoas da instituicdo se
sintam co-participantes do processo de construgégere-se que cada centro de ensino
discuta na sua faculdade, no seu instituto ou naeetro, o seu Planejamento Estratégico e
depois disso o leve a um comité maior, compostaguesentantes de todas as equipes.
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1 INTRODUCAO

As necessidades de transformacao e as instabsidqde nos dias de hoje envolvem o
mundo dos negocios, provocam efeitos cada vez nmansos em todos os ramos
empresariais, forcando grandes transformacdesgamiaacao das instituicdes e na formacéo
de suas estratégias empresariais.

Assim como as empresas de todos os setores, @asrsidades para entrarem em
sintonia com o mundo externo, precisam se enquadsmnovos modelos da administracao
empresarial, visando a sua propria sobrevivéncia.

Uma ferramenta administrativa que serve de apoia patomada decisdo e para a
interpretacdo do ambiente em que a organizacadresstdda é o Planejamento Estratégico.
Kaplan e Beinhocker (2003), Semler (1988) e Robli®¥8) considerano Planejamento
Estratégicauma das tarefas mais importantes dos executivagjgéo planejamento prepara
os tomadores de decisédo das organizacOes paranagiiequadamente diante dos inevitaveis
momentos de desafio que o mercado impde.

Neste contexto, as Universidades também estapamiilo o Planejamento Estratégico
para melhor controlar o ambiente em que estaoid@emas devido a sua alta complexidade
acabam por enfrentar desafios maiores no desenvatn® de seus Planos Estratégicos.

Desse modo, o presente artigo tem o objetivo @diamva dindmica do processo de
construcdo do Planejamento Estratégico em Uniemtesl Para tanto, foi realizada uma
pesquisa bibliografica, descritiva e qualitativaljzando o método de levantamento de fontes
primarias e secundarias, visando responder a gego@mngunta de pesquisa: como ocorre a
dindmica de construcao do Planejamento Estratégictniversidades?

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento Estratégico

As organizagbes que ndo aceitam o imobilismo ealfnabn com aproximacdes da
realidade e com planos que expressam 0 que espguamaconteca Sao as que estdo
realizando um planejamento, segundo Bethlem (1998).

Para Ackoff (1982), o planejamento é a definicaaith futuro desejado e dos modos
eficazes de alcanca-lo, ou seja, o planejamentufisig pensamento futuro e controle desse
futuro.

No que tange o Planejamento Estratégico, de aaandoPereira (2010), este tem por
objetivo aumentar a competitividade da organizagamoinuir os riscos de tomar uma deciséo
errada, pensar no futuro para construi-lo, integexisdes isoladas em um plano Unico,
fortalecer os pontos fortes e eliminar os fracosrganizacao.



Uma organizacdo que realiza o Planejamento Egitat&conta com uma série de
vantagens, entre elas: possibilita 0 comportam&ntergico das areas de atuacdo; ajuda a ser
proativa; minimiza 0s recursos e o tempo que sabcadeos a corrigir erros; ordena as
prioridades; contribui para a motivacdo dos membragiliza o processo decisorio;
desenvolve um processo descentralizado de planejamegermite a obtencdo de melhores
resultados operacionais; aponta os problemas gdenpaurgir antes que eles ocorram;
chama a atencéo da organizacéo para as mudaneanite@cdes em resposta a elas; permite
gue os gestores tenham uma clara visao do negémioraja 0 pensamento positivo; define
seus objetivos; examina a estratégia e as tatiGas apropriadas para o alcance desses
objetivos; e estimula a abordagem cooperativa (QRREEY, 1986apud PEREIRA, 2010).

Entretanto, o Planejamento Estratégico tambémsapta algumas limitacdes, entre
elas: resisténcia interna; falta de capacitacaengal; e dificil implementacdo (GREENLEY,
1986apud PEREIRA, 2010).

Kaplan e Beinhocker (2003) acreditam na eficacia Rlanejamento Estratégico,
quando ele é utilizado também como uma ferrameatapdendizado, cujo didlogo existe e
todos aprendem uns com os outros, terminando @gsoccom bastantes informac¢des novas
adquiridas. Dessa forma, os responsaveis pelast@éscda empresa passam a ter uma visao
sélida do empreendimento, compartilham a mesmadmsenhecimentos e concordam sobre
questdes essenciais, preparando-se para evemteiezas.

