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RESUMO

Planejar ndo significa apenas desenvolver planos, definir estratégias, politicas, objetivos e
metas, mas colocar o plano em acdo. A importancia de qualquer plano estratégico,
independentemente da qualidade do seu conteudo, estd na praticidade e viabilidade de sua
implantacdo. A literatura concebe o planejamento estratégico como um processo Ssistémico,
participativo e continuo. Contudo, a utilizacdo dessa ferramenta ndo € tarefa simples em
ambientes dindmicos e complexos como o das instituicdes académicas. Em universidades, um
elevado profissionalismo domina a tarefa, o poder é disperso, os objetivos sdo ambiguos, as
decisdes sdo descentralizada, entre outras caracteristicas que as diferenciam de outras formas de
organizacdo. Em face dessas consideracdes, este trabalho objetiva avaliar a implantacdo do
planejamento estratégico na Universidade de Brasilia (UnB). Para isso, o0 sistema de
planejamento elaborado para a instituicdo, os stakeholders envolvidos na sua implantacdo, as
barreiras e os facilitadores do processo e a eficacia do instrumento foram investigados. A
estratégica de pesquisa utilizada foi o estudo de caso e a abordagem foi predominantemente
qualitativa. Foram realizadas entrevistas com gestores da UnB que atuam diretamente nas
atividades de planejamento, além da aplicacdo de formulario para a analise dos stakeholders. Para
definir o numero de participantes da pesquisa, utilizou-se a saturacéo tedrica. Com os resultados
obtidos, conclui-se que o planejamento estratégico € viavel e é benéfico a Universidade,
entretanto ndo se pode afirmar que ele esteja implantado de forma eficaz em todos os setores da
instituicdo. Ja é possivel verificar as vantagens do planejamento em algumas unidades, mas ainda
hd muito a se fazer para que os bons resultados da implantacdo do planejamento estratégico
repercutam em toda a UnB.

Palavras-chave: Universidades. Gestdo universitaria. Planejamento estratégico.
Stakeholders.



ABSTRACT

Plans means not only to develop plans, strategies, policies, goals and objectives, but put
the plan into action. The importance of any strategic plan, regardless of the quality of their
content is in its practicality and feasibility of implementation. The literature sees strategic
planning as a systemic process, participatory and continuous. However, the use of this tool is no
simple task in dynamic and complex environments such as academic institutions. In universities,
a high professionalism mastered the task, power is dispersed, the goals are ambiguous, decisions
are decentralized, among other characteristics that differentiate them from other organizations.
Given these considerations, this academic study aims to evaluate the implementation of strategic
planning at the University of Brasilia. For this, we investigated the planning system developed at
the institution, the stakeholders involved in its implementation, barriers and facilitators of the
process, and the effectiveness of the instrument. The strategic research was used and the case
study approach was largely qualitative. Interviews were conducted with managers of
Universidade de Brasilia (UnB) who work directly in planning, in addition to the application
form for the stakeholder analysis. To set the number of participants, we used the saturation
method. With the results, we conclude that strategic planning is feasible and beneficial to the
University, however it cannot be said that it is implemented effectively in all sectors of the
institution. We can already see the benefits of planning in some units, but there is still much to do
in order to the good results of the implementation of strategic planning could reverberate
throughout UnB.

Keywords: Universities. University management. Strategic planning. Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Em ambientes organizacionais que se modificam com rapidez, dificilmente serdo
encontrados atores contrarios ao planejamento. Em cenarios turbulentos, as organizacdes
passaram a utilizar-se do planejamento estratégico em contraposi¢cdo ao planejamento tradicional,
por considerarem que, para lidar com a incerteza ambiental, ndo é suficiente apenas extrapolar as
tendéncias do passado, é preciso definir missdo, objetivos, metas e alternativas estratégicas com a
atencdo voltada as modificagbes ambientais (ARAUJO, 1996).

Na visdo de Rezende (2011), o planejamento estratégico é um processo dinamico,
sistémico, coletivo, participativo e continuo para a determinacdo dos objetivos, estratégias e
acOes e deve estar embasado nos problemas ou desafios da organizacdo. Para autores como
Ohmae (1985) e Porter (1992), a finalidade do planejamento estratégico é permitir & organizacao
alguma vantagem que ela possa sustentar, da forma mais eficiente possivel. No caso das
organizagOes publicas, a busca é pela sustentabilidade institucional, ou seja, por continuada
valorizagéo social dos bens e servi¢cos que a organizacdo produza (CASTRO, 2005).

Além disso, hd outros beneficios que o planejamento estratégico pode acarretar as
organizagOes, tais como promover uma maior sistematizacdo nas operacdes, aumentar a
racionalidade nas decisdes, reduzir os riscos e incrementar as possibilidades de alcancar os
objetivos previstos, contribuindo, dessa forma, para a elevacdo da eficiéncia, eficacia e
efetividade nos processos organizacionais (MATIAS-PEREIRA, 2011; REZENDE; 2011).

Entretanto, a utilizacdo dessa ferramenta ndo é tarefa facil em instituicdes de ensino
superior (IES). Em universidades, um elevado profissionalismo domina a tarefa, o poder é
disperso, os objetivos sdo ambiguos, as decisbes sdo descentralizada, ha pouca coordenacdo e
controle das tarefas (BALDRIDGE, 1971; MINTZBERG, 2003). Por isso, em face da
complexidade dessas organizacGes e das particularidades da sua estrutura, do seu funcionamento
e da sua area de atuacdo, as instituicbes de ensino superior ndo devem ser vistas pela mesma Gtica
racionalista das demais iniciativas empresariais, assim como os modelos de planejamento
aplicados com sucesso em outras formas de organizacdo ndo podem ser transferidos
integralmente para as IES (BALDRIDGE, 1971, MEYER JR., 1988).

A implantacdo é considerada por alguns autores a parte mais importante do processo de

planejamento estratégico, pois é nessa fase que a acdo organizacional comega a ser vivenciada na
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instituicdo. Meyer Jr. (1988) escreve que a implantacdo representa o deslocamento do campo
conceitual/tedrico para a pratica e defende que esse é o maior desafio para o gestor universitario.
Estrada (2000) corrobora essa afirmacédo e indica que o desafio é ainda maior as instituicdes de
ensino superior publicas, uma vez que a caréncia de estudos e experiéncias € maior nesse
segmento. J& para Muriel (2006), a implantacdo do plano estratégico é a parte mais importante e
também a mais complexa, porque representa um momento de acdo que depende de muitos
colaboradores para ser eficaz.

Operacionalizar o planejamento apresenta dificuldades que vdo desde a necessidade de
um alto nivel de capacidade analitica até as resisténcias internas que o processo desencadeia.
Porém, isso ndo significa ter que abrir mao dessa ferramenta, mas apenas estar alerta as suas
limitagdes (ARAUJO, 1996). De acordo com Muriel (2006), verifica-se, em instituicdes
universitarias, a falta de uma estrutura que facilite a implantacéo de estratégias e essa dificuldade
é observada em muitos niveis institucionais.

Diante de tal realidade, os desafios impostos as universidades parecem existir em grande
monta. Referir-se ao planejamento estratégico no @mbito de algumas areas académicas ainda é
um assunto complexo. Coloca-lo como prioridade na agenda universitaria e buscar um
encaminhamento de forma participativa por meio da sua comunidade — gestores, professores,
estudantes e técnicos — mais ainda. Todos aparentam estar sempre muito ocupados com as
especificidades das suas areas de atuacéo. Parar e pensar a instituicdo, com suas potencialidades e
fragilidades, o contexto em que esta inserida, identificar as oportunidades e ameacas e, sobretudo,
pensar estrategicamente com vistas a projetar o futuro com pactuacédo de prioridades mediante o
delineamento de eixos, metas e acOes estratégicas, tudo de forma alinhada, sdo praticas que
necessitam de um intenso dialogo e da construgdo de muitos consensos (ATHANAZIO, 2010).

Dessa forma, este trabalho tem por objetivo avaliar a implantacdo do planejamento

estratégico na Universidade de Brasilia (UnB).

1.1 Definicao do Problema

No processo de gestdo das empresas privadas, o planejamento estratégico sempre foi visto
como um instrumento capaz de predizer o futuro e melhorar os resultados pretendidos (ARAUJO,
1996; MATIAS-PEREIRA, 2011).
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Em universidades, de uma forma geral, é recente a tentativa de implantar a sistematica de
planejamento com um enfoque estratégico. J& se reconhece nessas instituicdes que planejar nao
significa apenas produzir planos, definir politicas, objetivos, metas e estratégias, mas colocar o
plano em acdo. A importancia de qualquer planejamento estratégico, a par da qualidade do seu
conteldo, esta na sua praticidade e viabilidade de implantacdo. Afinal, o planejamento s6 adquire
significado ao vincular-se & acdo organizacional (MEYER JR., 1988; ARAUJO, 1996;
REZENDE, 2011).

Por outro lado, as instituicbes universitarias ndo costumam aceitar a aplicacdo de técnicas
usadas com sucesso em outras organizacgdes. As universidades sdo vistas como um tipo diferente
de instituicdo, que estd em constante aprimoramento, é multidisciplinar, gestora de recursos
intelectuais, que gera e dissemina conhecimento, propaga debates; enfim, os objetivos séo
extensos e complexos quando comparados a outras organizacées (MORITZ et. al., 2012). Devido
a essas e outras caracteristicas, as IES exigem dos seus gestores, servidores técnicos e docentes,
capacidade de agir, de mudar, de aplicar diferentes estratégias e de saber como lidar com uma
realidade e uma dinamica organizacional diferentes (BALDRIDGE, 1971; MEYER JR., 1988;
ARAUJO, 1996, MORITZ et al., 2012). Ha, assim, a necessidade de se deslocar do campo
conceitual/tedrico para o pratico, e esse tem sido um dos maiores desafios dos gestores
universitarios.

No caso da Universidade de Brasilia (UnB), desde a sua criacdo, ha planos institucionais
que definem suas diretrizes. Entretanto, em 2002, foi constatada pela administracdo superior da
Universidade a necessidade de um novo modelo de gestdo institucional, composto por um
sistema de planejamento integrado a todas as unidades administrativas e académicas que
compdem sua estrutura. Entre 2002 e 2006, esse sistema foi criado e implantado e uma nova
forma de planejar comecou a ser institucionalizada. Novas praticas foram incorporadas a gestao
da instituicdo nesse periodo, como a participacdo das unidades administrativas e académicas na
elaboracdo dos planos institucionais e o envolvimento dos 6rgdos colegiados superiores na
definicdo das diretrizes e bases estratégicas da Universidade (FUB, 2006). Desde entdo, ja se
passaram dez anos e dois ciclos de planejamento na UnB, o que nédo significa que estes tenham
sido implantados conforme o previsto.

Apesar de ser um instrumento legal e obrigatério, regulamentado por lei especifica (Lei n°

10.861, de 14/4/2004), o planejamento estratégico, ao ser implantado, ndo tem sua eficacia
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garantida. A sua ndo execugdo ou a sua execucdo sem qualidade pode implicar a perda de
credibilidade do projeto institucional, comprometer inimeras a¢des da gestao universitaria e levar
a perda da legitimidade da administracdo superior na instituicdo (TRIGUEIRO, 1999; MEC,
2004).

Diante do exposto, pretende-se com este trabalho avaliar a implantacdo do planejamento
estratégico na UnB. Espera-se produzir conhecimento para que o processo seja aperfeicoado
principalmente na instituicdo em estudo, e também em outras organiza¢des publicas, sobretudo
universitarias. Importa ressaltar que ndo se almeja avaliar um determinado ciclo de planejamento,
visto que ndo se questionam as estratégias e os objetivos definidos pela alta administracdo da
UnB para cada quinquénio, mas sim a forma como a sistematica do planejamento estratégico esta
implantada na Universidade.

Dessa forma, apresenta-se o0 seguinte questionamento: Como ocorre a implantacéo do

planejamento estratégico na UnB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a implantacdo do planejamento estratégico na UnB.

1.2.2 Objetivos especificos

i.  descrever o processo de planejamento estratégico implantado na UnB;
ii. analisar os stakeholders envolvidos na implantacdo das estratégias da Universidade a
partir do seu planejamento estratégico;
iii. identificar barreiras e facilitadores a implantacdo do planejamento estratégico na
Universidade;

iv.  verificar a eficicia da implantacdo do planejamento estratégico na instituicéo.
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1.3 Justificativa do Estudo

Um dos maiores desafios em qualquer universidade publica brasileira é estabelecer uma
administracdo adequada e racional que garanta, entre outras coisas, a flexibilidade necesséria para
responder as mudangas requeridas, em que a missdo e 0s objetivos sejam atuais, vidveis e
operacionais e ainda satisfagcam as expectativas dos membros da comunidade universitaria e da
sociedade que a mantém. O bom desempenho das instituicGes publicas de ensino superior ndo
depende apenas das atividades de docentes e pesquisadores, sendo também da administracdo
académica e das atividades de tipo estritamente administrativo (PINHO, 1986; ESTRADA,
2000).

Como qualquer outra organizagdo, a universidade necessita primeiramente ser analisada
antes de se iniciar uma discussao para aperfeicoar 0s seus processos, entretanto, devido a suas
caracteristicas proprias, ela merece um olhar mais atento e especifico, conforme descreve Meyer
Jr. (1988):

Na pratica, percebe-se que a administracdo de uma organizacdo universitaria é algo
bastante distinto da administracdo de uma industria téxtil, de uma organizacdo bancaria,
ou mesmo de uma mera instituicdo publica prestadora de servicos. Nesta perspectiva, a
habilidade e o dominio de técnicas administrativas, largamente utilizadas nas empresas,
tornam-se inadequadas e ineficazes a realidade universitaria. (MEYER JR, 1988, p.
170).

E bem sabido que as universidades sdo caracterizadas como organiza¢des complexas,
com interesses multiplos e objetivos difusos (BALDRIDGE, 1983; MEYER JR., 1988;
ARAUJO, 1996). Isso ndo ocorre devido somente & sua condicdo de instituicdo especializada e
académica, mas pelo fato de executar atividades maltiplas, na qual cada tarefa tem uma
metodologia de trabalho que Ihe é prépria (LEITAO, 1985).

Assim, em razdo dessas particularidades, a gestdo universitaria configura-se como um
espaco de estudo capaz de gerar resultados cientificos e institucionais. Em relacdo a importancia
cientifica desta pesquisa, de acordo com Park (1997); Estrada (2000); Rebelo (2004); Simdes
(2004); Athanazio (2010), Moritz et al. (2012), sdo poucos 0s estudos empiricos sobre o
planejamento estratégico em instituicdes universitarias. Park (1997) constatou que a teoria
frequentemente incentiva as universidades a aderirem o planejamento estratégico e descrevem
como deveria ser o processo, mas ndo diz como € ou como estd o desempenho desse

planejamento. Estrada (2000) avalia que, se, por um lado, ha uma grande producdo de artigos,
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livros e publicacdes a respeito da operacionalizacdo do planejamento estratégico em empresas
privadas, por outro, embora ja existam bons trabalhos, essa producdo carece de maior
aprofundamento para o contexto de instituicbes publicas, sujeitas a outros niveis de complexidade
e dificuldade. Segundo esse autor, sdo poucos os trabalhos sobre planejamento na &rea da
administracdo universitaria e menos ainda, ou praticamente inexistentes, 0s que tratam sobre seu
processo de implantacdo. Trabalhos mais recentes como o de Athanazio (2010) e Moritz et al.
(2012) corroboram essa afirmacéo.

Portanto, apesar de o planejamento estratégico ser um tema recorrente na literatura, a
quantidade ainda pouco expressiva de estudos que tratam da implantacdo dessa ferramenta em
organizagdes universitarias torna o estudo proposto relevante.

No que tange a importancia institucional da pesquisa, ao examinar a implantacdo do
planejamento estratégico em uma universidade publica, os achados do estudo revelam as
fraquezas e as forcas do processo e, apesar de se tratar de um estudo de caso, esse exame podera
ir além das contribuicdes ao modelo analisado, colaborando também para a estruturagdo de
outras organizacOes, em especial, instituicdes publicas e universidades.

No caso especifico da UnB, o sistema de planejamento em vigor na instituicdo foi
implantado em 2002, ou seja, dez anos antes da realizacdo deste estudo, fato que justifica uma
avaliacdo do sistema, com vistas a realizar uma nova discussao e levantar informacGes atuais e
relevantes aos gestores que atuam no planejamento da instituicdo ou estejam interessados em
contribuir para este processo.

Além disso, a UnB vive um periodo de grande expansdo. Segundo Ansoff e McDonnell
(1993), o plano estratégico torna-se essencial quando ocorrem mudancas rapidas e descontinuas
em uma organizacdo. Alguns dados ja mostram que a UnB pode vir a enfrentar sérios problemas
de gestdo, caso as suas estratégias ndo acompanhem o ritmo das mudancas que estdo ocorrendo,
conforme verificado no Relatério de Avaliacdo da Gestdo de Planejamento, Orcamento e
Financas (FUB, 2010, p. 9):

Em 1990, a Universidade de Brasilia oferecia 42 cursos de graduagdo, 34 de mestrado e
8 de doutorado. Em 2010, a UnB mais que dobrou a sua participacdo na oferta de ensino
superior: conta com 118 cursos de pos-graduacdo reconhecidos e avaliados pela CAPES
e 79 cursos de graduacao [...] A Universidade de Brasilia também ampliou no mesmo
periodo a sua responsabilidade de formacédo, passando de 9.854 para mais de trinta mil
estudantes matriculados.

A ampliacdo da oferta de ensino torna-se preocupante quando o processo de gestdo nédo
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acompanha as alteracdes. A expansdo causa impactos nas estratégias e no planejamento da
instituicdo e, assim, justifica-se a relevancia de se avaliar o processo de implantacdo do
planejamento estratégico na UnB, de forma a contribuir para que este seja aperfeicoado e se

torne mais efetivo e atual, condizente com a realidade da Universidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta-se dividido em trés partes. Na primeira, aborda-se a universidade
como um tipo especial de organizacdo. Para tanto, o estudo abrange as caracteristicas especificas
das instituicbes de ensino superior e busca compreender a sua natureza e a sua gestao,
evidenciando os modelos de universidades encontrados na literatura. Em seguida, apresentam-se
0s conceitos de estratégia e planejamento estratégico, diferenciando o uso deste em organizagdes
publicas e privadas. O foco principal estd no planejamento estratégico como ferramenta de
gestdo nas universidades. Sao apresentados modelos que servem como base para a elaboragéo de
planos de gestdo nessas instituicdes, além das forcas facilitadoras, das limitacdes e das barreiras
encontradas no processo de implantacdo do planejamento estratégico. A terceira parte trata da
Teoria dos Stakeholders. Esta parte foi descrita para atender a um dos objetivos especificos da
pesquisa, que é analisar os stakeholders envolvidos na implantagéo de estratégias na UnB. Trata-
se de uma parte importante do estudo, uma vez que os stakeholders podem exercer forte
influéncia na implantacao do planejamento estratégico na organizagao.

Os temas apresentados ndo possuem a pretensdo de esgotar a matéria, pelo contrario,

pretende-se apenas fornecer os subsidios tedricos necessarios a realizacdo do estudo de caso.

2.1 Universidade

Neste topico, pretende-se evidenciar a singularidade das universidades, considerando-se
que se trata de organizaces complexas e que, comparadas a outras organizacdes, necessitam de

uma andlise diferenciada.

2.1.1 Caracteristicas das universidades

As caracteristicas de uma organizacdo exercem grande influéncia sobre o planejamento e
a tomada de decisdo. As instituicdes de ensino superior, por sua vez, possuem algumas
particularidades que levaram alguns autores a considerd-las organizagdes complexas
(BALDRIDGE, 1971; BALDRIDGE, 1977; BALDRIDGE, 1983; WEICK, 1983; MEYER JR.,
1988; ARAUJO, 1996; HARDY E FACHIN, 2000; MEYER JR., 2005).
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O fato de as universidades serem organizagdes voltadas a transmissdo e producdo do
conhecimento conforma um padréo tipico para a estruturacdo de suas atividades. Essa inclusive é
uma das razdes pelas quais a universidade ndo pode ser vista pela mesma Otica das demais
iniciativas empresariais.

A literatura sobre a natureza estrutural das universidades, sobretudo as instituicbes de
ensino superior publicas, parece ser unanime ao afirmar que se trata de estruturas complexas e
multifuncionais. A complexidade desse tipo de organizacdo é destacada por autores como
Baldridge (1971, 1977, 1983), Aratjo (1996), Weick (1983), Hardy e Fachin (2000), Meyer Jr.
(1988, 2005). Cada um desses autores incorpora aspectos que contribuem para a andlise e
compreensdo das particularidades organizacionais das universidades.

Para Baldridge (1983), as universidades sdo conhecidas por possuir:

a) objetivos ambiguos e difusos: o trabalho realizado pelas universidades aponta
para varias direcdes (pesquisa, ensino, servico a comunidade, administracdo de instalacfes
cientificas, suporte para as artes e solucGes para problemas sociais), mas ndo ha um foco
especifico, o que dificulta o planejamento e a tomada de decisao;

b) natureza politica: ha muitos grupos de interesses com objetivos e valores
distintos no ambiente universitario, e as decisdes sdo fruto de negociacédo entre esses grupos;

C) usuarios com necessidades individualizadas e diversificadas: 0s grupos que
utilizam os servicos das universidades possuem voz ativa no processo decisorio;

d) tecnologia complexa: como os clientes sdo distintos entre si, as universidades
necessitam de métodos, processos e tecnologias diversificadas para atender as diferentes
demandas;

e) sensibilidade a fatores do ambiente externo: a rapidez com que determinados
conhecimentos se tornam obsoletos obrigam as universidades a se manterem atualizadas e atentas
as mudancas, adaptando-se sempre que necessario.

Devido a tais caracteristicas, as universidades devem ser diferenciadas das organizacdes
industriais, 6rgdos governamentais e empresas de servi¢os. Segundo Baldridge (1983), as
instituicbes de ensino superior possuem caracteristicas particulares que as distanciam do rotulo
puro de instituicdo burocratica, uma vez que tal denominacdo traz consigo a conotacdo de
estabilidade e, até mesmo, de rigidez, sendo que as organizacdes universitarias sao mais fluidas.

Baldridge (1971) e Aradjo (1996) também fazem referéncia ao fato de que as
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universidades sdo constituidas por profissionais que tendem a rejeitar ordens superiores e
costumam exigir uma maior autonomia no exercicio de suas fungdes. Esses profissionais tém
elevado nivel de formac&o e dividem a fidelidade a instituicdo a qual pertence com a fidelidade a
entidade que os representa enquanto categoria profissional. A tendéncia nesse tipo de
organizacdo é haver um achatamento da pirdmide organizacional, ou seja, uma relacdo mais
horizontal entre seus membros, principalmente entre professores e chefes de departamento e
entre as chefias e a administracdo superior. Essa horizontalidade, que se caracteriza por uma
relativa autonomia dos profissionais e pela auséncia de liderancas firmes (MEYER JR., 2005),
faz com que as universidades sejam reconhecidas como um sistema frouxamente articulado
(WEICK, 1983).

Outra caracteristica a ser observada nas instituicdes de ensino superior € a complexidade
do seu produto principal, que € o conhecimento agregado. O conhecimento, nas organizacfes
académicas, €, a0 mesmo tempo, pré-requisito, meio e fim. E quem procura 0S Servicos
académicos ndo sO necessita de um conhecimento prévio como também participa ativamente do
processo de aquisicdo do conhecimento que deseja obter. A qualidade do produto final, assim,
depende tanto da instituicdo quanto do seu cliente. E as pré-condi¢fes de cada individuo que
ingressa num curso superior sdo diferentes, como sera diferente a participacdo e o resultado
final. Trata-se, dessa forma, de um produto dificil de ser mensurado (MEYER JR., 1991).

Aradjo (1996) acrescenta outras caracteristicas igualmente relevantes para que se
compreendam as peculiaridades das universidades:

a) as decisbes sdo descentralizadas e, em consequéncia disso, diferentes partes da
organizacdo podem progredir de forma diversa, com ritmos proprios, obedecendo a
circunstancias especificas;

b) coexistem concepcdes distintas de universidade, em funcdo de fatores culturais,
historicos e ambientais diferentes, presentes nas diversas unidades que compdem as instituicdes
académicas; a multiplicidade de concepcdes traz dificuldades para a definicdo da missdo, dos
objetivos e das metas;

c) 0 poder é ambiguo e disperso; pelo fato de existirem concepcdes distintas, 0s
individuos lutam internamente para fazer prevalecer suas orientacoes;

d) ha reduzida coordenacdo das tarefas; as estruturas sdo fracamente articuladas,

com a participagdo de muitos atores distintos.
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Além dessas caracteristicas, pode-se observar, de acordo com Estrada (2000), que os
professores tendem a ndo valorizar o lado administrativo da instituicdo, o que pode levar a um
conflito interno na organizagéo.

Estrada (2000) escreve, ainda, que a universidade, sendo uma organizacdo de alta
complexidade, torna-se vulneravel as a¢des do ambiente externo, sobretudo no que se refere a
decisdes no ambito administrativo, enquanto preserva certa independéncia no ambito académico.
O autor menciona também o trabalho de Cunha (1995), para quem a universidade brasileira
apresenta caracteristicas especificas, tais como:

a) 0s grupos de profissionais atuam de modo independente e compartilham os
Mesmos recursos;

b) 0 corporativismo € muito forte;

C) as mudancas dos principais administradores séo frequentes;

d) as consideracgdes politicas podem dominar;

e) a tomada de decisdo é incrementalista;

f) 0 sistema de avaliacéo € limitado;

9) as mudancas geralmente ocorrem com reagOes e Crises.

Pelo exposto, identifica-se 0 quéo dificil € o processo de gestdo nas universidades por
comportarem visdes multiplas e até mesmo antagbnicas em alguns aspectos. A propria
formulacdo dessas instituicdes traz em seu bojo maltiplas concepcdes, transformando-as no que
hoje se configura numa espécie de caleidoscdpio organizacional (REBELO, 2004).

A seguir, ha um quadro sintético, elaborado por Dreze e Debelle (1983), com as diversas
concepcOes que esses autores encontraram na literatura e, também, com os fatores de producéao
gue motivaram as mudancas pelas quais passavam a ciéncia e o Estado e que influenciaram o

processo historico das universidades.
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Concepgoes de universidades
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CONCEPGOES

UNIVERSIDADE DO ESPIRITO

UNIVERSIDADE DO PODER

atraves do saber
universal

quisa e do ensino
no centro das
ciéncias

quisa & do ensino
a servico da ima-
ginacao criadora

nal uniforme, con
flado a um grupo
de profissionais

Centro de Comunidade .de Nicleo de Modelo Fator de
Educagao Pesquisadores. Progresso Intelectual Produgéo
Autor J.H. Newmann K. Jaspers N. Whitehead Napole&o Cons. Min. URSS
Finalidade Aspiracéo ao sa- | Aspiracdio a ver-| Aspiracio ao pro- | Estabilidade poli- | Edificacéo da
ber dade gresso tica do estado S0C. comunista
Concepgao Educacao liberal | Unidade da pes-| Simbiose da pes-| Ensino profissio-| Instrumento  fun-

cional de forma-
cao profissional e
politica

Organizagao

-Pedagogia  do
desenvolvimento
intelectual.

-Internato e tufors

-S54 organizacéo
da faculdade
-Liberdade
démica

aca-

-Corpo  docente
criador

-Estudantes ca-
pazes de aplicar

principios gerais

-Hierarquia admi-
nistrativa
-Programas
formes

uni-

-Controle da ofer-
ta de diplomados
-Apelo a todas as
forcas produtivas
da nacéao

Quanto ao pro-
blema da massa

Rede diversificada de instituicGes de ensino superior no
seio da qual as universidades conservam sua originalida-

de

Rede oficial uni-
forme para a
massa e a elite

Adaptacéo do nu-
mero &s necessi-
dades da econo-
mia e diversifica-
cao das institui-
coes

Fonte: Dreze e Debelle (1983, apud ESTRADA, 2000)

Em termos de modelo organizacional, as universidades possuem um formato Unico e o
seu processo historico confunde-se, em grande medida, com as mudancas pelas quais passavam a
ciéncia e o Estado na mesma época. Em que pese essa variedade de concepg¢des, as universidades
vém se debatendo com a necessidade de encontrar uma forma efetiva de gestdo que as conduzam
ao atendimento das muitas demandas advindas do seu ambiente (REBELO, 2004).

Parece necessario compreender que as universidades sdo organizacbes com
caracteristicas proprias e especificas, o que requer uma forma diferenciada de gestdo. Assim,
serdo apresentados, a seguir, alguns modelos encontrados na literatura que buscam explorar a

natureza dessas instituicdes.

2.1.2 Organizacdo e gestao da universidade

E possivel encontrar, na literatura especifica da area de administracio universitaria,
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diversos modelos que tentam explicar como se desenvolvem a organizagdo e a gestdo das
instituicOes de ensino superior. Para efeito deste estudo, serdo apresentados os modelos
denominados tradicionais e alguns modelos mais recentes, que surgiram como alternativa ou
derivacdo dos modelos tradicionais (ESTRADA, 2000).

Quadro 2
Modelos de administracao universitaria

Modelos alternativos ou
derivados de administragao
universitaria

Modelos tradicionais de
administracdo universitaria

Modelo Burocratico

Modelo Organiza¢do Anarquica

Modelo Politico

Modelo Cibernético

Modelo Colegiado

Modelo Misto

Modelo de Configuracao

Fonte: Rebelo (2004, p. 35)

O Quadro 2 evidencia duas vertentes no modo de gerenciar as universidades: modelos
tradicionais e modelos alternativos ou derivados, conforme definicdo apresentada por Estrada
(2000). Na perspectiva dos modelos tradicionais de administracdo universitaria, enquadram-se 0s
modelos burocrético, colegiado e politico. Insertos na perspectiva dos modelos alternativos estéo
os modelos anarquia organizada, cibernético, misto e de configuracéo, segundo classificacdo de
Mintzberg et al. (2000), Baldridge (1983) e de Hardy e Fachin (2000).

Baldridge (1983) e Hardy e Fachin (2000) apontam que ndo ha um Gnico modelo capaz de
definir a universidade na sua forma pura, podendo todos eles representar um papel importante na
tarefa de explicar o funcionamento de uma instituicdo de ensino superior.

a) Universidade como uma organizacao burocratica

Segundo a Otica de Weber (1997), a burocracia € um padrdo eficiente da administracao.
Trata-se de um tipo de poder. Algumas de suas caracteristicas sdo: i) é baseada em regras que
permitem a padronizacdo e a igualdade de tratamento; ii) ha uma divisao sistematica do trabalho,
na qual individuos tém direitos e deveres definidos; iii) implica hierarquia; iv) seus

administradores s&o nomeados por competéncia e requer cuidadosa manutengéo de registros.
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Blau (1984) e Castro (2007), entre outros, defendem que o modelo burocrético é o que
mais se assemelha a organizacgdo e a administracdo praticada nas instituicdes de ensino superior.
Nessa perspectiva, as universidades sdo consideradas organiza¢bes burocréaticas, em grande parte
porque a sociedade que as rodeia é burocratica (ROMANO, 2006).

Blau (1984) classifica a universidade como um tipo especial de burocracia, considerando
as semelhancas e diferencas da sua estrutura com o0s aspectos de outras organizacOes
burocraticas. Segundo esse autor, as caracteristicas que as diferenciam seriam o tipo de pessoal, 0
produto e 0 modo como se organizam. Nessa visdo, a burocracia é o melhor modelo para se
enquadrar a universidade, uma vez que a estrutura universitaria é baseada no principio da
racionalidade, com vistas a maior eficiéncia.

Para Mintzberg (2003), a universidade € uma burocracia profissional. Nesse modelo, as
organizagdes tornam-se um mecanismo de coordenacdo que permite, a0 mesmo tempo, a
padronizacdo e a descentralizacdo. Dessa forma, na burocracia profissional, certas caracteristicas
da burocracia weberiana (coordenacdo por meio da divisdo do trabalho, atividades padronizadas,
critérios impessoais, hierarquia administrativa, regras e regulamentos formais) coexistem com a
auséncia de supervisdo direta, de regras operacionais detalhadas e de centralizacao.

Hardy e Fachin (2000) destacam caracteristicas burocraticas que podem ser identificadas
nas instituicdes universitarias: (i) existe uma consideravel padronizacdo de habilidades e
procedimentos para possibilitar que o trabalho seja executado; (ii) existem rotinas pre-
estabelecidas para algumas situacGes bem definidas; (iii) as pessoas sdo caracterizadas e
enquadradas em categorias, regidas por procedimentos especificos; e (iv) existem subunidades
autdbnomas, frouxamente ligadas entre si e com a unidade central.

As principais fraquezas deste modelo foram identificadas por Baldridge (1983). Segundo
esse autor, o enfoque burocrético trata fundamentalmente do poder formal, ignorando os tipos
informais de influéncia e poder; explicita bem o funcionamento da estrutura formal universitaria,
mas nada diz sobre os processos dindmicos que caracterizam a acdo organizacional, tampouco
explica os procedimentos de mudanca ao longo do tempo e reconhece a formacao de stakeholders
na dindmica universitaria.

Assim, pode-se admitir que as universidades, em seu modo de operacdo, possuem

caracteristicas que as identificam como organizacdes burocraticas. Entretanto, ao analisar a sua
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dindmica administrativa, verifica-se que o modelo burocrdtico ndo a comporta plenamente
(REBELO, 2004).

b) Universidade como uma organizacao politica

H& autores que defendem que as organizagbes sdo melhores compreendidas como
entidades politicas (e.g., MARCH; SIMON, 1958; PREFFER; SALANCIK, 1974). Isto &, como
um sistema de interacdo individual e de subgrupos perseguindo diferentes interesses, demandas e
ideologias através do uso do poder e do conflito (ELLSTRON, 2007).

Quando uma organizacdo é analisada sob o ponto de vista politico, a discussdo
necessariamente passa pelos padrGes de interesses concorrentes, conflitos e jogos de poder.
Assim, pelo modelo politico, a universidade é vista como uma organizacdo na qual poder e
conflito sdo aspectos inerentes a vida académica (REBELO, 2004; MORGAN, 2006).

Segundo Baldridge (1971), as principais caracteristicas desse modelo sao:

e dificuldades na tomada de deciséo, uma vez que grande parte dos atores politicos ndo
possuem interesses no processo de formulacdo de politicas e, como ndo € uma
atividade remunerada, deixam essa funcdo para os administradores;

e organizacdo fragmentada em grupos com objetivos e valores distintos. Em alguns
casos, € possivel que esses grupos de interesses distintos se unam para a obtencao de
algum resultado por meio de compromissos, trocas e barganhas;

e existéncia de conflito, uma vez que as organizacdes sdo compreendidas como um
sistema fragmentado e dinamico, o conflito é inerente, e ndo um sintoma de
decomposicdo da organizacdo. Na verdade, o conflito € encarado como um propulsor
das mudancas necessarias;

e decisbes fruto de negociacdo entre 0s grupos de interesse, e nao ordens de
caracteristicas burocraticas.

Podem-se perceber aspectos politicos ao olhar para o cotidiano de uma instituicdo
académica. Nas universidades, ndo ha nem uma rigida e formal burocracia, nem um colegiado
académico tranquilo em busca de um consenso, mas estudantes que tomam o campus,
professores e funcionarios que se articulam em defesa de seus interesses e fazem greve, gestores
que defendem vantagens corporativas, grupos de interesses externos e governantes que invadem
0 ambiente universitario. A alocacdo de recursos ordinarios entre departamentos se da mais em

funcdo do poder relativo dos seus chefes — pela representacdo departamental em comissdes
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institucionais e administrativas, pela capacidade de obter recursos externos — do que por seu
tamanho ou reputacdo académica. A ocupacéo de cargos de chefia de departamentos e institutos,
sobretudo em situacfes em que o paradigma do campo de estudo ndo esta suficientemente
desenvolvido, verifica-se pela via politica (DAGNINO; GOMES, 2011).

Na verdade, as decisdes nas universidades sdo minadas por restricbes de natureza
politica, incluindo pressdes de interesses tanto em nivel externo quanto interno, e a oposicdo
também ¢é feita por grupos internos a instituicdo (REBELO, 2004).

Baldridge (1983) chama a atencdo para aspectos comparativos entre o modelo
burocratico e 0 modelo politico. Para esse autor, a tomada de decisdo no modelo burocratico
segue passos nitidos e predeterminados em uma estrutura hierarquica e bem organizada. Assim,
0 modelo burocrético é seguido pelo modelo racional de tomada de deciséo, no qual as acdes séo
essencialmente racionais e dirigidas ao alcance de objetivos. O modelo racional propde um
conjunto de objetivos claros e consistentes; consenso no que concerne aos objetivos e uma base
explicita de conhecimentos e de tecnologia bem compreendida com vistas a escolha de
atividades para o alcance dos objetivos compartilhados. No entanto, este modelo possui sérias
limitacbes, tanto como um modelo descritivo, como um modelo normativo da acéo
organizacional. Trata-se de um modelo mais ideal do que uma descricdo real de como as
organizacdes de fato funcionam (PFEFFER, 1981; REBELO, 2004; ELLSTRON, 2007).

Ja 0 modelo politico esta voltado para problemas de um cenario objetivo e para conflitos
sobre valores, em vez de descobrir quais sdo 0s reais objetivos da organizacdo. Em contraste
com a visdo de que as organizacGes Sd0 empresas racionais e integradas cujos membros
procuram alcancar um objetivo comum, a visdo politica tende a ver as organiza¢fes como redes
soltas de pessoas com interesses divergentes que se juntam por motivos de conveniéncia
(BALDRIDGE, 1971; MORGAN, 2006).

A literatura sobre o tema indica que o modelo politico e 0 modelo burocratico tém
funcbes complementares, ou seja, cada um cuida de um conjunto separado de problemas e, se
colocados juntos, possuem uma acdo complementar em relacdo ao outro. No entanto, em
contraste com o modelo burocréatico, o0 modelo politico vé o conflito no lugar do consenso como
um aspecto normal da vida organizacional (PFERRER, 1981; REBELO, 2004).

Ao se buscar entender a universidade em termos politicos, aceita-se o fato de que a

politica € um aspecto inevitavel da vida académica. Admite-se que 0s gestores universitarios,
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professores ou administradores, sdo atores politicos habilidosos que reconhecem o continuo jogo
entre interesses concorrentes e que usam o conflito de forma positiva. Embora o modelo politico
enfatize certos aspectos em detrimento de outros, é certo que a universidade possui uma
importante dindmica politica que estd em constante mudanca, pressionando a instituicdo em
muitas dire¢des, forcando, assim, mudancas ao longo do sistema académico (REBELO, 2004).