Da mesma forma, De Geus (1997) acredita que tranaf@lo o processo do
Planejamento Estratégico em aprendizado, as oaygies desenvolvem a capacidade de se
autodesenvolverem e de viverem em harmonia com mdandos negécios, até mesmo, e,
principalmente, em turbulentos periodos de mudabesaido a capacidade de bons gerentes
perceberem, antes de seus concorrentes, o quacesticendo no ambiente de negdcios, é
possivel agir de forma apropriada utilizando asrmfi¢des coletadas.

Ackoff (1982) corrobora com esta perspectiva, qoamdivoga que o valor do
planejamento para os administradores esta maisanpasticipacdo no processo de construgao
do que na utilizacdo de seu produto final. Poipaalicipacdo estimula o desenvolvimento de
uma compreensdo mais profunda da empresa e dengmange, e forca a formulagdo e
avaliacao sistematica de alternativas, as quaisutta maneira, ndo seriam examinadas. O
processo de planejamento da vazdo a muita criatieidjue, geralmente, é reprimida pela
rotina e pela necessidade de solucionar crises.

O processo de construcdo do Planejamento Estratégitnalmente é realizado por
uma equipe da organizacdo. Estas equipes podeforssdas de trés formas: a partir do
modelotop-down (somente membros da cupula definem o que fazem® serd o processo),
botton-up (todos os membros da empresa participam do pmceasmodelo misto (pessoas
das mais diversas areas da organizagéo participgimodesso) (PEREIRA, 2010).

Vale ainda destacar, o apresentando por Gaj (1§96)salienta a relacdo entre o
Planejamento Estratégico e o processo de suceasamrganizacdes. O autor defende que as
repercussfes das mudancas de pessoas-chave naamrdtu Planejamento Estratégico
afetam definicdes e rumos estratégicos, muitassvalterando as estratégias elaboradas e seu
andamento, aumentando ou reduzindo os riscos danplentacdo, e dependendo do espirito
empreendedor dos novos gestantes, pode até acabhar Plano. O autor ressalta o fato de
que o Planejamento Estratégico ndo € um procesggestéo, logo os sucessores tém de
assumir as responsabilidades em relacdo a eleeedam que aconteca, assim como passar
estas responsabilidades para os proOXimos que assu@iempresa sucessivamente.

Da mesma forma, Bossidy e Charan (2002) afirmamagu&lerancas que assumem o
cargo e as novas relacbes que surgem podem cnilita® inesperados e até mesmo
provocar reacoes de desmotivacdo, muitas vezedaglgue prejudicam o andamento do
Planejamento Estratégico.



2.2 Universidade

A Universidade é uma organizacdo especializadeanamisséao, producao e aplicacao
do conhecimento com beneficios para seus usuaaaoeiedade.

O sistema pluralista, que existe na Universidadedido em linhas de disciplinas,
subgrupos de professores, grupos de estudantesiristcadores, faz dela o tipo de empresa
das mais complexas do mundo. A estrutura de pagtarsempre € bem definida, e os limites
internos e / ou externos acabam por impedir a etimecdo de um projeto universitario,
estabelecendo um certo descrético da instituicdanpe a sociedade. Por isso, ha a
necessidade de criar as condicbes necessariasrgggrander, de forma competente, aos
limites que Ihe sdo impostos (PEREIRA, MELO e CUNI2A08).

Baldridge (1983) destaca as caracteristicas espegia definem a universidade como
organizacao atipica:

- ambigilidade dos objetivos: os objetivos orgammess sao vagos e difusos;

- ciente especial: alunos com necessidades egpecie diversificadas demandando
participagdo no processo decisorio;

- tecnologia problematica: utilizacdo de uma vadsl de métodos, técnicas e processo
(multipla tecnologia) para atender uma clientefzeeml;

- profissionalismo: utilizacdo de profissionais gdesenvolvem fun¢des néo rotinizaveis,
gozando de autonomia no trabalho e, manifestangadiealdade (a profissdo a qual
pertencem e a organizam para a qual trabalham)

- vulnerabilidade ao ambiente: sensibilidade arést@mbientais externos que podera afetar a
sistematica e padrbes da administracao univeisitari

Outros aspectos, de acordo com Meyer (1988, p.6d)qntribuem para aumentar a
complexidade da Universidade sé&o:

a) a natureza politica que predomina nas decisdes;

b) a existéncia de uma estrutura fragmentada ed&atizada, onde as decisbes
séo diluidas em érgaos colegiados;

c) a dificuldade de se mensurar os produtos regakala acdo organizacional e;
d) a auséncia de padrdes de performance e comgasiem resultado.