¢) Universidade vista como uma organizacéo colegiada

Este modelo de gestdo universitaria tem como postulado o consenso entre 0s seus
participantes e a ndo subordinacdo ao processo hierarquizado da burocracia (REBELO, 2004). A
ideia de colegialidade nas universidades provém de duas fontes principais. Em primeiro lugar, ha
a visdo de que a universidade é uma comunidade de letrados, na qual decidir é uma questao de
obtencdo de consenso. Em segundo lugar, ha a ideia de autoridade profissional, baseada na
competéncia, e ndo na posicdo, o que denota uma hierarquia achatada, horizontal (HARDY;
FACHIN, 2000).

A estrutura colegiada pressupfe uma organizacdo na qual a especializacdo e a
coordenagdo andem juntas. Trata-se uma estrutura organizacional descentralizada com um
processo decisorio consensual.

Para Baldridge (1983), as universidades seriam melhores centros de aprendizagem se
conseguissem implantar o modelo colegiado, entretanto ndo se trata de um modelo de gestdo de
facil implantacdo. Segundo esse autor, a colegialidade representa um modelo idealizado que néo
considera os conflitos entre os grupos de pressdo e de interesse, imaginando que as decisdes
seriam por consenso, nas quais todos abririam méo de seus pontos de vista individuais em
beneficio do grupo.

Hardy e Fachin (2000) ressaltam que, embora a colegialidade tenha sido apresentada
consistentemente como a visao tradicional do governo da universidade, tem-se escrito pouco a
respeito do tema, especificamente sobre o processo decisorio consensual. Para esses autores, a
visdo da colegialidade como uma estrutura descentralizada pouco tem a dizer sobre os processos
de tomada de decisdo. Enquanto modelo de gestdo, a colegialidade estaria muito préxima da
burocracia profissional, no qual o poder centralizado da posicdo € colocado contra o poder
descentralizado da especializacdo e do conhecimento.

d) Universidade como uma anarquia organizada

Também conhecido como modelo da ‘lata de lixo’, foi desenvolvido por Cohen, March e
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Oslen (1972), partindo da premissa de que as metas das universidades, por serem mal definidas,
as vezes inconsistentes e frequentemente ambiguas, limitam a centralizacdo da autoridade na
estrutura burocréatica (ESTRADA, 2000).

Cohen, March e Olsen (1972) esclarecem que qualquer organizagédo, especialmente as
educativas e as publicas, pode ser entendida parcialmente como uma anarquia organizada por
apresentar trés caracteristicas gerais ou trés tipos de ambiguidade em sua gestéo:

e objetivos e preferéncias inconsistentes e mal definidos e uma intencionalidade
organizacional problematica. Os autores argumentam que as organiza¢fes descobrem
preferéncias por meio da agdo mais do que agem a partir de suas preferéncias. As decisdes
ndo sdo tomadas intencionalmente, sdo determinadas por auséncia de acdo ou por
acidente;

e 0S processos organizacionais e tecnoldgicos sdo obscuros ou pouco compreendidos pelos
membros da organizacdo. Embora consiga produzir, seus processos ndo sdao bem
compreendidos por seus membros. Operam com base em procedimentos de simples
tentativa-erro, em invengdes pragmaticas de necessidade;

e a participacdo dos membros da organizacdo € do tipo part-time, ou seja, 0s membros da
organizacdo dedicam apenas atencdo parcial as atividades e o envolvimento com a
organizacdo depende do momento. H& também uma grande rotatividade entre o0s
tomadores de decisdo.

Hardy e Fachin (2000) explicam que, no modelo da anarquia organizada, problemas
existem a todo tempo e ndo sdo, necessariamente, resolvidos por processos de escolha. As
solucgdes desenvolvidas s@o respostas que buscam ativamente perguntas a serem respondidas. As
oportunidades de escolha ocorrem quando se espera que a instituicdo tome uma decisdo, e tais
decisdes sdo frequentemente feitas por inadverténcia ou fuga. Os participantes chegam e partem.
Os temas em debate sdo pouco enfatizados e o sistema, como um todo, possui uma alta inércia.
Os processos sdo sujeitos a uma sobrecarga e a base de informacdo € fraca. Tal situacdo surge
quando os objetivos sdo ambiguos, a tecnologia € problematica e a participacao fluida.

Em suma, é possivel afirmar que, em estruturas com muitas comissfes, altamente
complexas, como as universidades, o processo decisorio tipo ‘lata de lixo” pode vir a ser a
influéncia prevalente. No modelo de gestdo anarquica, cada individuo assume sua autonomia e

tem poder de decisdo. Os professores decidem o qué, quando e se vao ensinar. Os estudantes
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decidem se vao aprender, quando e o que vdo aprender. Nesse tipo de organizacdo, ndo ha pratica
de controle ou revelagdo de acdo previamente pretendida ou analisada, tornando-se dificil prever
resultados (HARDY; FACHIN, 2000; REBELO, 2004).

Baldridge (1983) evidencia as caracteristicas das universidades como anarquia organizada

comparando-as com as demais burocracias tradicionais, como se observa no Quadro 3:

Quadro 3
Comparagdo entre universidades e burocracias tradicionais

Organizag6es académicas

Caracteristicas

(faculdades e universidades)

Burocracias tradicionais

Objetivos

Ambiguos, contestaveis,
inconsistentes

Objetivos mais claros,
menos discordantes

Processadora de material e
natureza comercial
Mais clara, rotinizada,
segmentada
Predominantemente ndo
profissional
(ndo especializado)

. . O cliente é o préprio servico
Servico ao cliente prop ¢

. Confusa, ndo rotineira, holistica
Tecnologia

Predominantemente pofissional

. (especializado)
Corpo funcional

Relagdes com o
ambiente

Muito vulneravel Menos vulneravel

Imagem-sintese Anarquia organizada Burocracia

Fonte: adaptado de Baldridge (1983, p. 7)

A anarquia organizada difere radicalmente de uma burocracia bem organizada ou do
processo consensual do modelo colegiado. Trata-se de organizagdes nas quais 0S recursos
disponiveis permitem que as pessoas sigam em diferentes direcGes sem coordenacdo de uma
autoridade central. As liderancas sdo fracas e as decisdes sdo tomadas pela acdo individual de
cada membro, sendo que as decisfes sdo geradas por processos nao planejados e emergentes; ja
0s objetivos organizacionais sdo ambiguos. Em tais circunstancias fluidas, o reitor e outros
lideres institucionais servem primariamente como catalisadores ou facilitadores de um processo
continuo. Eles ndo comandam, mas negociam; ndo planejam racionalmente, mas tentam aplicar
aos problemas solugdes pré-existentes, ou seja, as decisdes ndo sdo tomadas, elas acontecem
(BALDRIDGE, 1983).

A metéafora de uma anarquia organizada ajuda a compreender o espirito dindmico da
gestdo organizacional das universidades. Ressalta-se que tal expressdo (anarquia organizada) nao
envolve um juizo de valor, muito embora, a primeira vista, possa sugerir uma valoracdo negativa.

N&o significa mé organizacdo, mas sim um contraste com a organizagdo burocrética. Significa
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desconexdo entre estruturas, atividades, objetivos e procedimentos, decisbes e realizacOes.
Podendo, segundo alguns autores, gerar ainda mais confusdo no dificil processo de gestdo de
instituicGes universitarias, mas pode também trazer alguns pontos favoraveis ao evidenciar a
existéncia de uma organizacdo mais fluida e vivida (LIMA, 2001; REBELO, 2004).

e) Universidade como uma organizacao cibernética

O modelo cibernético foi desenvolvido por Birnbaum (1988) e surge a partir da
coexisténcia de outros modelos dentro de uma mesma organizagao.

Na concepcdo deste modelo, a organizacdo universitaria € composta de partes ou
subunidades proprietarias de valores, cultura e procedimentos préprios que podem vir a divergir e
conflitar entre si ao passar do tempo (REBELO, 2004).

Para Birnbaum (1988), a tomada de decisdo na universidade é restringida pela
complexidade do ambiente e pela habilidade pessoal dos gerentes, o que conduz a diversas
interpretacdes da realidade. A existéncia de varias partes ou subunidades autdonomas dentro da
mesma organizacdo leva os tomadores de decisdo e as suas unidades, a partir de percepgoes
proprias, a desenvolverem diferentes mecanismos de atuacao na resolucédo de problemas, e esta é
uma das caracteristicas mais importantes do modelo. Em vista disso, podem acontecer conflitos,
que serdo resolvidos por meio de negociacdes ou por interferéncias hierarquicas quando seus
membros se portarem fora dos padrBes exigidos pela organizacao.

Nessa visdo, a universidade pode ser considerada um sistema hierarquico fragmentado,
por atender a diferentes e conflitantes objetivos (por meio de suas partes fracamente articuladas)
e por obedecer a uma determinada administracdo que coordena e supervisiona as atividades.
Trata-se de uma estrutura que obedece a dois sistemas de controle: um estruturado, com regras,
controles e regulamentos explicitos; e outro social, com controles implicitos centrados na
interacdo entre os individuos (BIRNBAUM, 1988; ESTRADA, 2000; REBELO, 2004).

O modelo cibernético admite tanto o modelo burocratico quanto o colegiado e o politico
da organizacdo. Parece que a organizacdo move-se por si mesma, e o papel do dirigente € o de
provocar as mudancas necessarias para garantir a continuidade da organizacdo (BIRNBAUM,
1988).

f) Universidade como uma organizacédo mista

O modelo misto busca uma visdo mais realistica da dindmica universitaria. Para tanto, foi

criado a partir de modelos béasicos, como o burocratico, o colegiado, o politico, a anarquia
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organizada e o cibernético. Para Bundt (2000), esse modelo reflete a préatica atual das
universidades, uma vez que suas unidades e subunidades possuem objetivos e publicos distintos
e, dessa forma, necessitam langar médo de estratégias diferentes para o alcance dos resultados
pretendidos. Com isso, percebe-se que o0 modelo misto representa uma tentativa de
aproveitamento das melhores caracteristicas dos modelos anteriores.

Constata-se, assim, que cada um dos modelos apresentados podem coexistir numa
mesma instituicdo, vindo a operar conforme a natureza de um tema especifico em debate
(REBELO, 2004).

A universidade, na perspectiva do modelo misto, pode ser considerada uma burocracia
quando certas caracteristicas burocréticas aparecem combinadas com a autonomia profissional
descentralizada; uma anarquia organizada, quando se trata do processo decisorio e o
comportamento humano nédo tem propdsito; uma organizacao colegiada, quando ha busca por
consenso em uma tomada de decisdo; uma organizacéo cibernética, quando a capacidade de
autocorrecdo da dindmica organizacional estd em destaque e uma organizacao politica, quando
enfatiza o dissenso, o conflito e a negociacdo entre os grupos de interesse (HARDY; FACHIN,
2000; REBELO, 2004).

g) Universidade como um modelo de configuracao (a contribuicdo de Hardy e Fachin)

Tendo como base 0os modelos utilizados pela literatura internacional sobre a analise do
processo decisorio nas universidades, Hardy e Fachin (2000) organizaram uma tipologia propria,
que contem as diversas configuragcdes universitarias.

Inicialmente, esses autores observaram que a burocracia profissional parecia ser o
alicerce principal para se descrever as universidades. Entretanto, para esses autores, essa
classificacdo ndo compreende toda a complexidade da instituicdo. Trata-se apenas de um
componente estrutural que descreve 0s arranjos organizacionais formais e que diz mais sobre o
gue a universidade aparenta ser do que sobre o que ela faz.

Outro ponto analisado por Hardy e Fachin (2000) foi a alta complexidade do processo de
decisdo nas universidades, que pode, com efeito, ser superposto com um ou mais de um

processo distinto, conforme sumariza a figura 1.
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Figura 1: Niveis de tomada de decisdo na universidade
Fonte: Hardy e Fachin (2000, p. 30)

Assim, para Hardy e Fachin (2000), o processo decisério nas universidades acontece em
trés niveis: no nivel da determinacdo administrativa (do qual participam somente 0s
administradores do topo), da escolha coletiva e do julgamento profissional. Segundo esses
autores, as decisbes por determinacdo administrativa sdo poucas e geralmente envolvem
interesses financeiros, podem sofrer influéncia de setores externos que possuam participagédo
financeira na instituicdo, tais como empresarios, doadores e, no caso das instituicdes publicas, o
governo. Ja as decisdes por escolha coletiva costumam aparecer com mais frequéncia quando ha
uma missdo comumente aceita, quando lideres carismaticos mobilizam membros da organizacao
ou quando ha recursos suficientes para acomodar objetivos discrepantes. As decisdes por
julgamento profissional sdo aquelas tomadas pelos professores em relacdo ao ensino e a
pesquisa académica. Os professores decidem como ensinar e como realizar suas pesquisas. Sao
decisdes influenciadas por normas profissionais, pelo publico-alvo das pesquisas, pelos servi¢cos
de ensino e também pelos financiadores, que podem ser a propria universidade ou organismos

externos.

Apds a andlise descrita, esses autores desenvolveram um modelo que contém diversas
configuraces universitarias, o que ajuda a expandir a compreensdo acerca da diversidade dos

ambientes universitarios. Hardy e Fachin (2000) defendem que o conceito multifacetado de
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configuracdo permite que se fagam comparacdes entre diferentes instituicbes, pois 0 modelo
focaliza dimensdes especificas que podem ser sistematicamente contrastadas entre instituicdes
individualmente consideradas (REBELO, 2004). O Quadro 4 apresenta as configuracdes

universitarias e algumas de suas caracteristicas:

Quadro 4
Configuragdes universitarias
Configuragio Poder Objetivos Meios
1. Estrutura simples Centralizado no lider/Poder do | Crescimento, a partir do | Visdo empreendedora
empreendedor lider (centrada no lider)
2. Burocracia Centralizado no lider/Carisma Crescimento ou o empreendedora e
carismatica recuperagio, a partir do ideologica (lider
lider compartilha a visdo)
3.Burocracia Descentralizado/socializagao Desenvolvimento Normas profissionais
profissional profissional
a) Missionaria Disperso e compartilhado, e Exceléncia, a partir do [nteresse comum
normas compartilhadas CONSEenso
b) Politica Descentralizado (para os grupos | aquisi¢do de recursos, a Interesse proprio
de interesse) e uso do poder partir da politica
¢) anarquia organizada Disperso ¢ ineficaz Ambiguo, por acaso Desinteresse
d) Tecnocratica Centralizado e descentralizado | Otimizagéo, a partir da Anilise
nos tecnocratas e racionalidade analise racional
substantiva
4. Midquina burocratica = Centralizado na administragéo Eficiéncia, a partir do Burocracia
com autoridade tradicional planejamento central
5. Adhocracia Centralizado e descentralizado novagdo, a partir do Resolugio dos
nos especialistas com alocagio de | centro e dos especialistas problemas
recursos
6. Forma divisional Descentralizado nos gerentes de Crescer em dmbito, a Diversificagio
divisdo e com politicas centrais partir dos gerentes de
divisdo

Fonte: Hardy e Fachin (2000, p. 36)

A partir das informacdes contidas no Quadro 4, Hardy e Fachin (2000) argumentam que
a formulacdo de estratégias em universidades pode ser influenciada pelo tipo de configuracéo.
Ou seja, ha uma relacdo entre configuracdo e formulagdo da estratégia, indicando que uma
determinada configuracdo organizacional presente na instituicdo universitaria demandara que se
formule a estratégia compativel com essa configuracdo. Com base nesse argumento, 0s autores
também definiram dez tipos distintos de estratégia (Quadro 5), que serdo formuladas de acordo

com a configuracao institucional da universidade.
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Quadro 5
Estratégias definidas a partir do Modelo de Configuracdo de Hardy e Fachin

Estratégia planejada: assemelha-se 4 nocio de estratégia deliberada. Consiste em intengdes precisas,
formuladas e articuladas pela lideranca principal da organizacio. E sustentada por controles formais e
tende a ocorrer num ambiente previsivel e controlivel.

Estratégia empreendedora: existe na visio nio-articulada do lider. As estratégias sio relativamente
deliberadas mas, porque nio sio explicitadas, se possibilita ao lider muda-las rapidamente e, assim, as
estratégias podem emergir.

Estratégias ideologicas: existem como uma forma coletiva de todos os atores organizacionais. Sio
relativamente dificeis de mudar em virtude de crencas compartilhadas e do controle que se firma na
socializacio de seus membros. S3o0 também, relativamente deliberadas, de acordo com a ideologia.

Estratégias “guarda-chuva™: sio as metas amplamente defimidas pela lideranca. permitindo aos
outros atores a decisdo sobre como melhor alcangd-las. Assim, o objetivo maior € deliberado, mas o
caminho em direciio ao objetivo, emerge.

Estratégias processuais: ocorrem quando a lideranga confrola aspectos processuais tals como as
contratacdes, a composicio das comissdes, as promocdes. Em outras palavras, os lideres contratam,
promovem, indicam os membros das comissdes, estabelecem termos de referéncia de tal sorte a criar
as condigdes mais provaveis a que os resultados pretendidos surjam.

Estratégias desconexas: ocorrem em partes distintas da organizacio e nfo tem nenhuma relacio
com, ou mesmo contradizem, estratégias ditas “orgamizacionais.” Estratégias desconexas podem ser
deliberadas ou emergentes, dentro de cada unidade especifica. Qualquer estratégia organizacional
pode somente emergir, em geral do acaso. se certas estratégias desconexas caminham numa direcio
determinada.

Estratégias Consensuais: sio negociadas entre os membros, ou sfo formadas por ajustamento mutuo
entre 0s mesmos, mas na auséncia de diretivas centrais.

Estratégia Imposta: refere-se 4 imposicio de diretivas estratégicas, sobre a organizacio, por forgas
externas i mesma.

Estratégia nio-realizada: sio estratégias pretendidas que nfo conseguem se materializar em termos
de agbes efetivas.

Fonte: Hardy e Fachin (2000, p. 41)

Por fim, os préprios autores reconhecem algumas limitacdes no modelo de configuracéo.
Primeiro, ele ndo se aprofunda nas nuancas da cultura como outros trabalhos o fazem. Assim, de
acordo com Hardy e Fachin (2000), ocorre um trade off entre a especificidade e a generalidade.
A segunda omissdo se refere ao contexto externo, embora esse aspecto ndo seja excluido da

discussdo, também ndo € apresentado como um ponto focal para analise.
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ApoOs a apresentacdo destes sete modelos, coloca-se que a revisdo bibliografica realizada
para elaboragdo deste topico evidenciou a necessidade de que as instituicbes de ensino superior
sejam entendidas em uma dimensdo ampla, ou seja, devem ser entendidas como organizacoes
complexas, inseridas numa sociedade multifacetada, relacionando-se com um ambiente interno e
externo, com relages multiplas e simultaneas (REBELO, 2004).

Admite-se que ndo ha um consenso em relacdo ao modo de organizacdo das
universidades. Foram apresentados alguns modelos presentes na literatura que tentam definir a
natureza e o funcionamento dessas instituicdes, se sdo organiza¢Ges burocraticas, politicas,
colegiadas, anarquias organizadas, cibernéticas, mistas, ou orientadas por configuracdes.

Dessa forma, as estruturas que as universidades assumem para atender sua dindmica
podem ter diversas configuracGes e pautar-se por diferentes modelos, ndo ha um modelo padréo

que responda a todas as instituicdes universitarias da mesma forma.

2.2 Estratégia

O conceito de estratégia nasceu da guerra, em que o alcance de objetivos significa superar
um concorrente. Segundo essa concep¢do, estratégia € o meio (ou conjunto dos meios) para
alcancar um fim (ou objetivo), que é a vitdria sobre um oponente (MAXIMIANO, 2004).

No contexto organizacional, segundo Silveira Junior e Vivacquara (1996), estratégia
refere-se a capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizagédo
as condicbes ambientais em mutacdo, tendo em mente a visdo do futuro e a perpetuidade
organizacional.