Porém, apesar das suas peculiaridades, as unadgsidutilizam abordagens
gerencias, constituidas, em sua maioria, de admsae experimentacbes de modelos
empresariais, ignorando que suas caracteristiggsias requerem uma abordagem propria
para sua administracao.

Vale destacar ainda que as universidades tém ciomfofmar profissionais, mas ela
mesma acaba sendo dirigida por amadores, uma \emgitas vezes sao professores que
acabam por dirigir a instituicdo, profissionaisesstnuitos competentes como professores,
mas que podem néo ter tamanho éxito também nadids; Universidade.

2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para receber o qualitativo de cientifica, a pesqdeve contar com método préprio e
técnicas especificas (RUDIO, 1993).

Nesse sentido, para alcancar os objetivos destdogst presente pesquisa caracteriza-
se como bibliografica, descritiva e qualitativdlizando o método de levantamento de fontes
secundarias.



Segundo Gil (1994), a pesquisa bibliografica desklevse a partir de material ja
elaborado, sobretudo aquele ja consolidado emslierartigos cientificos. Cervo e Bervian
(1996, p. 49) definem a pesquisa descritiva conguéla que observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenbmenos sem manipula-los”.

Para Costa (2001), na pesquisa qualitativa valoriga a experiéncia e a sensibilidade
do pesquisador, que coleta informagfes e analeaiasamente cada caso em separado,
tentando estabelecer um panorama da situacéo.

3. RESULTADOS DA PESQUISA: O PLANEJAMENTO ESTRATEGIOMA
UNIVERSIDADE

Entre as organizacbes mais complexas do mundo ast@miversidades, por isso €
possivel constatar que se em organizacbes tradision processo de Planejamento
Estratégico € considerando complexo, em universslate processo se torna ainda mais
desafiador.

A Universidade possui correntes politicas de dir@tde esquerda e o0s gestores
precisam conviver com pares, em uma instituicice andoalizao dominante formal muitas
vezes € a Unica que ndo manda, necessitando decapaaidade imensa de exercer a
influéncia, e poder sobre 0s seus pares, uma \@szapos seus pares que na verdade acabam
conduzindo a Universidade.

Portanto, qualquer modelo de Planejamento Estratédgicaixotado ndo vai dar certo,
uma vez que 0s pares que caminham pela Universifadéessores, alunos, e técnicos
administrativos) sdo os responsaveis por fazer igsethidade acontecer, e esse é o grande
desafio e a complexidade do processo estratégiameaniJniversidade.

Para construir o Planejamento Estratégico, a Usidade precisa conhecer duas
coisas: primeiro os conceitos e depois a dindmicaahstrucdo, e esta ultima é que faz a
grande diferenca. A dindmica da construcdo nagmemde em livros ou palestras, se aprende
fazendo. Deste modo, vale destacar o exposto pokBr @pud Pereira, 2010): 0 processo
de planejamento € mais importante que o produtd. flbom isto, o autor quer dizer que o
“livrinho”, o Plano em si, produto final, ndo é @adiante dos desafios diarios da conducéo do
Planejamento Estratégico, embora seja importamtegodivulgacéo do Plano.

Obviamente que para administrar um processo ggitatéle uma Universidade é
preciso conhecer a sua dindmica de construcao.uMagirigente maximo néo precisa saber
tudo, porque assim ele ndo vai conseguir adminiatsaia Universidade, mas ele pode usar o
que diz Golemann (2009): “os melhores homens déaieg sabem do que precisam, e usam
0 seu conhecimento com seguranga, no entanto, quadd conhecem determinada
especialidade, percebem que precisam de tal canéeto, eles sabem onde encontrar”, ou
seja, ndo é necessario saber tudo sobre o proesssEi€gico, mas precisa saber onde
encontra-lo, e onde encontra-lo é em toda a Undests.

Para efeito de exemplo, a Universidade do EstadSahta Catarina (UDESC) é uma
instituicdo que depois de 40 anos de existéncedeu primeiro Planejamento Estratégico, o
qual esta obtendo éxito. Sdo palavras do ReitorUdaversidade: “Eu acredito no
Planejamento Estratégico”, e isso faz uma diferemgnsa no processo do Planejamento
Estratégico da Universidade, porque quando o relitar“Eu acredito!”, faz uma diferenca
muito grande. O comprometimento faz a diferencpratica e ndo na teoria.

O processo de construgdo do Planejamento Estratdgit/DESC foi realizado em 27
dias, o que também faz diferenca, pois a agilidadama dimensdo do processo de
Planejamento Estratégico da UDESC. Ainda, o Reifomou: “Quero que o Planejamento
Estratégico aconteca”, mais uma afirmacao contueden



Retomando o colocado por Bossidy e Charan (200Xpag (1990) de que o
Planejamento Estratégico ndo é um plano de gesiéstata-se que a chave em um processo
de Planejamento Estratégico de uma Universidadeespedsonalizar a gestdo, pois
Planejamento Estratégico ndo é de gestdo. Todar®jdmento Estratégico de gestdo nasce
errado e provavelmente vai dar errado também, gmie Planejamento Estratégico for de
gestdo, 0os méritos serdo de poucos. Em Universidgdando os méritos sdo de poucos, nao
da certo, porque os poucos fazem um esforco imeesguerer participar e de querer
construir 0 seu processo estratégico, mas como @éstos serdo de poucos, muito
provavelmente, os muitos ndo vao estar imbuidoprdoesso e do comprometimento do
planejamento, logo ndo vai dar certo.

Processo de Planejamento Estratégico deve seizatlaconstantemente, ndo pode se
preocupar com uma gestdo apenas, ele precisatéficgido, ser Util para a instituicdo, ndo
para poucos, mas sim para muitos, € desta formalgueonseguira nortear o caminho da
instituicao.

Ainda, o Planejamento Estratégico deve ser entendino uma trilha, e ndo um
trilho de trem; ele da os grandes balizadores, petes dindmica, pela flexibilidade, e pela
turbuléncia do ambiente em que a Universidade ass&rida, ele tem que estar
constantemente sendo construido, e reconstruidas$toa importancia de um Planejamento
Estratégico como conceito de aprendizado orgamimaki conforme destacaram os autores
De Geus (1997) e Kaplan e Beinhockere (2003).

Na Universidade, todos que estdo nela deveriamnselver com o processo do
Planejamento Estratégico, pois todos sdo paresmbéta podem contribuir com ele.
Evidentemente uma Universidade que tem 5 mil psoies/docentes, como a Universidade
de Séo Paulo (USP), ndo pode reunir 5 mil pessaes ¢iscutir um planejamento, mas
existem formas de conduzir esta equipe. Os plaosgadievem parar de pensar e comecar a
agir, o que significa: quais sao as acdes que estdo certo e por qué? Quais séo as acoes
gue estdo dando erradas e por qué? E chamar pgetzate as pessoas que querem contribuir,
e ndo as pessoas que querem destruir. Porque idestouvai a lugar nenhum. Existem
universidades que tém os “assassinos de idéiassops que pensam: “Eu ndo faco parte
daquela equipe, entdo ndo contribuo, eu ndo s@eo. @ isso ja foi feito antes”, estas pessoas
nao precisam participar.

Vale também destacar que o Planejamento Estratégitgio eminentemente pratico, e
necessita de avaliagdo diaria, mensal e anuamieéta, e principalmente, da valorizacao da
vitéria das pequenas batalhas, para conseguir gargrande guerra, a qual nunca vai chegar,
visto que a grande guerra é 10 anos para frei2@ ados para frente, € 40 anos para frente, e
assim por diante. Porém, a Universidade tem queagpeque se ela tem Planejamento
Estratégico, e esta tendo resultados com ele, dlajé melhor enquanto instituicdo do que
ontem e pior que amanhd; essa é a logica que parpado o processo de Planejamento
Estratégico.

Por fim, se for analisada a idade das universidbhtgesileiras mais antigas do mundo,
cem anos € pouco, o que leva a concluir que, ca® iba ciclo de vida de uma organizagéo,
as universidades brasileiras estdo na infanciaaaicha infancia € o momento de aprender
constantemente. E aprender em uma Universidade ito rmieressante, porque temos
diversos tipos de conhecimento numa mesma escal@anmesma instituicdo. SO na
Universidade Federal de Santa Catarina, sdo 1loset ensino, que pensam completamente
diferente, o que ndo representa um problema, dgsdetodos aqueles que pensam a
instituicdo queiram construir, enriquecendo assipnoegesso de Planejamento Estratégico.

De Geus (1997) defende que o Planejamento Esttatégo consiste em fazer plano,
em colocar estratégias no papel apenas, mas @imeEpte em mudar o modelo mental dos
tomadores de decisdo da organizacdo. O que smmgfie se os membros de uma equipe
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participam do processo de construcdo do Planejantesiratégico com um julgamento de

valor pronto para um debate, para um trabalho anpegndo ha construcdo de aprendizado,
logo ndo ha Planejamento Estratégico para uma thniaele, pois em uma Universidade os
diversos tipos de conhecimento presentes, podentadlitantes se os participantes do

processo nao estiverem disposto a aprender.