Observa-se que sdao muitas as definicdes de estratégia. Embora haja convergéncia em
alguns aspectos que estdo na base do conceito, o conteddo e os processos de formacdo de
estratégia sdo objetos de abordagens distintas que se assentam na forma como o0s autores
enxergam a organizacdo e entendem seu funcionamento (MATIAS-PEREIRA, 2011). Como
afirma Hambrick (1980), a estratégia € um conceito multidimensional e situacional e isso
dificulta uma defini¢do de consenso.

Algumas definicdes elaboradas ao longo das ultimas décadas (Quadro 6) revelam,
implicita ou explicitamente, pontos de convergéncia e também algumas divergéncias ou formas

especificas de abordagem do conceito estratégia.
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Quadro 6
Conceitos de estratégia

Autor

Conceitos de estratégia

Chandler (1962)

Determinacéo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogdo
de acOes adequadas.

Learnerd, Christensen,
Andrews, Guth (1965) e
Andrews (1971)

Padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para atingir
esses objetivos estabelecidos, de forma a definir o negdcio em que a empresa
esta e o tipo de empresa.

Ansoff (1965)

Conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢Bes de desconhecimento
parcial. As decisOes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0
Seu ecossistema.

Katz (1970)

Refere-se a relacdo entre a empresa e seu ambiente: relacdo atual (situacdo
estratégica) e relacdo futura (plano estratégico).

Simon (1971)

Conjunto de decisdes que determinam o comportamento esperado em um
periodo de tempo estabelecido.

Steiner; Miner (1977)

Acdo de forjar missdes da empresa, fixacdo de objetivos a luz das forgas
internas e externas, formulacdo de politicas especificas e estratégias para atingir
objetivos e assegurar a adequada implantacao, de forma a que os fins e objetivos
sejam atingidos.

Hofer; Schandel (1978)

Estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um
conjunto de restrigBes do meio envolvente. Supde a descri¢do dos padrbes mais
importantes da afetacdo de recursos e a descricdo das interacBes mais
importantes com o meio envolvente.

Porter (1980)

Estratégia competitiva requer agdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensdvel numa industria, a fim de enfrentar com sucesso as forcas
adversas e, assim, obter um retorno maior sobre o investimento.

Jauch; Glueck (1980)

Plano unificado, englobante e integrado, relacionando as vantagens estratégicas
com os desafios do meio envolvente. E elaborado para assegurar que o0s
objetivos béasicos da empresa sejam atingidos.

Thietart (1984)

Conjunto de decisbes e agdes relativas & escolha dos meios e a articulacdo de
recursos com vista a atingir um objetivo.




44

Conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo nlcleo estratégico para orientar

Martinet (1984) de forma determinante e durdvel as atividades e a configuracdo da empresa.

Representa o problema da afetagdo de recursos, envolvendo, de forma duravel, o

Rasmussen (1984) futuro da empresa.

Forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio envolvente: um padrdo no
Mintzberg (1988) processo de tomada de decisGes organizacionais para fazer face ao meio
envolvente.

Conjunto de decisdes coerentes, unificadoras e integradoras que determina e
Hax; Maluj (1988) revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos de longo prazo, de
programa de acOes e de prioridade na afetacdo de recursos.

Processo de construcdo do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da

Hamel; Prahalad (1995) empresa

Bateman; Snell (1996) Padréo de alocacdo para realizar os objetivos da organizagéo.

Parte de um processo continuo que se inicia na missao da organizagdo, tendo
Kaplan; Norton (1996) posterior traducdo em acdes individuais, por meio da execuc¢do do trabalho dos
funcionérios na linha de frente da acdo e na retaguarda de apoio dos escritérios.

Esté essencialmente ligada a competicdo e a vantagem competitiva que surgem
Ghemawat (2000) do desenvolvimento de uma competéncia singular que diferencia uma empresa
da concorréncia.

Representa o esforco desenvolvido pela instituicdo, organizacdo ou empresa

Matias- Pereira (2010) (pUblica ou privada) para antecipar o futuro.

Meios, formas, atividades ou caminhos para entender o0s objetivos da

Rezende (2011) organizacao.

Quadro 6: Conceitos de estratégia
Fonte: adaptado de Matias-Pereira (2011)

Verifica-se, a partir da analise do Quadro 6, que as definicBes apresentadas se assentam na
importancia da estratégia para o futuro da organizacdo e na relacdo existente entre estratégia,
missao e objetivos organizacionais.

Outro ponto de analise é a diversidade dos aspectos em que cada autor da énfase. A

definicdo de regras de decisdo em condigdes de desconhecimento parcial é particularmente
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enfatizada por Ansoff (1965); a afetacdo dos recursos constitui o centro do problema para
Rasmunssen (1984); enquanto para Porter (1980) e Ghemawat (2000), a estratégia é regida pela
competicdo, objetivando desenvolver e gerenciar vantagens competitivas e, assim, obter melhores

resultados para a empresa.

2.2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento € uma prética essencial a administracdo — privada ou publica. As
organizagOes, para desempenharem suas atribui¢des, precisam langar mio de instrumentos de
diversas naturezas, de maneira eficaz, com vistas a maximizar os retornos sociais e econdémicos.
Para tanto, o processo de tomada de decisdo deve ser coordenado de forma que permita eleger e
relacionar as melhores alternativas de acéo, as quais ndo se ddo aleatoriamente, mas obedecem a
um processo que é conhecido como planejamento e se materializam, usualmente, por meio da
elaboracdo, execucdo e controle de um plano que geralmente se apresenta sob a configuracdo de
um documento, embora haja planejamento sem planos escritos (ATHANAZIO, 2010; MATIAS-
PEREIRA, 2011).

Mintzberg (1994) distingue o planejamento estratégico do pensamento estratégico.
Enquanto o primeiro se refere a uma programacdo caracterizada por articular e elaborar
estratégias e visdes ja existentes, o segundo se refere a uma sintese que combina intuicdo e
criatividade, resultando em uma perspectiva integrada ou uma visdo de direcdo ndo
necessariamente articulada. O pensamento estratégico refere-se a uma sensibilizacdo humana na
organizacdo, representada por insights ou experiéncias pessoais, ou mesmo a capacidade de
sintese dos executivos, indicando uma nova visdo ou caminho a ser seguido pela organizacéo.

Segundo Silveira Junior e Vivacqua (1996), o planejamento estratégico consiste na
utilizacdo de um arcabouco de técnicas direcionadas a elaboracdo de uma analise ambiental
interna e externa da organizacdo. Para Drucker (1984), o planejamento estratégico € um processo
continuo de, com o maior conhecimento possivel, tomar decisfes atuais que envolvam riscos,
organizar as atividades necessarias a execucao dessas decisfes e, mediante uma retroalimentacao
organizada e sistematica, mensurar os resultados em confronto com as expectativas alimentadas.
Ja Oliveira (2009) define o planejamento estratégico como o processo administrativo que

proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
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organizacdo, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma
inovadora e diferenciada.

Em uma definicdo mais completa, o planejamento estratégico (e a consequente gestdo
estratégica) auxilia a alta administracdo a identificar ameacas e a capacita a maximizar 0s
beneficios e minimizar as surpresas no macroambiente turbulento. Trata-se de uma ferramenta
que propicia obter vantagens sobre os competidores e permite identificar oportunidades; é
elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas administrativas com o total
envolvimento das pessoas da organizagédo, podendo contar com a participacdo de pessoas do meio
ambiente externo; é formalizado para articular politicas e estratégias organizacionais, visando
produzir resultados proficuos na organizacdo e na sociedade que a cerca; é uma forma
participativa e continua de pensar a empresa no seu presente e no seu futuro; é um recurso
indispensavel a tomada de decisdo (RASMUSSEM, 1984; GALLAS, 2008; REZENDE, 2011)

Em relacdo aos propositos do planejamento estratégico, observa-se que a natureza da
organizacgdo precisa ser considerada. Em organizacGes publicas, hd a busca por sustentabilidade
institucional, ou seja, por continuada valorizacdo social dos bens e servi¢os que a organizagédo
produz; j& em organizacdes privadas, o principal anseio € pela conquista de posicdes e
vantagens competitivas, que permitam maior lucro as empresas (CASTRO, 2005).

O Quadro 7 sintetiza as principais diferencas entre as organizacgdes publicas e privadas

relacionadas a elementos integrantes do planejamento estratégico encontradas na literatura:

Quadro 7
Principais diferencas entre organizaces publicas e privadas

Principais diferengas entre organizagdes privadas e publicas
Empresa privada Institui¢do publica

Atendimento das necessidades do Atendimento das necessidades da

Missio mercado, visando ao lucro; populagéo no sentido de um bem
Pode ser alterada, apesar de comum;
algumas dificuldades. E muito mais dificil de ser alterada.
Os funcionérios sdo empregados, Os funcionérios sdo chamados
Funcionarios | ou seja, sdo alocados para "servidores", pois precisam servir a

determinados propositos. sociedade.
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Competitividade;
Crescimento;
Interesses particulares;

Colaboracéo;
Ajustes as necessidades;
Interesses publicos;

Cultura Ind|V|(_1uaI!daQe,_ _ ‘ Identidade do grupo;
Incentivo a criatividade e a o
. . Legalista;
inovacdo;

Foco no resultado. Foco na legalidade.

. . Tendéncia de achatamento e Centralizada, e as pessoas tém medo
Hierarquia X . -
descentralizagdo. de assumir responsabilidades.
Clientela Alto poder de influéncia. Baixo poder de influéncia.
Fornecedores | Livre contratacdo. Processo licitatorio.

Caso existam, ndo representam

Concorrentes Representam uma ameaca. X
necessariamente uma ameaca.

Fonte: adaptado de Almeida; Cruz (2002)

Ressalta-se também que o desafio para o planejamento estratégico sdo as turbuléncias
do ambiente organizacional, tanto no setor publico quanto no privado. Os ambientes
desestabilizam-se, 0s nichos desaparecem, as oportunidades banalizam-se, 0s recursos esgotam-
se ou ficam obsoletos, as ameacas ampliam-se e renovam-se. A alternativa, para enfrentar a
turbuléncia e garantir a sustentabilidade organizacional, é a prospeccdo dos ambientes externos,
e ndo somente a sua compreensdo num dado momento estatico, seguida de um conjunto de
acOes de planejamento e gestdo: € preciso adotar um enfoque estratégico (CASTRO, 2005;
ATHANAZIO, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2011).

O enfoque estratégico ndo terminard quando o planejamento for realizado, pois ele
precisara ser levado adiante, fazendo com que também a gestdo passe a ser estratégica. Uma
gestdo estratégica deve levar em conta, na montagem de um sistema de acompanhamento e de
avaliacdo da organizacdo, o resultado das analises e formulacdes realizadas, os eixos, 0s
desafios, as prioridades e as metas definidas (CASTRO, 2005).

Assim, a escolha do modelo mais adequado de planejamento de uma organizacao €,
sobretudo, contingencial e depende do ambiente, da natureza da atividade, da tecnologia
envolvida, dos objetivos e estratégias da organizacio e dos atores envolvidos (ATHANAZIO,
2010).
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Considera-se também a assertividade de Motta (2002, p. 92) quando afirma que “o
produto do planejamento estratégico ndo é um plano, nem um conjunto de planilhas e tabelas,
nem mesmo uma nova metodologia de analise. O produto do planejamento estratégico sdo
resultados compativeis com a missao e os objetivos organizacionais”.

Para os efeitos deste trabalho, serdo abordadas as no¢des de planejamento estratégico em
organizagcbes do setor publico, mas especificadamente, em universidades publicas. Nas
organizacOes publicas, é relevante priorizar as estratégias focadas na atividade pablica e vincula-
las as necessidades dos cidaddos e aos anseios da sociedade. Segundo Rezende (2011), no setor
publico, as estratégias sao relacionadas aos seguintes temas: primazia ou exceléncia na prestacdo
do servico publico, atendimento a sociedade, desenvolvimento de questdes sociais e sustentaveis,
transparéncia publica e outras estratégias correlatas.

A esse respeito, destacam Marcelino, Matias-Pereira e Berbet (2008) que, nas ultimas trés
décadas, a partir das reformas dos ¢6rgdos do Estado orientadas sob o enfoque do modelo
gerencial — que passou a dar maior énfase aos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade
governamental —, as préaticas do planejamento estratégico passaram a ser aplicadas de forma mais

consistente em organizagdes do setor publico brasileiro.

2.2.2 O Planejamento Estratégico na Universidade

As instituicdes de ensino, seja por forca da legislacdo ou pela busca de otimizar seu
processo de gestdo, estdo adotando o planejamento estratégico, por considera-lo um instrumento
primordial no desenvolvimento de uma instituicdo social moderna (REBELO,2004).

Quando se fala em planejamento estratégico em universidades, é preciso, inicialmente,
distinguir o que é administracdo e o que € burocracia. Existe, na universidade e na
administracdo publica como um todo, a tendéncia de confundir procedimentos gerenciais e
procedimentos autoritarios, burocratizantes e inibidores da vontade de atender a anseios justos.
Essa distincdo, ndo sendo percebida, transforma a administracdo em apenas um fim em si
mesma. A gestdo €, na verdade, 0 meio para viabilizar objetivos. Quando uma organizacao quer
alcancar resultados promissores, é preciso planejar, definir os fins a serem atingidos, distribuir
responsabilidades, executar o que foi planejado, abrir espaco para o ingresso de novos projetos

e avaliar continuamente os resultados que estdo sendo obtidos. Tal conjunto de atividades,
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longe de ser uma sequéncia de memorandos, oficios e processos que circulam no interior de
organizagBes publicas por meses, sem quaisquer resultados concretos, significa a gestdo
colocada a servigo de um coletivo humano para que os objetivos sejam alcancados (MEYER
JR.1991; REBELO,2004).

Como ja abordado nesse estudo, as universidades sdo um tipo especial de organizacéo.
Compreender a natureza da instituicdo universitaria é de grande importancia para a analise e a
avaliacdo do seu processo de planejamento. O fato de as universidades serem organizagdes
voltadas para a transmissdo e producdo do conhecimento conforma um padrédo tipico para a
estruturacio de suas atividades (ARAUJO, 1996).

Pode-se afirmar que existe na literatura, desde a década de 80, um consenso quanto a
importancia do planejamento nas instituigdes universitarias, uma vez que ndo se concebe mais 0
desenvolvimento de uma instituicdo social moderna sem um esforgo planejado (MEYER Jr.,
1991).

Para Fedalto (1994 apud ESTRADA, 2000), as universidades, ha alguns anos, investiam
menos do que deveriam no planejamento do seu futuro. A atividade de planejamento ndo era
considerada essencial na gestdo universitaria, que se limitava a acdes de curto prazo, de modo
reativo, fruto de situacbes momentaneas, desconsiderando uma analise mais profunda do
ambiente interno e externo.

Estrada (2000) argumenta que a criacdo de uma estrutura de analise de decisdes criticas,
que tenha como fundamentacdo uma interface com o contexto da organizacdo, vem a ser a
grande contribuicdo do planejamento estratégico. Segundo esse autor, isso, por si so, ja justifica
a importancia da aplicacdo do planejamento estratégico nas universidades, tdo carentes de
processos dessa natureza.

Ao se examinar o planejamento nas instituicbes de ensino superior, um aspecto que
chama a atencdo € a dicotomia entre intencdo e acdo. Castor e Suga (1988 apud MEYER Jr.,
2005) analisaram o hiato entre pensar e agir disseminado nas organizacfes e destacaram que
essa dicotomia resulta, em grande parte, de percep¢des equivocadas das pessoas a respeito do
planejamento, de seu papel e utilidade e acerca do trabalho dos responsaveis pelo planejamento.

O planejamento estratégico universitario como abordado por Meyer Jr. (1988; 1991;
2005) e Estrada (2000) vai além de uma metodologia ou de um processo técnico e implica uma

nova postura organizacional. Na pratica, o esfor¢o do planejamento nas universidades exige dos
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gestores habilidade para lidar com aspectos subjetivos e intuitivos presentes na gestao
universitaria. Assim, de acordo com Estrada (2000), lida-se com um exercicio intelectual que
combina criatividade e racionalidade, requer visdo e liderangca e tem implicagcbes no
comportamento e formas de trabalhar.

Bodini (1998) faz algumas consideracdes sobre planejamento estratégico nas
universidades:

a) a metodologia tradicional para o planejamento estratégico é possivel de ser
implementada em universidades, entretanto deve-se levar em consideragdo que se trata de um
sistema complexo e adaptacdes especificas serdo necessarias;

b) se a estrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, 0 mesmo n&o se pode dizer
do ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isso porque as instituicbes de ensino
superior estdo inseridas no macrossistema nacdo e sua missdo ira depender dos objetivos
nacionais, dos recursos disponiveis, das politicas industriais, tecnologicas, culturais e
educacionais do pais;

C) deve-se reconhecer que a clientela do sistema € a sociedade e que seus anseios por
eficiéncia e eficacia devem ser monitorados permanentemente, de forma a identificar desvios
entre o almejado e o alcancado;

d) as universidades podem dar inicio ao planejamento estratégico priorizando
algumas de suas areas — como, por exemplo, o ensino de graduacdo — e evoluindo,
gradativamente, as outras.

Grande parte das instituicdes de ensino superior brasileiras, com a finalidade de atender
a essas demandas, elaboraram um Plano de Desenvolvimento Institucional compativel com sua
realidade e com a complexidade do sistema no qual estdo inseridas, buscando otimizar 0s
recursos disponibilizados pelos governos e, com isso, atender as demandas da sociedade por
uma administracao eficiente.

O Ministério da Educacdo (MEC), através da implantacdo do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), constatou a necessidade de incluir, como parte
integrante do processo avaliativo das universidades brasileiras, o seu planejamento estratégico,
sintetizado no que se convencionou denominar de Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI).

Entretanto, conforme consta nas diretrizes para a elaboragdo do PDI, fornecidas pelo
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MEC, a elaboracdo do plano deverd ser feita de forma livre, sem, no entanto, deixar de
contemplar os eixos tematicos essenciais. O artigo 16 do Decreto n® 5.773, de 9 de maio de
2006, que dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de
instituicOes de educacdo superior, elenca os elementos que, necessariamente, devem fazer parte
do plano institucional das universidades, conforme demonstrado a seguir (BRASIL, 2006):

a) missdo, objetivos, e metas da instituicdo, em sua area de atuacdo, bem como seu
historico de implantacdo e desenvolvimento;

b) projeto pedagdgico da instituicdo;

C) cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
Seus cursos;

d) organizacgdo didatico-pedagogica da instituicao;

e) perfil do corpo docente;

f) organizacdo administrativa da instituicdo, identificando-se as formas de
participacdo de professores e alunos nos érgdos colegiados responsaveis pela condugdo dos
assuntos académicos e os procedimentos de autoavaliacdo institucional e de atendimento de
alunos;

9) infraestrutura fisica;

h) oferta de educacdo a distancia.

Conforme as informacdes disponibilizadas pelo MEC, o PDI corresponde a um
documento institucional que representa a formalizagdo do planejamento das universidades.
Abrangendo um periodo de cinco anos, deve contemplar, além do ja mencionado, 0 cronograma
e a metodologia de implantacdo dos objetivos, metas e a¢fes da instituicdo e, quando pertinente,
o orcamento. Deve apresentar, ainda, um quadro-resumo com a relacdo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar a situacdo atual e futura de cada um deles
(apbs a vigéncia do PDI). Assim, além de orientar as acdes futuras, o PDI torna-se um
instrumento legal para a afericdo da qualidade da gestdo universitaria.