4. CONCLUSAO

Com a realizagdo da pesquisa foi possivel constgterr para construir um
Planejamento Estratégico em uma Universidade ésprepie as pessoas da instituicdo se
sintam co-participes do processo de construcaa, e ele gere resultado.

A proposta é que em Universidade, principalmenteerid ou estadual, por serem
ainda mais complexas, necessitam que cada cen@sii® discuta na sua faculdade, no seu
instituto ou no seu centro o0 seu Planejamento tégim. Pois imagine um professor de
ciéncias sociais e um de engenharia juntos tentimmd@r a estratégia da Universidade, com
todas as conviccOes distintas que possuem issdar&ocerto, portanto cada um deve fazer a
estratégia do seu Centro.

Dessa forma, a construcdo do Planejamento Esitatégisce de baixo para cima, e
deve ser discutida no conselho da unidade com esjgele querem contribuir, deixando de
lado aqueles que ndo querem contribuir. Isso sognipor exemplo, que o dirigente convocar
a reunido para discutir o Planejamento Estratéggt@ errado, o dirigente deve apenas
convidar o seu conselho da unidade para discytiooesso, pois assim quem la estiver vai
estar imbuido de querer construir, se alguém falfw € necessario se preocupar com aquele
gue faltou, pois provavelmente ele n&o quer comstru

Depois disso, cada centro levaria 0 seu Plano ypargomité maior, uma comissao
maior, da qual fariam parte: todos os diretorecatia centro ou de cada faculdade, ou de
cada instituto, dois chefes de departamento ou wowerdenador de graduacdo e um
coordenador da pos-graduacdo, servidores técniwsnistrativos, todos os diretores de
orgaos representativos - a exemplo de Hus, bilckotmiversitaria e DAE - todos fariam parte
dessa equipe.

Nestas reunides de Planejamento Estratégico, nepd momento iria se apresentar
quais sao as grandes estratégias de cada umaidadam E a partir de cada estratégia de
cada uma das unidades, a universidade apresemargsao as suas grandes diretrizes.

Um exemplo é o da Universidade de S&o Paulo, gleeigeela “internacionalizacao”,

e fez desta a grande diretriz da Universidade. dzrddpartir dessa grande diretriz, e das
diretrizes de cada unidade, se construiria 0 PAam&jito Estratégico de toda a Universidade
como um sistema.

Se o Planejamento Estratégico na Universidadeardeifo desta forma, podera haver
varios problemas, como falta de tempo e de consligfie priorizar 0os assuntos, assim o
Planejamento Estratégico vai acabar se tornando mmna obrigacdo, e desta forma o
processo ficara equivocado.

Cada individuo da equipe tem que se sentir donprdoesso que esta participando.
Como a Universidade € feito de pares, os paresgté@rparticipar, todos aqueles que estéao
imbuidos desse compromisso, onde as pessoas estandsmadas para isso, ou seja, todo
mundo que esta la, quer ver uma Universidade nmeihor.

Ainda, é preciso ter cuidado para nao realizar g@ades equivocos: o primeiro deles
€ confundir Planejamento Estratégico com Plano esebvolvimento Institucional, os quais
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nado sdo a mesma coisa, e atraves da pesquisaadeafzi possivel perceber que muitas
Universidades ainda confundem isto. Planejament@tégico e Plano de Desenvolvimento
Institucional ndo sdo a mesma coisa, inclusive poder conflitantes em algum momento,
embora deveriam ser partes integradoras de um @rarmne chamado Gestdo da
Universidade.

O segundo equivoco é preocupacao excessiva conh papecracia e cargo. Como
uma Universidade é grande, ela tem que estar obwi@mnstitucionalizada, mas tem que
focar primeiro os grandes desafios para colocgrapel, até por que o documento € vivo e o
processo de aprendizado € constante, assim popootanrguem conduz, se a ldgica é de nao
gestdo de um mandato, e sim de gestdo de umae/idaidersidade.

Contudo, constatou-se que as Universidades, apdsarse constituirem em
organizacfes com alto indice de complexidade, podimar com eficacia o processo de
Planejamento Estratégico, desde que todas as pafsaastituicdo se sintam co-participantes
do processo de construcdo, sendo convidados paypdés desta forma quem participa estara
acreditando no processo e imbuido desse compromisso
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