Por fim, a partir do cendario exposto, defende-se que ndo existe uma unica forma ou
Unico padrdo de se formular e implementar o planejamento estratégico nas universidades.
Qualquer que seja a abordagem adotada ira exigir dos gestores universitarios mais do que o
dominio de habilidades técnicas ou mesmo de competéncias no trato dos interesses dos

individuos e grupos. Nota-se que o PDI €, de fato, um plano estratégico e como tal deve ser
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formulado e implementado da melhor forma possivel para gerar boas estratégias e bons
resultados.

2.2.3 Modelos de planejamento estratégico em universidades

N&o sdo muitos os modelos de planejamento estratégico que podem fornecer um
esquema aplicavel a organizacfes de ensino superior.

A partir de uma revisao bibliografica sobre o tema, Estrada (2000), citando os estudos
de Phlan, Kirland e Reed (1991), indica que os modelos existentes para as universidades variam
dos mais simples aos mais complexos, havendo variacGes e adaptacdes ao longo desses dois
extremos. N&o obstante, também foi constatada por esses autores a presenca de trés
componentes comuns aos modelos encontrados. Sao eles:

a) desenvolvimento e estabelecimento da misséo;

b) analise dos pontos forte e fracos, das oportunidades e ameacas;

C) desenvolvimento da estratégia.

Estrada (2000) e Rebelo (2004) descrevem dois modelos de planejamento estratégico
que contém os trés componentes anteriormente descritos e, por aparecem com maior
frequéncia na literatura sobre instituicdes de ensino superior, sdo considerados tradicionais:

a) Modelo de Bryson (1995): proposto por John M. Bryson (1995) e Bryson; Alston
(1996), em ‘Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations’ e ‘Creating and
Implementing Your Strategic Plan’,

b) Modelo de Arguin (1989): apresentado por Gerard Arguin na obra ‘O planejamento
Estratégico no meio Universitario’.

Além dos modelos apresentados anteriormente, para os efeitos de analise deste estudo
também serdo apresentados mais trés modelos criados especialmente para organizagdes publicas
e para as organizacdes sem fins lucrativos:

¢) Modelo de Oster (1995): apresentado por Sharon M. Oster em Strategic management
for nonprofit organizations;

d) Modelo de Meyer Jr. (1988): desenvolvido por Meyer Jr. no capitulo
‘Consideragdes sobre o Planejamento Estratégico na Universidade’, constante do livro

‘Universidade: Organizagdo, Planejamento ¢ Gestao’, organizado por Paulo Almeri Finger
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(1988);

e) Modelo FORPLAD (1995) — Forum de Pro-Reitores de Planejamento e
Administracdo — 6rgdo ligado & Associacdo Nacional de Dirigentes de InstituicGes Federais de
Ensino Superior (ANDIFES): modelo presente no documento resultante do forum ocorrido em
1995.

A seguir, cada um dos modelos é detalhado:

a) O Modelo de Bryson

Segundo Bryson (1988), o planejamento estratégico é um esforco disciplinado por
originar decisbes fundamentais que deem forma a uma organizacdo e a guiem. O modelo
proposto por esse autor enfatiza a reavaliacdo do processo de planejamento estratégico através
do desenvolvimento de dez etapas, as quais, no seu conjunto, também podem ser denominadas
de Ciclo da Mudanca Estratégica. Entretanto, Bryson (1995) ressalta que, antes de iniciar o
processo de planejamento, € oportuno realizar uma avaliagdo com o intuito de determinar se a
organizacao tem estrutura para empreender o planejamento estratégico ou se é necessaria uma
estrutura maior.

I. Primeira etapa: Acordo Inicial: Plano para o Planejamento. O objetivo desta
primeira etapa é negociar um acordo com 0s executivos internos sobre a opinido das
liderancas acerca do processo geral do planejamento estratégico e sobre a agenda de
debate. O principal desta etapa é a identificacdo dos executivos-chave;

Il. Segunda etapa: Esclarecimento das fungdes organizacionais. A fungdo desta etapa é
clarear as atribuicGes formais e informais estabelecidas para a organizacgéo e verificar
suas implicacdes na acao organizacional;

I1l.  Terceira etapa: Identificacdo e entendimento dos colaboradores. Nesta etapa, ocorre
a identificacdo dos colaboradores que irdo desenvolver e melhorar a missdo e 0s
valores, pois a chave para o sucesso de organizacdes publicas e sem fins lucrativos é
a capacidade ou habilidade em direcionar as necessidades dos principais
colaboradores.

IV. Quarta etapa: Avaliacdo do ambiente. Consiste em identificar e avaliar as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacgao;

V. Quinta etapa: ldentificacdo dos assuntos estratégicos. O objetivo desta etapa €

levantar os principais desafios que interferem nas atribuigdes da organizagdo, sua
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missdo e valores, seu produto, ou nivel de servigo, seus custos, suas receitas, sua
organizacao e sua administragéo;

VI. Sexta etapa: Formulacdo das estratégias. Etapa na qual as estratégias sdo formuladas
para gerenciar 0s assuntos estratégicos;

VII. Sétima etapa: Revisdo e ado¢do do plano estratégico. Consiste em conquistar um
comprometimento formal para adotar e realizar a implantacdo do plano;

VIIl. Oitava etapa: Determinacdo de uma visdo organizacional efetiva para o futuro que
deve delinear 0 que necessita ser visto como uma implantagdo de sucesso, sua
estratégia e a realizacdo de todo o potencial da organizacao;

IX. Nona etapa: Implantar o planejamento. Esta fase requer um plano para sua
realizacdo, pois consiste em converter as estratégias elaboradas em acdes
organizacionais;

X. Décima etapa: Efetivar o processo de implantagdo. O objetivo desta fase € revisar a
implantacdo das estratégias e o processo de planejamento estratégico. Verificar se os
trabalhos estdo se desenvolvendo e revisar em que estagio se encontram e qual o
proximo passo a ser dado.

Ainda de acordo com Bryson (1988), o planejamento deve ficar sob a responsabilidade
de um administrador ou, na auséncia deste, do principal executivo, e 0 processo deve ser
continuo. A estrutura e a existéncia de um processo contribuem, mas ndo sao suficientes, ja que
também requer o comprometimento dos envolvidos.

Este modelo é criticado na literatura por ser considerado muito passivo, pois visa a
responder as forcas internas e externas que afrontam a organizacdo, diferindo dos modelos
tradicionais que determinam a fixacdo de objetivos que devem ser alcancados com acOes
predefinidas (OLIVEIRA; ROSS; ALTIMEYER, 2005).

b) Modelo de Arguin

Este modelo foi utilizado pela Universidade de Quebec e por algumas universidades
americanas e foi disseminado no Brasil por meio de cursos e palestras, sob o patrocinio do
CRUB - Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras na década de 1980 (ESTRADA,
2000).

Arguin (1989) propde a abordagem do processo do planejamento estratégico através do

desenvolvimento de quatro etapas. A saber:
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Primeira etapa: Consiste na formulagédo da filosofia e das orientagdes fundamentais
da universidade. Possui seus fundamentos nos documentos que explicitam as politicas
governamentais e na analise da evolu¢do da demanda, assim como na avaliacdo das
linhas de poder da universidade e de suas fragilidades no contexto atual e futuro;
Segunda etapa: Retrata a analise do ambiente externo. E representada pelas
tendéncias sociais, econdmicas, tecnoldgicas e politicas que podem afetar o mundo
universitéario durante o periodo de vigéncia do plano;

Terceira etapa: Representa a analise do ambiente interno. Tem como objetivo o
conhecimento da instituicdo e o estudo e a analise da qualidade de seus pontos forte e
fracos no que se refere aos seus programas de estudo e pesquisa, ao seu corpo docente
e discente, ao apoio ao ensino, as suas instalacdes fisicas, & imagem e ao clima
organizacional da instituicdo. Compreende também o estudo das grandes orientacfes
e das tendéncias que conduzem a identificacdo dos objetivos gerais para o periodo
compreendido no planejamento;

Quarta etapa: Consiste na integracdo dos elementos de analise do meio externo e
interno. O estudo dos meios levard o responsavel pelo planejamento a identificar a
missao, as metas, 0s objetivos, 0s programas e a escolha das estratégias que estejam
em harmonia com os valores da instituicdo, que sejam academicamente justificaveis e
politicamente alcancaveis e que, a0 mesmo tempo, respondam as necessidades sociais

e institucionais para alcancar as finalidades da organizagédo universitaria.

¢) Modelo de Meyer Jr.

Para Meyer Jr. (1988), a abordagem do planejamento estratégico procura responder trés

questdes basicas:

Em que tipo de negdcios estamos envolvidos?
O que queremos atingir?

Que recursos temos disponiveis para atingir 0 que queremos?

A fim de responder a essas perguntas, o autor elaborou um modelo de planejamento

estratégico com seis etapas:

Primeira etapa: Definicdo da area de atuacdo — refere-se a escolha do tipo de
atividade e da area na qual a organizacdo desenvolvera suas atividades. A

identificacdo do tipo e a abrangéncia do negdcio constituem-se, na visdao do autor,
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num ponto critico, uma vez que as etapas seguintes do processo dependerdo das
decisOes dessa primeira fase;

Segunda etapa: Analise ambiental externa — esta fase fornece uma avaliacdo do
ambiente organizacional externo, incluindo a identificagdo e o exame de fatores
(sociais, politicos, econdémicos, demogréafico, entre outros) que afetam o presente e,
provavelmente, afetardo o futuro da organizacdo. Para o autor, a analise desenvolvida
nesta etapa é de natureza prospectiva e procura identificar oportunidades e ameacas
no ambiente que poderdo, respectivamente, facilitar ou dificultar as acgdes
organizacionais;

Terceira etapa: Analise ambiental interna — nesta etapa, a busca é por identificar os
pontos fortes e fracos da organizacao através do exame de sua estrutura — instalacées
fisicas, financgas, recursos humanos, programas académicos, atividades de apoio e
operacionais.

Quarta etapa: Identificacdo de valores, expectativas e necessidades dos participantes
da organizacdo — compreende o levantamento da percepcdo do que toda a
comunidade universitaria tem acerca das expectativas, valores e necessidades da
instituicdo pesquisada. Nesta fase, a intencdo presente € identificar o que é a
organizacao e 0 que ela deveria ser na expressdo de seus agentes diretos, visando a
definicdo de acOes para preencher a lacuna existente entre o real e o desejavel;
Quinta etapa: Integracdo e coordenacdo — esta etapa é a mais importante do
processo, segundo o autor, uma vez que sdo combinadas as analises ambientais,
interna e externa, com as necessidades e os valores identificados entre o0s
participantes. O resultado servira de subsidio para a definicdo da missdo, dos
objetivos, das metas e para estabelecer estratégias para implantacdo do plano. Em
vista disso, sera preparado o plano geral para todas as areas funcionais da instituicao,
o qual servira de guia de orientacdo para os planos operacionais mais detalhados;
Sexta etapa: Implantacdo e acompanhamento — Para Meyer Jr. (1988), esta etapa
representa o maior desafio as instituicdes, pois significa sair do plano das ideias para
a acdo concreta. E um momento critico, pois é preciso reavaliar, de forma continua,
os planos que estdo sendo implantados, a fim de acompanhar as mudancas ocorridas

nos ambientes interno e externo.
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Por fim, Meyer Jr. (1988) destaca que a avaliagdo deve ser uma atividade permanente e
que ela afeta todas as fases do processo de planejamento estratégico.

d) Modelo FORPLAD

Com o intuito de homogeneizar as agdes de planejamento em InstituicGes Federais de
Ensino Superior (IFES), o Forum de Pro-Reitores de Planejamento e Administracdo
(FORPLAD), ap6s analisar os principais entraves que as IFES enfrentavam para elaborar seus
planos, criaram um modelo de Planejamento Estratégico que pudesse ser usado por todas as
instituicOes que integravam o FOrum.

Trata-se de uma proposta de planejamento participativo. De acordo com o documento
apresentado, o diferencial deste modelo se da na medida em que h&d mais chances de se
considerar todos os pontos de interesse da universidade; as especificidades dos grupos podem
ser manifestadas; o carater técnico das questdes pode ser evidenciado; além do que as propostas
da comunidade universitaria passam a constituir a base do plano da instituicdo, facilitando sua
continuidade administrativa.

Foram pensadas sete etapas para o processo de planejamento estratégico nas IFES:

I.  Primeira etapa: Definicdo da misséo;
Il. Segunda etapa: Anélise do ambiente externo;
[1l.  Terceira etapa: Analise do ambiente interno;
IV. Quarta etapa: Elaboracdo das questdes estratégicas;
V. Quinta etapa: Elaboracdo dos projetos que contemplem as acOes estratégicas;
VI. Sexta etapa: Elaboracdo dos planos de acdo que detalhardo, ano a ano, os projetos
realizados;
VII. Sétima etapa: Elaboracdo dos mecanismos de acompanhamento nos niveis
estratégico, tatico e operacional.

A proposta da FORPLAD (1995) identificou também aspectos que devem ser
contemplados para garantir uma maior eficiéncia e eficacia ao planejamento das universidades.
Os aspectos assinalados foram:

a) obtencdo de informacBes para elaboracdo do planejamento estratégico (planos de
campanha, relatérios da instituicdo, informacGes colhidas nos ambientes externo e interno da
instituicdo e documentos de avaliagéo institucional);

b) apresentacdo de formas de coleta de informacdes (seminérios, questionarios,
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entrevistas);

C) apresentacdo da metodologia de procedimento para consecugdo do plano
(apresentacdo, definicdo da missdo, diagndstico dos ambientes interno e externo, elaboracéo das
questBes estratégicas, definicdo das acdes para responder as questdes estratégicas, priorizacdo
das ac0es, elaboracdo dos termos de referéncia, programacdo das atividades, visando a execucao
das acdes selecionadas, elaboracdo de instrumentos de avaliagdo e acompanhamento do
planejamento e identificacdo dos documentos resultantes do plano estratégico);

d) caracterizacdo das acOes (tipos de atividades por unidade, restricbes para
realizacdo das aces, horizonte de planejamento, acdes possiveis e aces viaveis);

e) definigdo dos objetivos esperados com o uso do planejamento;

f) detalhamento das acoes;

9) articulacédo entre o planejamento e a proposta orgamentaria.

A proposta também abrange a importancia do treinamento de multiplicadores para

facilitar a divulgacdo do processo de planejamento na instituicdo. Tal treinamento deve

pressupor:
a) identificacdo de interessados em todas as fases do trabalho;
b) Cursos;

C) treinamentos praticos;

d) conducao orientada dos trabalhos.

e) Modelo Oster

O modelo de planejamento apresentado por Oster (1995) para as organizacdes que nao
visam ao lucro é bastante similar aos utilizados por organizacdes que visam a ele. Para o autor,
0 processo tem inicio com a determinacdo dos objetivos a serem alcangcados, 0s quais Sao
condicionados pela missdo da organizacdo, pela analise do setor de atividade e por fatores
externos. Em vista do que se pretende alcancar, definem-se 0s recursos necessarios e, apos 0
empreendimento dos esforcos requisitados para o alcance de tais objetivos, avalia-se 0 emprego
destes. Oster (1995) identificou a existéncia de uma lacuna entre 0S recursos necessarios e a
avaliacdo da sua utilizacdo, a qual é preenchida com um programa de estratégias, ou seja, com

esforcos que devem ser empreendidos.
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Figura 2: Modelo de Oster
Fonte: Oliveira, Ross e Altimeyer (2005, p. 9)

Para Oster (1995), enquanto nas organizacfes que visam ao lucro a rentabilidade é um
critéerio comum de mensuracdo do seu sucesso, nas organizacdes sem fins lucrativos a
performance € mensurada pela sua consisténcia com a missdo. O autor defende que a missdo de
uma organizacgdo sem fins lucrativos deve contribuir para limitar as suas fungdes, motivar seu
pessoal e os seus doadores e avalia-la.

Oliveira, Ross e Altimeyer (2005), ao compararem os modelos de Oster (1995) e Bryson
(1988), destacam que, no modelo de Oster (1995), o comprometimento da alta direcdo €
premissa para a sua realizacdo e que o comportamento dos demais colaboradores é
condicionado por treinamento, por coercdo ou pela sua préopria exclusdo, enquanto no modelo
de Bryson (1988) o comprometimento é parte do processo. Na figura 2, apresenta-se uma
representacdo grafica do modelo proposto por Oster (1995).

Consoante ao exposto nessa se¢do, acredita-se que as universidades, em conformidade
com a legislacdo especifica, elaboram seus planos estratégicos utilizando parte dos fundamentos

presentes nos modelos de planejamentos concebidos pelas fontes pesquisadas.

2.2.4 A implantacéo do planejamento estratégico em instituicdes universitarias

Destacando-se a importancia do planejamento estratégico e de como ele foi e tem sido
desenvolvido pelas IES, deve-se cuidar de sua implantacdo, pois se sabe que elaborar um
planejamento € diferente de implanta-lo e que grande parte das dificuldades aparece no momento

de sua implantacdo, que €, certamente, a etapa mais dificil (MURIEL; 2006).
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Conforme j& evidenciado, planejar ndo significa apenas produzir planos, definir politicas,
objetivos, metas e estratégias. A importancia de qualquer plano estratégico, a par da qualidade do
seu conteudo, esta na sua praticidade ou na viabilidade de implantagdo. De acordo com Meyer Jr.
(1988, p. 66), “o plancjamento estratégico s6 adquire significado ao vincular-se a acao
organizacional”.

Mintzberg (1994), na obra ‘The rise and fall of strategic planning: reconceving roles for
planning, plans, planners’, notou que a maior parte da literatura na area de planejamento
estratégico é fraca em relacdo a fundamentacdo empirica que dé suporte a relacdo entre 0 sucesso
da organizacdo e o planejamento estratégico, e Park (1997) constatou ndo ser facil encontrar
pesquisas empiricas que evidenciem como o0 planejamento estratégico se desenvolve em
instituicbes de nivel superior. Estudos mais recentes (ESTRADA 2000; REBELO, 2004;
MURIEL, 2006) corroboram essa constatacao.

Apesar da falta de estudos empiricos sobre o tema, a implantagdo é considerada uma das
fases mais importantes e é uma das maiores causas do fracasso na area de estratégia (PILLON,
2011). Para Araujo (1996), a crenca organizacional no planejamento dependera, essencialmente,
da fase de implantacg&o, pois € nessa fase que ocorre a vivéncia préatica do processo.

Operacionalizar o planejamento apresenta uma série de dificuldades que vao desde a
necessidade de um alto nivel de capacidade analitica até as resisténcias internas que ele
desencadeia. Porém, isso ndo representa ter que abrir mdo dessa ferramenta, mas apenas estar
alerta as suas limitagdes (ARAUJO, 1996). De acordo com Muriel (2006), verifica-se, em
instituices universitarias, a falta de uma estrutura que facilite a implantacdo de estratégias, e essa
dificuldade é observada em muitos niveis institucionais.

Sabe-se que a eficicia da implantacdo do planejamento estratégico em IFES, admitida
como a relacdo entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos pela organizacao
(MARINHO; FACANHA, 2001), esta relacionada a estrutura que a universidade cria para
facilitar a institucionalizacdo dos seus objetivos.

Segundo Muriel (2006), a falta dessa estrutura dificulta a adesdo ao planejamento
estratégico nas universidades que, devido a sua complexidade, muitas vezes ndo se atenta a todos
0s niveis institucionais, 0 que acaba prejudicando a implantacao das estratégias.

Dessa forma, buscou-se, neste estudo, investigar a eficacia da implantacdo do

planejamento na UnB (objetivo especifico 4), com vistas a obter informagdes sobre a relagdo
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entre os resultados atingidos e 0s objetivos previstos no plano estratégico na Universidade. Nessa
linha, Bio (2008, p. 22) explica que eficiéncia e eficacia sdo conceitos relacionados, pois “a
eficacia depende ndo somente do acerto das decisdes estratégicas e das acbes tomadas no
ambiente externo, mas também do nivel de eficiéncia”. Torres (2004) correlaciona esses dois
conceitos ao setor publico ao destacar que a preocupacdo da eficacia esta no resultado da acéo
estatal, sem que se aprofunde nos mecanismos utilizados para o alcance dos objetivos; ja para
analisar a eficiéncia de um programa ou de uma acdo governamental é necessario explicitar como
0s objetivos foram atingidos. Segundo o autor, na administracdao publica, para algo ser eficiente €
preciso maximizar os resultados e minimizar os custos. Ou seja, € preciso utilizar a racionalidade
econdmica para fazer o melhor com os menores custos.

Outro aspecto relevante ao estudo sd@o as mudangas necessarias para 0 sucesso de um
plano estratégico. Fernandes e Berton (2005) afirmam que implantar uma nova estratégia sempre
requer algum grau de mudanca. Em alguns casos, a mudanca ocorre de forma ampla e
institucional, ja em outros, é parcial e localizada, podendo envolver transformag6es na estrutura,
nas pessoas e/ou N0s Processos organizacionais.

a) estrutura: esta relacionada com a distribuicdo de responsabilidades na organizacao.
S&o aspectos que devem propiciar a organizacdo meios para atingir sua missdo e objetivos. Para
isso, algumas questdes devem ser levadas em conta, como o tempo de existéncia da organizagédo
(organizacGes mais antigas tendem a ter estruturas mais formais); o tamanho (em organizacfes
maiores, as relacbes tendem a ser mais impessoais); 0 ambiente (as organizacbes de setores
dinamicos tendem a ser mais inovadoras e descentralizadas, ao passo que as de ambientes menos
complexos e mais estaveis podem ser mais centralizadas e formalizadas); a natureza do negdcio
(se a economia de escala é importante para 0 negocio, a estrutura tende a ser mais centralizada);
as diferencas internas (os setores de uma organizacdo ndo sdo homogéneos); a cultura
(organizacGes do mesmo setor podem ter estruturas bem distintas em funcdo de caracteristicas
culturais) (FERNANDES; BERTON, 2005).

b) pessoas: as pessoas ndo se movimentam somente de acordo com as decisGes de um
agente. Tém suas proprias aspiracdes e receios. Sofrem pressGes de grupos de influéncia e
também influenciam seus pares e outros atores mais distantes. Segundo Fernandes e Breton

(2005), toda essa teia deve ser considerada na implantacdo de uma estratégia. Para esses autores,
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no processo de implantacdo do planejamento estratégico, hé alguns itens relacionados a pessoas
que podem ser classificados em tdpicos. S&o eles:
e motivacdo: trata-se da forma como as pessoas irdo aceitar as estratégias e se estdo
dispostas a empregar esforco para executa-las;
e cultura: novas estratégias devem estar em conformidade com os valores culturais
vigentes na organizagdo e, caso se proponha uma ruptura, em um primeiro momento,
ela ndo deveré ser radical. Toda mudanca deve identificar valores semelhantes entre o
que era antigo e o0 novo modelo proposto;
e poder: para implantar uma nova estratégia, € necessario mapear as relacbes de poder
dentro da organizacdo para ver quem ganhara ou perderd espaco com a mudanca.
Apos, deve ser trabalhada uma politica de implantacéo;
e lideranga: para implantar qualquer estratégia, é preciso identificar os lideres: pessoas
que sdo reconhecidas como gestores dentro da organizacdo pelos niveis estratégico,
tatico e operacional (FERNANDES; BRITO, 2005).
C) processos: Com a implantacdo de novas estratégias, ocorrem mudancas na
estrutura da organizacdo. Novos papéis e novas regras para o funcionamento da organizacao sao
definidos, o que ocasiona o surgimento de novos processos e alteracdes nos existentes.

e alocagdo de recursos: a organizagcdo deve ter uma estrutura bem esquematizada, com

pessoas competentes e motivadas, com uma cultura receptiva a mudanca e as questdes
referentes ao poder. Deve-se buscar 0 maximo de clareza possivel nos processos
organizacionais;

e comunicacdo: os gestores devem ficar atentos quanto as fontes de distorcédo, ou ruidos
da comunicacdo, que podem acontecer em diversos momentos de um processo;

e controle: os gestores da mudanca devem estabelecer indicadores-chave que estejam
associados ao controle e ao acompanhamento do planejamento;

e tecnologia: ndo deve ser entendida apenas como método de producdo, pois tambem
representa um método de gestdo. Para Fernandes e Berton (2005), organizacdes com
tecnologias mais avancgadas podem ousar com estratégias mais complexas.

Nessa linha, Matias-Pereira (2011) considera que a organizacdo, quando se prople a

implantar algo novo no campo estratégico, deve reconhecer, principalmente, as mudancas que

ocorreram em nivel de estrutura, tecnologia, processos e cultura. Segundo esse autor, trata-se de
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aspectos ““interdependentes que se apresentam interligados e se reforcam mutualmente”
(MATIAS-PEREIRA, 2011, p. 135).

A seguir, serdo apresentadas algumas consideragdes sobre vantagens, limitacdes,
facilitadores e barreiras a implantagcdo do planejamento estratégico, sobretudo em instituicdes de
ensino superior, utilizados como base para a analise de parte dos resultados desta pesquisa.

2.2.5 Vantagens e limita¢es do planejamento estratégico em universidades

Para Porter (1996), o planejamento estratégico € um instrumento mais flexivel do que o
planejamento de longo prazo, uma vez que contribui para estimular os gestores a se concentrarem
nos assuntos mais relevantes a organizagdo. Vasconcellos Filho e Fernandes (1982) apontam as
seguintes vantagens do planejamento estratégico: i) possibilita 0 comportamento sinérgico das
areas funcionais da organizacéo; ii) favorece a pro-atividade na organizagao; iii) orienta e agiliza
0 processo decisorio; iv) estimula a descentralizacdo do processo de planejamento; v) favorece a
adequacdo dos modelos organizacionais ao contexto ambiental; vi) torna o processo or¢camentario
mais transparente e eficiente.

Segundo Dube e Brown (1983), a implantacdo do planejamento estratégico permite: i)
aumentar o nivel de inovacdo, mudanca e criatividade; ii) avaliar os recursos e a capacidade da
instituicdo; iii) conhecer e avaliar caminhos alternativos; iv) aumentar a comunicagdo entre 0s
diferentes niveis hierarquicos; e v) mensurar a performance da instituicdo.

Araujo (1996) afirma que a principal vantagem dessa ferramenta é a capacidade de dar
suporte as decisdes sobre missdo, objetivos, metas e estratégias, ja que gera uma base de dados
quantitativos e qualitativos sobre a organizacéo.

Outra vantagem, segundo Rezende (2011), € a viabilidade da inteligéncia organizacional a
partir do planejamento estratégico. Para esse autor, a sinergia das funcGes organizacionais, a
adequacdo das tecnologias disponiveis, a elaboracdo do planejamento estratégico, a gestdo da
informacdo e do conhecimento favorecem a inteligéncia organizacional, que, conforme define
McMaster (1996), é a capacidade de uma organizacdo reunir informacdo, inovar e atuar
efetivamente baseada no conhecimento que ela prépria gerou.

Para Vianna (2004), configuram-se como vantagens da implantacdo do planejamento

estratégico: i) a formalizagdo, considerada como o registro das normas e procedimentos propostos
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para enfrentar as contingéncias que afetam a dinamica das instituicOes, possibilitando seu
controle, acompanhamento, avaliacéo e aperfeicoamento; ii) a possibilidade de alocar e orientar a
utilizacdo adequada dos recursos disponiveis; iii) a corre¢do e o aperfeicoamento dos processos
de comunicacdo entre as pessoas envolvidas, facilitando a compreensdo de seus objetivos e
missdo; iv) a possibilidade de evitar consequéncias negativas no futuro e garantir posicéo
competitiva no mercado; v) a capacidade para enfrentar as pressdes do tempo, vi) 0 avango da
tecnologia e as mudancas ambientais; vii) o estimulo ao esforco coordenado de todos em fungédo
de objetivos e metas institucionais, que se tornam claros para cada um dos envolvidos; viii) 0
aumento da probabilidade de desempenho eficiente, eficaz e efetivo da organizagéo; ix) a
ampliacdo das condicOes de atuacdo dos dirigentes, cuja meta € a realizacdo da prospeccéo do
ambiente de atuacdo institucional e a melhor utilizacdo dos recursos ambientais disponiveis, a
partir da adocdo de posturas diferenciadas, conforme cada situacao especifica, identificadas como
reativas, adaptativas, inovadoras ou proativas; x) a agilizacdo e o aperfeicoamento do processo
decisorio, sistematizando-se informacdes, parametros e procedimentos; e, por fim; xi) a
possibilidade de facilitar ao dirigente central ampliar acdes e capacidades na definicdo do perfil
institucional, de forma a adequar a organizacgéo as exigéncias da sociedade.

Por outro lado, apesar das vantagens descritas, nem sempre as universidades evoluirdo de
maneira facil, dada a complexidade da sua natureza. E provavel que haja varias resisténcias e
limitacGes ao processo de implantacdo do planejamento estratégico.

Sobre essas limitacGes, Araujo (1996) citou a tendéncia incrementalista dos planos,
assumida pelos formuladores de politica. 1sso significa que a tomada de decisdo das instituicdes
ndo é questionada a fundo, adotam-se as estratégias definidas sem se preocupar com as
possibilidades de expansdo, contratacdo ou abandono de algumas atividades. Nesse sentido,
Motta (1982) evidenciou que, nas universidades, a ponte com o futuro tende a ser feita por meio
de modificacbes incrementais, como simples variac6es do passado.

Podem ser definidas também como limitacdes a implantacdo do planejamento estratégico,
de acordo com Vianna (2004): i) o excesso de formalismo, rigidez, exigéncias desnecessarias,
evitando que as informacdes fluam com rapidez, prejudicando o alcance dos objetivos e a
efetivacdo da missdo institucional; ii) a racionalidade limitada das possibilidades cognitivas e
ativas do ser humano para apreender e responder as exigéncias, complexidades, injuncdes sociais

e politicas, internas e externas, gerando a impossibilidade de conhecer todas as variaveis que
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atuam no presente e prever, com alguma confiabilidade, o futuro das organizacGes; iii) a
limitacdo da compreenséo dos interesses pessoais, grupais e organizacionais que permeiam a vida
da instituigao.

Um estudo sobre esse tema também foi realizado por Baldridge (1983). Nele, o autor
identificou aspectos que podem limitar a implantacdo do planejamento estratégico em instituicdes
académicas, tais como: i) o desapontamento das pessoas decorrente da impossibilidade de
planejar sempre com eficiéncia, eficacia e efetividade, em face da complexidade e da dindmica
das variaveis que permeiam o contexto das universidades; ii) a ndo correspondéncia entre as
atitudes teoricamente elencadas como necessarias € a efetivacdo do planejamento estratégico e a
forma como, na pratica, trabalham os gestores no cotidiano das instituicdes; iii) as dificuldades
dos gestores universitarios para propor, de forma clara, objetivos e metas e definir funcdes para

as pessoas com as quais trabalham.

2.2.6 As forgas facilitadoras e as barreiras a implantacdo do planejamento estratégico nas

universidades

A elaboracdo, a implantacdo e o acompanhamento do planejamento estratégico em
universidades sofrem a influéncia de barreiras e facilitadores (VIANNA, 2004).

As forcas facilitadoras, na visao de Vianna (2004), representam ac¢fes que incentivam e
favorecem a implantacdo do planejamento estratégico. Nesse sentido, a autora apontou como
forcas em IES: i) a busca por alternativas com o intuito de adequar a estrutura e o funcionamento
da instituicdo universitaria as necessidades do mercado; ii) a importancia de orientar a acao
universitaria por principios racionais, ageis e criticos, de forma a fortalecer sua missao; iii) a
busca por alternativas que possam evitar a improvisacdo e a tomada de decisdo intuitiva na
administracdo universitaria e iv) a garantia de planejamento or¢camentario para a implantacdo do
planejamento estratégico, possibilitando a passagem do campo das ideias para o plano das agdes.

Outro aspecto que deve ser considerado como uma forca facilitadora da implantacdo do
planejamento é a exigéncia legal de avaliacdo continua nas instituicGes de ensino superior
brasileiras, o que torna necessario um diagndstico anual da instituicdo. Por meio do Sinaes
(Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior), instituido pela Lei n® 10.861, de 14 de abril

de 2004, as universidades passaram a estabelecer uma rotina de autoavaliagéo, cujos resultados



66

subsidiaram e continuam a subsidiar melhorias nos planos estratégicos das IES (CARDOSO,
2006). Estabelecer uma articulacdo entre a avaliacdo institucional e o planejamento estratégico €
fundamental para promover melhorias em ambos 0s processos, nas instituicdes de ensino.

Em relacdo as dificuldades de implantacdo do planejamento estratégico, Estrada (2000)
afirma existir praticamente unanimidade entre os pesquisadores de que essa é a etapa mais dificil
de todo o processo. Segundo o autor, ndo existem problemas nas etapas de definicdo da missao e
estabelecimento das estratégias; os problemas aparecem quando essas devem ser executadas.

Vaérios autores exploram esse tema. Na obra de Cunha (1995), sdo encontradas diversas
razbes pelas quais o planejamento estratégico passa por dificuldades ao ser implantado nas
instituicdes universitarias. Entre as principais estdo: i) falta de estrutura de poder bem definida; ii)
interferéncia de questdes politicas; iii) falta do conhecimento necessario a implantacéo; iv)
auséncia de metodologia adequada; e v) necessidade de respaldo da comunidade universitaria.

Certo e Peter (2004) afirmam que o fracasso provavelmente ocorre quando uma estratégia
mal formulada é mal interpretada. Isso acarreta dificuldades para os gestores retornarem ao
caminho pretendido. Os mesmos autores citam algumas barreiras comuns durante a implantacao
do planejamento estratégico, como: i) a implantacdo leva mais tempo do que o planejado; ii) as
principais dificuldades ndo sdo identificadas anteriormente; iii) atividades concorrentes e crises
distraem a atencdo de implantar a decis&o; iv) as habilidades dos funcionarios envolvidos ndo sao
suficientes; v) os treinamentos e instrucdo ndo sdo efetivos; vi) fatores ndo controlaveis no
ambiente externo tém impacto negativo no processo de implantacdo; vi) as diretrizes fornecidas
pela alta administracdo ndo séo claras o suficiente; vii) ndo ha sistemas de informacdo ou os
sistemas ndo sdo adequados para monitorar a implantacdo da estratégia (CERTO; PETER, 2004).

Para Meyer Jr. (1991), o carater amplo e difuso dos objetivos das organizacdes
universitarias, que gera multiplas interpretacbes de acbes, também é um fator que dificulta a
efetivacdo do planejamento estratégico. O mesmo autor faz uma consideracdo acerca das
diferencas na implantacdo do planejamento nas universidades puablicas, mantidas pelo poder
publico estadual ou federal, e nas universidades particulares, mantidas pelo pagamento de
anuidades e taxas por parte dos alunos e suas familias (MEYER JR., 1988; MEYER JR., 1991).
A primeira tem a sua existéncia garantida pelo governo, por meio da alocacdo sistematica de
recursos. Possui administracdo e processo decisério descentralizado e goza de relativa autonomia

em suas atividades administrativas, financeiras e académicas, em face das regulamentagdes
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governamentais. Ja as universidades particulares tém sua receita originaria, em quase sua
totalidade, das cobrancas de mensalidade pagas pelos alunos. Assim, esse tipo de universidade é
mais sensivel a demanda de alunos e acaba por se tornar mais vulneravel ao ambiente externo.

Park (1997), baseado nos estudos de Ugson (1988), elenca outros fatores que dificultam a
implantagdo do planejamento estratégico. Merecem destaque: i) falta de comprometimento das
pessoas que gerenciam a instituicdo; ii) auséncia de uma estrutura que favoreca a implantagéo;
iii) implantacéo realizada de forma desconexa ou fragmentada; iv) deficiéncia para comprometer
0s atores envolvidos no processo; v) implantacdo com prazos de execucédo fora da realidade; e vi)
oposicdo de grupos poderosos.

Seguindo a mesma linha de Cunha (1995), Aradjo (1996) levanta questBes que interferem
na implantacdo do planejamento estratégico nas instituicdes de ensino superior e que dificultam
que este seja visto como ferramenta essencial a administracdo universitaria. Tais como: i) 0
planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo € visto como elemento importante na acéo
administrativa e politica dos gestores da instituicdo; ii) falta credibilidade no instrumento do
planejamento para a solucdo dos problemas organizacionais; iii) ndo hd ou ha pouco
envolvimento da comunidade académica na atividade de planejamento; e iv) as instancias
colegiadas ndo séo estimuladas a pensar estrategicamente, estimula-se, ao contréario, a geréncia do
dia a dia.

Schmitt (1988 apud ESTRADA, 2000) acrescenta alguns aspectos que também estdo
relacionados as dificuldades de implantacdo do planejamento: i) falta de lideranca do executivo
principal da organizacao; ii) falta de estrutura organizacional que possibilite a implantacao; iii)
inexisténcia de planos estratégicos diferenciados, flexiveis e dignos de credibilidade que apoiem
as estratégias; iv) recursos destinados em discordancia com a realidade da instituicdo e sem base
nas estratégias; v) sistema inadequado de recompensa e punicdo; e vi) falta de mecanismos de
controle para a avaliacéo.

Ndo menos complicada é a questdo das restrices orcamentéarias (ARAUJO, 1996;
VIANNA, 2004). Nas universidades publicas, com as dificuldades encontradas na relagdo com o
poder publico, € comum que as acdes planejadas ndo compatibilizem com o orcamento
disponivel. A indefinicdo de alocacdo de recursos produz inseguranca e instabilidade, com

consequéncias a efetividade da organizacdo (ARAUJO, 2006).
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Soma-se ao exposto a necessidade de um sistema de informagdes gerenciais orientado
para as atividades de planejamento e ndo apenas para a administracéo rotineira. Conforme afirma
Aradjo (1996), sem um bom sistema de informacGes ndo é possivel montar cendrios estratégicos
e estabelecer mudancas e adaptagdes necessarias a consecucdo da orientacdo estratégica. A
adoc¢do do planejamento estratégico exige um sistema de informacgdes gerenciais eficiente, capaz
de lidar com as diversas unidades académicas e administrativas que compdem a estrutura das
instituicdes universitérias e de gerencia-las.

Considerados os diversos enfoques tratados neste referencial tedrico, a pesquisa realizada,
entre outros objetivos especificos, prop6s-se a identificar as barreiras e os facilitadores do
processo de implantacdo do planejamento estratégico em uma IES puablica. Com esse proposito, a
seguir sdo apresentados dois quadros-sintese, com as vantagens, forcas facilitadoras, barreiras e
limitacGes do processo de implantacdo do planejamento estratégico, categorizadas conforme
Fernandes e Berton (2005) (cf. subsecdo 2.2.4).
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Categoria(s)

Vantagens e forgas facilitadoras
da implantacdo do planejamento estratégico

Autores

Adequacédo do modelo organizacional ao
contexto ambiental

Vasconcellos Filho e Fernandes (1982)

Estrutura Vasconcellos Filho e Fernandes (1982);
Dube e Brown (1983), Araujo (1996),
Articulagdo entre as areas funcionais Matias-Pereira (2011)
Vasconcellos Filho e Fernandes (1982);
Aperfeicoamento dos processos Vianna (2004)
Avaliago dos recursos e
Processos da capacidade da organizacédo Dube e Brown (1983); Rezende (2011)
Exigéncia legal Cardoso (1996)
Avraljo (1996); Oliveira (2009);
Maior organizacao dos processos Matias-Pereira (2011)
Aumento da pro-atividade na organizacédo Vasconcellos Filho e Fernandes (1982)
Capacidade para enfrentar pressdes de prazo Vianna (2004)
Pessoas
Suporte aos gestores para se concentrarem nos Vasconcellos Filho e Fernandes (1982);
assuntos relevantes; Araujo (1996); Vianna (2004)
Suporte a decisdo
Estrutura e
Processos

Viabilidade da inteligéncia organizacional

Rezende (2011)

Processos e

Conhecimento e avaliacdo de caminhos alternativos

Dube e Brown (1983), Araljo (1996)

Incentivo & inovagdo, mudanca e criatividade

Dube e Brown (1983); Vianna (2004);

Institucionalizacdo dos
objetivos organizacionais

Meyer Jr. (1988); Aradjo (1996);
Vianna (2004)

Pessoas Mensuracdo e avaliacdo do desempenho Dube e Brown (1983); Vianna (2004)
Orientacdo da acdo universitaria por
principios racionais, ageis e criticos Vianna (2004)
Utilizagdo adequada dos recursos disponiveis Vianna (2004)
Reconhecimento dos recursos e
capacidade da organizagdo Dube e Brown (1983); Vianna (2004)
Estrutura, Meyer Jr. (1988); Araujo (1996);
Processos € | Aumento da eficiéncia, eficicia e efetividade Matias- Pereira (2011); Rezende (2011)
Pessoas

Conquista de posi¢do competitiva no mercado

Ohmae (1985); Porter(1992);
Vianna (2004)

Fonte: elaborado pela autora
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Barreiras e limitagOes do planejamento estratégico

Categoria(s)

Barreiras e limitacdes
a implantacdo do planejamento estratégico

Autores

Auséncia de estrutura que favoreca

Estrutura . x - - Park (1997)
a implantacdo do planejamento estratégico
Falta de correspondéncia entre o planejado e a Baldridge (1983); Certo e Peter
efetivacdo do planejamento (2004)
Processos Falta de mecanismos de controle e avaliacéo Schimitt (1988); Estrada (2000)
Tendéncia incrementalista dos planos estratégicos Motta (1982); Aradjo (1996)
Prazo insuficiente para implantagdo do PE Certo e Peter (2004)
Rasmussem (1990); Aradjo (1996);
Ambiente turbulento Bodini (1998); Estrada (2000);
Rebelo (2004); Rezende (2011)
Clientela com necessidades diversificadas Baldridge (1983); Araujo (1996);
e individualizadas Bodini (1998)
. Baldridge (1983); Meyer Jr. (1991);
Corporativismo Cunha (1995); Rebelo (2004)
Decis@es descentralizadas Avraujo (1996); Mintzberg (2000)
Descontentamento dos atores envolvidos, devido a
impossibilidade de planejar com eficiéncia, eficacia e Baldridge (1983)
Pessoas efetividade
Treinamentos e instrugdes ndo sdo suficientes Arajo (1996); Certo e Peter (2004)
ou claros o bastante
Falta do conhecimento necessario a implantacéo Cunha (1995); Certo e Peter (2004)
Necessidade de respaldo da comunidade académica Cunha (1995); Araujo (1996)
Professores, gestores, técnicos e estudantes preocupam- | Meyer Jr. (1988); Park (1997);
se apenas com as especificidades da sua &rea de atuacdo | Athanazio (2010);
Prof_lssmnals que t_endem arejeitar ordens Baldridge (1971): Aratijo (1996)
e exigem autonomia
Necessidade de articulacéo entre avaliagdo e PE Cardoso (2006)
Estrutura e Tecnologia complexa Baldridge (1983)
Processos

Necessidade de um sistema de informacdes gerenciais

Araujo (1996); Certo e Peter (2004)

Os sistemas nédo sdo adequados & implantacdo do PE

Certo e Peter (2004)

Estrutura e Pessoas

Falta de estrutura de poder bem definida

Schimitt (1988); Cunha (1995);
Baldridge (1983)

Sensibilidade a fatores do ambiente externo

Baldridge (1983); Araujo (1996);
Bodini (1998); Certo e Peter (2004)

Falta de clareza nas diretrizes determinadas pela alta
administracao

Certo e Peter (2004)

Processos e
Pessoas

Os stakeholders das universidades sdo de dificil
identificacdo

Burrows (1999); Jongbloed (2008);
Oliva (2009)
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Pfeffer (1981); Baldridge (1983);
Interferéncia de questdes politicas Cunha (1995); Araujo (1996);
Estrada (2000); Rebelo (2004)

As dificuldades de implantacdo nédo séo identificadas

previamente Certo e Peter (2004)

Atividades concorrentes e crises distraem a atencdo para

a implantacéo do PE Certo e Peter (2004)

Rasmussem (1990); Aradjo (1996);
Bodini (1998); Estrada (2000);
Rebelo (2004); Rezende (2011);
Mintzberg (2004).

Ambiente turbulento

Estrutura, Processos | Racionalidade limitada; impossibilidade de conhecer

e Pessoas todas as variaveis que influenciam a organizagio Vianna (2004); Baldridge (1983)
Cohen, March, Oslen (1972);
Carater amplo e difuso dos objetivos Baldridge (1983); Meyer Jr. (1991);

Avraljo (1996)

Quadro 9: Barreiras e limitagOes do planejamento estratégico
Fonte: elaborado pela autora

2.3 Stakeholders: Definicao, Identificacdo e Importancia

Para implantar um plano estratégico, os gestores devem lidar com atores do ambiente
externo e interno a organizacdo (NAJAN,1995). A execucdo de um planejamento deve ser
articulada em uma rede de agentes, pois, 0 alcance dos objetivos organizacionais sofre influéncia
dos interesses dos stakeholders do processo. Conforme afirmam Silva e Melo (2000, p. 9), a
implantacdo pode ser entendida como um jogo entre atores, no qual “os papeis sdo negociados, 0s
graus de adesdo as estratégias variam e os recursos sdo objeto de barganha”.

Os stakeholders sdo caracterizados por Freeman (1984, p. 46) como “qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pelos objetivos organizacionais”. Portanto, pode-se
entender como stakeholders os acionistas, os credores, 0s gerentes, os funcionarios, 0s
fornecedores, o governo, os clientes, a comunidade local, as empresas concorrentes, 0s parceiros
ou qualquer outro agente que possua participacdo nos objetivos da organizacéo.

Freeman e Reed (1983) propuseram duas definicdes para stakeholders: uma, em sentido
amplo; outra, em sentido estrito. Em sentido amplo, stakeholder é todo e qualquer grupo ou
individuo identificavel que pode afetar ou ser afetado pelos objetivos da organizacdo. Nesse caso,
agéncias de governo, associacfes comerciais, competidores, segmentos de clientes, empregados,
socios sdo todos considerados stakeholders. Em sentido estrito, stakeholder é todo e qualquer

grupo ou individuo identificavel do qual a organizagdo depende para sua sobrevivéncia. Assim,
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acionistas, empregados, clientes, certas institui¢cdes financeiras sdo stakeholders no sentido estrito
do termo. Para esses autores, do ponto de vista da estratégia organizacional, os stakeholders
devem ser compreendidos em seu sentido amplo, pois é preciso que sejam consideradas as
estratégias levando-se em conta todos os grupos ou individuos que podem afetar a consecucdo
dos objetivos na organizagao, principalmente em ambientes de turbuléncia.

As ideias de Freeman (1984), que culminaram com a Teoria dos Stakeholders, sugerem
que 0 comportamento das organizacdes é afetado por diversos grupos situados em seu ambiente,
e as estratégias formuladas devem buscar satisfazé-los da melhor forma possivel, sob pena de
fracasso na implantacdo de suas politicas e diretrizes.

Assim, compreender quem sdo os stakeholders e quais influéncias exercem na
organizacdo gera importantes “informagdes, competéncias e recursos para lidar com um ambiente
incerto e turbulento” (PINTO; OLIVEIRA, 2004, p. 133). As influéncias mutuas da relagdo
empresa-stakeholders devem atuar de forma direta ou indireta na escolha das estratégias a serem
implantadas na organizagdo (PINTO; OLIVEIRA, 2003; VOS, 2003).

Na visdo de alguns autores (SAVAGE et al. 1991; ANDRADE 2002; PINTO,
OLIVEIRA; 2003), para garantir a sobrevivéncia, as organizacdes devem desenvolver metas para
a satisfacdo dos stakeholders atuais e em potencial, como parte de um processo estratégico
continuo de gestdo. Essas metas devem considerar o impacto potencial dos stakeholders nas
unidades estratégicas. Tendo como foco o potencial dos stakeholders para ameacar ou cooperar,
0S gestores podem evitar planos que serdo contrarios aos interesses deles, reconhecendo suas
necessidades, e, caso necessario, podem alterar os planos para envolvé-los (SAVAGE et. al.,
1991; ANDRADE, 2002)

Para Athinkson, Waterhouse e Whells (1997), a importancia dos stakeholders esta
fundamentada no grau de contribuicdo para a competitividade da organizacdo. Segundo essa
proposicdo, 0 objetivo das organizacbes é atender, em especial, a um dos segmentos dos
stakeholders: os acionistas. Em outro extremo, estdo os autores Freeman (1984) e Donaldson e
Preston (1995), que avaliam que a organizacdo deve buscar satisfazer aos interesses de todos 0s
stakeholders, dado o poder de influéncia que estes possuem sobre a organizagao.

Em relacdo as organizacBes do setor publico, Bryson (1995) coloca que a avaliacdo do
desempenho das organizac@es publicas deve considerar se as expectativas dos stakeholders foram

atingidas. Dessa forma, para obter desempenhos satisfatorios, também os gestores de
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organizagdes publicas devem buscar conhecer quem sdo os stakeholders e o que estes esperam
como resultado.

Por fim, ressalta-se que 0s grupos de interesse variam conforme a natureza da
organizagdo. Uma universidade tem um grupo de stakeholders diferente de uma inddstria
automobilistica, de um supermercado, de um hospital, de uma instituicdo financeira, por
exemplo. Os vinculos sdo diferentes, mesmo instituicdes de um mesmo ramo e que se relacionam
com 0 mesmo publico, como fornecedores, governo local, comunidade e consumidores, terdo
dindmicas diferenciadas em razdo da forma como as relagdes sdo geridas. Essa dinamica esta
relacionada a capacidade da organizacdo em combinar 0s seus recursos internos com as variaveis
ambientais, com vistas a melhor interacio possivel (KARKOTLI; ARAGAO, 2004).

2.3.1 Métodos para identificar e classificar os stakeholders

Nem sempre é facil identificar quem realmente é stakeholder. Para tanto, faz-se
necessario definir com clareza os objetivos da organizacdo e a sua atuacdo no mercado, com
vistas a identificar as forcas que interagem no contexto organizacional. De acordo com Campbell
(1997), séo os objetivos e 0 negocio da organizacdo que irdo estipular o namero de stakeholders
envolvidos e o seu grau de influéncia.

Para uma melhor compreensdo de quem sdo os stakeholders, varias categorizacdes foram
criadas e sdo encontradas na literatura. Donaldson e Preston (1995) organizaram as contribuicdes
até entdo feitas sobre o tema e as dividiram em trés dimens@es: descritivo/empirica; instrumental
e normativa. Na dimensdo descritivo/empirica, 0s autores relinem estudos nos quais a Teoria dos
Stakeholders é utilizada para descrever e explicar as caracteristicas e 0s comportamentos da
organizacdo. O papel dos administradores, bem como sua percep¢do da importancia, atributos e
legitimidade dos stakeholders, é enfatizado nessa dimensdo. Na dimensdo instrumental, estdo as
contribuicdes que identificam o impacto dos stakeholders no desempenho das organizacoes e
visam a apurar a conexao (ou a sua falta) entre os stakeholders e 0s objetivos organizacionais. Ja
0s estudos na dimensdo normativa objetivam interpretar a razdo de ser da organizacéo, incluindo
a identificacdo da moral e a orientacdo filosofica para o seu gerenciamento. Ganha destaque nessa

Gltima dimenséo a perspectiva ética da relacdo empresa-stakeholder.



74

Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram uma tipologia na qual os stakeholders
podem ser separados em categorias que s&o identificadas a partir de trés atributos: 1) o poder do
stakeholder de influenciar a organizagéo; 2) a legitimidade do relacionamento do stakeholders
com a organizagédo; e 3) a urgéncia no atendimento do stakeholders para a organiza¢do. Quanto
mais combinados esses atributos estiverem, maior serd a importancia do stakeholder para a
organizagéo.

A ideia de classificar os diferentes stakeholders a partir desses trés atributos em uma
escala que permita a organizacdo escalonar suas prioridades leva ao conceito de saliéncia
(SOUSA; ALMEIDA, 2003), que, de acordo Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 869), representa “o
grau em que os gerentes dao prioridades para as conflituosas demandas dos stakeholders .

O poder significa o relacionamento entre individuos, em que A exerce poder sobre B. Ou
seja, trata-se da habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que néo teria de fazer caso nao
fosse solicitado. O poder do stakeholder sobre a organizacdo pode ser coercivo (forca ou
ameaca), normativo (legislagdo, formas de comunicagdo) ou utilitario (detém recursos ou
informacGes). A legitimidade ¢ uma percepc¢édo generalizada de que as acdes de um determinado
ente sdo desejaveis ou apropriadas, de acordo com o contexto socialmente construido; pode ser
individual, organizacional ou social. Ja a urgéncia € o grau com o qual os stakeholders precisam
de atencdo. E a necessidade imediata de acio que determina o tempo de resposta da organizac&o
as demandas do stakeholder. Esse é o fator que confere dindmica ao modelo (MAINARDES et
al., 2010).

O entendimento dessa tipologia e a classificacdo dos stakeholders conforme os atributos
mencionados permitem aos gestores identificar quais grupos ou individuos a organizacdo deve
levar em consideracdo para o direcionamento de seus objetivos.

Ao combinar esses trés atributos, Mitchell, Agle e Wood (1997) sugerem a existéncia de

sete tipos diferentes de stakeholders.
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Poder Legitimidade

Dominante

Detinitivo

Dependente

Reinvidicador

Urgéncia

Figura 3: Tipos de stakeholders conforme tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Fonte: adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 884)

Lyra, Gomes e Jacovine (2009), apoiados nos estudos de Mitchell, Agle e Wood (1997),
descrevem o poder de influéncia de cada tipo de stakeholder:

a) stakeholder adormecido: possui poder para impor sua vontade na organizacao,

poréem ndo tem legitimidade ou urgéncia e, assim, seu poder fica em desuso, tendo pouca
interacdo com a empresa. A organizacdo deve conhecer esse stakeholder para monitorar seu
potencial em conseguir um segundo atributo (legitimidade ou urgéncia);

b) stakeholder arbitrario: possui legitimidade, mas ndo tem poder de influenciar a

empresa. A atencdo que deve ser dada a essa parte interessada diz respeito a responsabilidade
social corporativa, pois tende a ser mais receptiva,

C) stakeholder reivindicador: quando o atributo mais importante na administracdo do

stakeholder for urgéncia, ele sera reivindicador. Sem poder e sem legitimidade, ndo € capaz de
gerar grande influéncia na empresa, porém deve ser monitorado quanto ao potencial de obter um
segundo atributo;

d) stakeholder dominante: tem sua influéncia na empresa assegurada pelo poder e

pela legitimidade. A empresa necessita despender muita atencéo a este stakeholder;

e) stakeholder perigoso: possui poder e urgéncia, mas ndo ha legitimidade, o que

existe € um stakeholder coercitivo e possivelmente violento para a organizacao;
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f) stakeholder dependente: tem alegagdes com urgéncia e legitimidade, porém

depende do poder de um outro stakeholder para ver suas reivindicacdes sendo levadas em
consideracéo;

9) stakeholder definitivo: quando possui poder e legitimidade, ja praticamente se

configura como definitivo. Quando, além disso, alega urgéncia, deve-se dar atencdo imediata e a
este stakeholder.

E importante ressaltar que, apesar de ser um modelo teérico-popular, 0 modelo de
Mitchell, Agle e Wood (1997) poucas vezes foi testado empiricamente (FRIEDMAN; MILES,
1997). Dentre as limitacdes identificadas por Mainardes et al. (2010), destacam-se:

e 0s autores Mitchell, Agle e Wood (1997) consideram os atributos poder, legitimidade e
urgéncia como atributos binarios (tem ou ndo tem poder, legitimidade ou urgéncia);
levando em conta as caracteristicas de cada atributo, ficam duvidas se estes podem ser
medidos de modo binario, como, por exemplo, tratar de igual forma um stakeholder
com muito poder e um stakeholder com pouco poder, pois ambos tém poder;

e de acordo como o modelo foi construido, se um stakeholder possuir um minimo de
poder, legitimidade ou urgéncia, sera classificado como um stakeholder definitivo,
afinal, por menor que seja o atributo, ele é existente;

e uma outra limitacdo € a falta de clareza em relacdo a priorizacdo entre 0s varios
stakeholders enquadrados na mesma categoria; por exemplo, se varios stakeholders sao
classificados como definitivos, ndo ha critérios para diferencia-los ou prioriza-los.

Nesse sentido, Mainardes et al. (2010, p. 27) escreveu:

Essas limitacOes devem-se, principalmente, & falta de uma escala que possa determinar
qual stakeholder que efetivamente tem poder e/ou legitimidade e/ou urgéncia. Essa
parece ser uma lacuna no modelo Stakeholder Salience.

Outro método que auxilia na categorizacdo dos stakeholders foi desenvolvido por
Frooman (1999), que construiu um modelo capaz de apontar as estratégias que os stakeholders
podem adotar para influenciar a tomada de decisdo nas organizacbes (PROCOPIAK FILHO,
2006).

Segundo Frooman (1999), existem quatro tipos de estratégias de influéncia baseadas na
premissa de que a necessidade de recursos que a firma possui prové oportunidade para que outros
possam obter controle sobre ela. Sdo elas: i) retencdo direta; ii) uso direto; iii) retencéo indireta e

iv) uso indireto.
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As estratégias de retengdo de recurso sdo aquelas em que ha uma descontinuidade no
repasse de recurso por parte do stakeholder a firma, com a intencdo de promover uma mudanca
organizacional. Nas estratégias de uso, o stakeholder continua a fornecer o recurso, porém com
algumas restricGes. Estratégias diretas sdo aquelas em que o stakeholder manipula o fluxo de
recursos para a firma, seja por retencdo ou por uso. As estratégias indiretas permitem ao
stakeholder exercer a influéncia por meio de um aliado, com a manipulagéo do fluxo de recursos
pelo aliado a firma.

Assim, estratégias de retencdo determinam se a firma obtém um recurso, enquanto a
estratégia de uso busca propiciar condi¢des para a continuidade do fornecimento do recurso. De
qualquer forma, nos dois casos, o stakeholder demanda uma mudanga comportamental da firma
(SABINO et. al., 2005).

O Quadro 10 apresenta a matriz desenvolvida por Frooman (1999), que se baseou nos
recursos necessarios a firma e estabeleceu uma relacdo de poder e dependéncia entre a

organizacdo e os stakeholders.

Quadro 10
Relacdo de dependéncia do stakeholder e organizacéo
O stakeholder é dependente da firma?
A firma depende . .
Né&o Sim
do Stakeholder?
NA Indireta/Retencdo Indireta/Uso
do
(Baixa interdependéncia) (Poder da Firma)
Direta/Retencéo Direta/Uso
Sim (Poder do Stakeholder) (Alta interdependéncia)

Fonte: Frooman (1999, p. 200)

A matriz de Frooman (1999) indica que o relacionamento de dependéncia do stakeholder
e da firma direciona a escolha da estratégia de influéncia. Quando ha uma baixa dependéncia da
firma em relacdo ao stakeholder, significa que o stakeholder passa a utilizar estratégias de
influéncia indiretas e de retencdo de recursos. Quando ha uma alta dependéncia, o stakeholder
utiliza estratégias diretas e de uso. Quando o relacionamento é marcado pelo poder da firma, o
stakeholder utilizara uma estratégia de influéncia indireta de uso.

Gomes, Liddle e Gomes (2010) desenvolveram um modelo que se propde a identificar

como os stakeholders influenciam a tomada de decisdo em organizagfes governamentais.
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Intitulado de Five-Sided, esse modelo busca descrever e analisar o ambiente no qual ocorre a
tomada de decisdo em funcdo da influéncia dos stakeholders (GOMES; LIDDLE; GOMES,
2010).

Essa ferramenta surgiu a partir de uma pesquisa realizada em dois paises e em dois
momentos diferentes: na Inglaterra, a pesquisa foi realizada nos anos de 2001 a 2004; no Brasil, a
pesquisa foi realizada no periodo de 2005 a 2008. O intuito era simplificar o processo de gestdo
das organizagdes publicas do governo local, ou seja, as prefeituras. Salvo as devidas diferencas
entre os dois paises em termos de forma e sistema de governo, o modelo apresentou-se como uma
ferramenta eficiente no processo de mapear 0 ambiente em que as organizagdes realizam suas
atividades, bem como de identificar as fontes de influéncia e de interesse que devem ser
considerados na elaboracédo das estratégias.

O modelo Five-Sided possui, como 0 proprio nome prescreve, cinco categorias de
stakeholders dos quais podem partir influéncias e interferéncias no processo de gestdo de
organizagdes publicas. Sao elas: regulacdo, controle, legitimacdo, colaboracdo e definicdo de
agenda. Nesse modelo, o governo local toma decisdes com a “regulamentacdo, colaboragdo,
orientacdo e inspe¢do de alguns stakeholders influentes que precisam ser levados em conta na
definigdo das estratégias” (GOMES; LIDDLE; GOMES, 2010, p. 719). Conforme afirmam o0s
autores criadores do Five-Sided, ao observar atentamente as conexdes existentes entre as areas de
influéncia e a célula Tomadores de Decisdo, podem-se identificar os padrdes de dependéncia de
recursos, os empecilhos institucionais e a formacao de redes entre a organizacdo publica e seus

principais stakeholders.
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Reguladores

Controladores Colahoradores

Tomadores de
Decisio

Definidores da
Agenda
(prioridades)

Legitimadores

Figura 4: Modelo Five-Sided
Fonte: Gomes; Leddile; Gomes (2010, p. 720)

A seguir, € descrita cada uma das categorias do modelo, conforme desenvolvido por
Gomes, Leddile e Gomes (2010).

Na categoria Colaboradores, séo identificados 0s agentes internos e externos que auxiliam
0 governo na prestacdo do servico publico. Segundo Gomes; Leddile; Gomes (2010), isso
acontece tanto na parceria publico-privada como na relacdo entre funcionarios puablicos e o
proprio governo. No primeiro caso, a parceria entre o governo e organizacdes privadas ocorre
quando a instituicdo publica ndo possui recursos suficientes para prestar o servico com a
eficiéncia necessaria. JA no segundo caso, ocorre a relagdo do ‘ganha-ganha’, o funcionario
necessita trabalhar para obter renda e o0 governo necessita do trabalho prestado pelos
funcionarios.

Na categoria Definidora da Agenda, niveis mais macro de governo (federal e estadual)
podem exercer influéncia nas decisdes do governo local, definindo os principais objetivos e
metas. De acordo com Gomes; Leddile; Gomes (2010), a natureza da relacdo entre o governo
local e os Definidores da Agenda pode ser explicada pelos principios da Teoria Institucional.
Segundo essa teoria, a organizacdo deve cumprir o conjunto de regras e regulamentos
provenientes de seu ambiente institucional, a fim de alcancar a legitimidade.

A categoria Legitimadores é semelhante a categoria Definidores da Agenda. Naguela séo
identificados autores politicos que, durante um tempo determinado, ganham poder e legitimidade

para influenciar as decisdes do governo local.
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A influéncia de ordem financeira é identificada na categoria Regulamentadores, o que
torna as outras esferas de governo (federal e estadual) stakeholders de grande influéncia, capaz de
afetar o desempenho da organizagdo ao reduzir ou ampliar o fluxo de verbas. Os autores
destacam que cabe ao governo central/federal decidir a quantia que cada governo local ird
receber, o que caracteriza um exemplo real de um recurso dependente.

Na categoria Controladores, sdo percebidos mecanismos formais e informais de controle
na relagdo entre os stakeholders e os Tomadores de Deciséo. Esses mecanismos Sdo provenientes
da necessidade de garantir que os gestores publicos prestem contas a sociedade e também da
necessidade de controlar se o dinheiro publico esta sendo gasto de forma correta. Ressalta-se que
essa relacdo também pode ser explicada a partir da Teoria Institucional, uma vez que é fruto de
demandas sociais ou de acédo de grupos de pressao.

Na realizacdo desta pesquisa, foram utilizadas as premissas dos estudos de Mitchell, Agle
e Wood (1997) e Frooman (1999), que estdo baseados na categorizacdo dos stakeholders de
acordo com o grau de influéncia (FROOMAN, 1999) e de poder, legitimidade e urgéncia
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Ao utilizar as técnicas desenvolvidas por esses autores, foi
possivel identificar e categorizar os stakeholders que interferem na implantacdo do planejamento

estratégico da UnB.

2.3.2 Stakeholders de universidades

Em relacdo as universidades, devido a complexidade da organizacdo, é especialmente
dificil identificar seus stakeholders e entender a relacdo existente entre eles. Oliva (2009)
realizou um estudo no qual analisou a gestdo das universidades sob a perspectiva dos
stakeholders e concluiu que as universidades sdo organizacGes muito sensiveis a rede social de
contatos externos e que ha um grande nimero de atores envolvidos no sistema de educacdo
superior, fatores que dificultam o gerenciamento da relacdo universidade-stakeholders.

Sabe-se que essa relacdo (entre as instituicbes universitarias e seus stakeholders) pode
apresentar objetivos distintos e acomodar conflitos de interesse em um ambiente organizacional
ja caracterizado pela complexidade das interacGes. Alguns autores (e.g. ANDRADE, 2002;

SOUSA; ALMEIDA, 2003) aconselham as organizacGes a buscarem a integracdo dos interesses
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de stakeholders heterogéneos durante a formulacdo das suas estratégias, a fim de evitar ou
minimizar possiveis impactos negativos que esses conflitos possam acarretar.

Além disso, a estrutura burocrética, porém descentralizada das universidades, gera
grandes dificuldades no estabelecimento de estratégias e envolve maiores esforgos para alcancar
niveis minimos de padronizacdo entre as partes que compdem a estrutura. A descentralizacdo e a
competitividade existentes no ambiente universitario fazem com que as estratégias sejam
fragmentadas, tornando complexo gerir o interesse de todos os interessados e alinhar os objetivos
de cada um aos objetivos da instituicdo (OLIVA, 2009).

Mas, afinal, quais sdo os stakeholders de uma instituicdo de ensino superior?
Considerando os trabalhos de Burrows (1999) e Jongbloed et al. (2008), pode-se afirmar que sdo
ainda raras na literatura as investigacdes que, empiricamente, identificam os stakeholders de
instituicOes universitarias. Mainardes et al. (2010) realizou uma busca bibliografica e encontrou
alguns estudos que identificam esses stakeholders, mas, segundo o0s autores, nem todos se
focaram na teoria e alguns ndo utilizaram técnicas consideradas proprias para a sua identificacédo.
O Quadro 11 apresenta um resumo dos estudos pesquisados por Mainardes et. al (2010) que

tratam dos stakeholders das universidades.

Quadro 11
Stakeholders das universidades

Stakeholders das universidades Autores

Burrows (1999); Duderstadt (2001); Duderstadt (2001);
Constin (2001); Tam (2001); Baldwin (2002);
Jongbloed, Enders e Salerno (2008)

Alta gestdo da universidade, reitor; conselho diretor

Baldwin (2002); Zait (2006); Slantcheva (2007); Matlay

Alunos potenciais (2009)

Burrows (1999); Macfarlane e Lomas (1999); Rosenberg
(2000); Duderstadt (2001); Costin (2001); Tam (2001);
Alunos, usuarios Amaral e Magalhdes (2002); Baldwin (2002); Zait
(2006); Pachuashvili (2007); Slantcheva (2007);
Jongbloed, Enders e Salerno (2008); Matlay (2009)

Auditores e avaliadores Tam (2001), Baldwin (2002)

Comunidade académica Macfarlane e Lomas (1999); Pachuashvili (2007)

Burrows (1999); Rosenberg (2000); Duderstadt (2001),
Tam (2001); Zait (2006); Matlay (2009)

Docentes
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Burrows (1999); Macfarlane e Lomas (1999); Costin
(2001); Tam (2001); Amaral e Magalhées (2002);
Baldwin (2002); Zait (2006); Matlay (2009); Nishimura
e Okamuro (2009)

Empregadores

Burrows (1999); Matlay (2009); Nishimura e Okamuro

Empresas parceiras da universidade (2009)

Rosenberg (2000); Costin (2001); Zait (2006);

Ex-alunos Jongbloed, Enders e Salerno (2008)

Rosenberg (2000); Amaral e Magalh&es (2002);

Familia dos alunos Pachuashvili (2007); Slantcheva (2007)

Burrows (1999); Rosenberg (2000); Duderstadt (2001);
Funcionarios (ndo docentes) Duderstadt (2001); Tam (2001); Jongbloed, Enders e
Salerno (2008); Matlay (2009)

Burrows (1999); Macfarlane e Lomas (1999); Rosenberg
(2000); Duderstadt (2001), Tam (2001); Amaral e
Governo Magalhées (2002); Amaral e Magalh&es (2002);
Slantcheva (2007); Jongbloed, Enders e Salerno (2008);
Matlay (2009)

Macfarlane e Lomas (1999); Duderstadt (2001); Tam
(2001); Baldwin (2002); Pachuashvili (2007);
Slantcheva (2007); Jongbloed, Enders e Salerno (2008);

Grupos de interesse (grupos empresariais, sindicatos,
conselhos profissionais, instituic@es religiosas, partidos
politicos, intermediarios financiadores, doadores)

Matlay (2009)
Incubadora de empresas Nishimura e Okamuro (2009)
Midia, imprensa Duderstadt (2001); Zait (2006); Slantcheva (2007)
Movimentos sociais Jongbloed, Enders e Salerno (2008)
OrganizagBes internacionais Pachuashvili (2007)
Orgéos reguladores (governamentais ou nio) Burrows (1999)

Burrows (1999); Amaral e Magalhées (2002);

Outras instituigBes de ensino superior Slantcheva (2007); Nishimura e Okamuro (2009)

Burrows (1999); Macfarlane e Lomas (1999); Rosenberg
Sociedade (2000); Amaral e Magalhdes (2002), Baldwin (2002);
Slantcheva (2007)

Quadro 11: Stakeholders das universidades
Fonte: adaptado de Mainardes et. al (2010)

Para fins do presente estudo, foram investigados os stakeholders que exercem influéncia
no processo de implantacdo do planejamento estratégico na UnB. Acredita-se que compreender

até que ponto certo stakeholder € capaz de influenciar as estratégias organizacionais é um dado
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relevante & compreensdo do processo de implantacdo do planejamento. Afinal, para que 0s
tomadores de decisdo possam planejar as acOes e implantar as estratégias, objetivos e diretrizes
da organizacdo, é relevante conhecer quais sdo 0s atores, internos e externos a instituicdo, que
influenciam o contexto organizacional (PINTO; OLIVEIRA, 2004).
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo € apresentar o desenho da pesquisa realizada, suas
caracteristicas, forma e procedimentos, bem como as escolhas relativas a coleta e a analise dos

dados.

3.1 Caracterizagdo da Pesquisa

Vergara (2006) afirma que, ao se discutir a escolha de uma metodologia de pesquisa, €
fundamental ter em mente 0 que se pretende pesquisar e 0 que se espera descobrir e aprender
com a pesquisa. Pensar nessas questdes conduz a necessidade de explicitagdo do paradigma que
se escolhe para olhar o mundo.

O paradigma escolhido para o desenvolvimento deste estudo é o fenomenolégico, uma
vez que, ao se estudar a implantacdo do planejamento estratégico na UnB, assume-se a realidade
estudada como subjetiva e multipla, conforme a viséo dos participantes do estudo. Roesch (2006)
explica que a tradicdo fenomenoldgica parte da perspectiva de que a realidade nédo € objetiva, mas
sim socialmente construida. Nesse contexto, a tarefa do cientista social ndo € apenas levantar
fatos e medir a frequéncia de certos padrbes, mas apreciar diferentes construcdes e significados
que os atores pesquisados atribuem a sua experiéncia.

Em relacdo aos objetivos, 0 estudo é descritivo. A pesquisa descritiva, como o proprio
nome indica, tem a preocupacdo de aprofundar a descricdo de determinado fendmeno ou area
de interesse (TRIVINOS, 2008).

No que se refere a dimensdo do tempo, o recorte é longitudinal. Para Cooper e Schindler
(2003), os estudos longitudinais permitem o acompanhamento da dindmica historica de
determinado fendmeno, representando uma importante ferramenta de analise de
comportamentos, mudancas e padrbes. A implantacdo do planejamento estratégico da UnB foi
pesquisada a partir de 2002, ano em que ocorreu a integracdo de unidades académicas e
administrativas ao Sistema de Planejamento da Universidade. Entretanto, ressalta-se que ndo se

pretende avaliar aqui um ciclo especifico de planejamento, uma vez que ndo se questionam as
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estratégias e objetivos definidos pela alta administracdo para um determinado periodo, mas sim
a forma como a sistematica do planejamento estratégico esta implantada na Universidade.
A abordagem do estudo é predominantemente qualitativa. Richardson (1999, p. 80)

afirma que:

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

No paradigma da pesquisa qualitativa, fica salientado que o estudo dos fenémenos sociais
tem como foco os significados dos sujeitos que 0s constroem, o que requer partir-se do principio
de que o estudo precisa também ser analisado na perspectiva dos sujeitos (PATRICIO et al.,
1999). Esse pressuposto orientou a conduta da pesquisadora no desenho da pesquisa, na coleta e
analise dos dados: buscou-se compreender o planejamento estratégico da Universidade de tal
forma que permitisse avaliar seu processo de implantagdo na instituicdo a partir das experiéncias
e conhecimentos dos gestores e de documentos cedidos pela organizagéo.

Foram utilizados instrumentos qualitativos e quantitativos na coleta dos dados, com o
intuito de melhor atender aos objetivos da pesquisa, conforme detalhado na secdo 3.3. Trivings
(2008, p. 111) escreve que “o estudo de caso qualitativo pode ter apoio quantitativo”.

Nesse sentido, Richardson (1999) argumenta que o aspecto qualitativo de uma
investigacdo pode estar presente em informacbes colhidas por instrumentos quantitativos, ndo
obstante perderem seu carater qualitativo quando transformadas em dados quantificaveis, na
tentativa de assegurar a exatiddo no plano dos resultados.

Assim, para o objetivo especifico, que prevé a analise dos stakeholders da implantacéo
do planejamento estratégico na UnB, decidiu-se por uma metodologia quantitativa, a partir do
uso de uma escala continua de cinco pontos, também conhecida como escala do tipo Likert
(HAIR Jr. et. al., 2005).

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, operado por meio de pesquisa
documental e levantamento de opinido. Segundo Yin (2010), o estudo de caso é uma estratégia
que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto. Difere, pois, dos
delineamentos experimentais no sentido de que estes divorciam o fendmeno em estudo do

ambiente em que se encontra inserido.
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Acredita-se que o estudo de caso é a melhor estratégia para o desenvolvimento deste
trabalho, visto que se pretende estudar a implantacdo do planejamento estratégico na UnB de
forma holistica e profunda. Segundo Hartley (1994), o ponto forte dessa técnica reside na
capacidade de explorar processos sociais a medida que estes se desenrolam na organizacao. Seu
emprego permite uma analise processual, contextual e longitudinal das varias a¢des e significados
que se manifestam e sdo construidos em uma determinada realidade organizacional (HARTLEY,
1994).

De acordo com Lidke e André (1986), o estudo de caso é escolhido quando se quer
estudar algo singular, que tenha valor em si mesmo. Nesse ponto, evidencia-se a validade interna
da pesquisa. Os resultados produzidos por essa pesquisa ndo poderdo ser generalizados, uma vez

que a preocupacao central estd na compreensao de instancia singular.

3.2 Coleta de Dados

Segundo Yin (2010), um ponto forte da coleta de dados do estudo de caso é a
oportunidade de usar diferentes instrumentos de coleta. Para esse autor, a necessidade de usar
fontes multiplas de evidéncia excede muito a dos outros métodos de pesquisa, porque permite ao
investigador abordar uma variacdo maior de aspectos historicos e comportamentais. Yin (2010)
cita seis fontes de evidéncias como as mais comumente utilizadas na realizacdo dos estudos de
caso: documentos, arquivos gravados, entrevistas, observacdo direta, observacao participante e
artefatos fisicos.

Neste trabalho, foram realizadas entrevistas como fonte de dados primarios e a analise de
documentos como fonte de dados secundarios, além da aplicacdo de formulario construido a
partir dos estudos de Frooman (1999) e Mitchell, Agle e Wood (1997).

Os documentos institucionais cedidos pela organizacdo e utilizados na pesquisa
documental (objetivo especifico 1) foram: Relatérios de Gestdo de 2002 a 2012, Relatérios de
Autoavaliacdo de 2005 a 2012, Manual de Planejamento (2007), Bases do Planejamento
Estratégico e Tatico dos Ciclos de 2006 a 2010 e de 2011 a 2015 (versédo preliminar de setembro
de 2011), Relatério de Avaliacdo da Gestdo de Planejamento, Orcamento, Contabilidade e

Financas (2010) e atas dos Seminarios de Planejamento de 2003 a 2010. Essa etapa foi
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especialmente relevante para a descricdo do planejamento estratégico da UnB (objetivo
especifico 1).

Para o objetivo especifico 2 — analisar os stakeholders envolvidos na implantagdo das
estratégias da Universidade a partir do seu planejamento estratégico —, foi desenvolvido um
formulério ndo disfarcado a partir dos estudos de Mitchell, Agle e Wood (1997) e de Frooman
(1999). De acordo com Hair Jr. et al. (2005), em instrumentos estruturados ndo disfarcados, o
participante da pesquisa tem conhecimento sobre o objetivo do estudo e séo utilizadas
principalmente questdes fechadas.

O formulério possui duas partes distintas:

i) a primeira parte objetivou confirmar os dezesseis grupos extraidos da fase
exploratdéria como stakeholders da implantacdo do planejamento estratégico na UnB. Para isso,
foram desenvolvidas trés questdes. A primeira consiste em solicitar aos participantes que
confirmem se cada elemento extraido da fase exploratoria € de fato stakeholder da implantacao
do planejamento estratégico na UnB. A segunda questdo procurou verificar o grau de influéncia
de cada stakeholders (baixo, médio ou alto). A terceira buscou conferir se cada um dos
stakeholders confirmados influencia a implantagdo do planejamento da Universidade, é
influenciado por ela, ou ambas as alternativas, em uma adaptacdo da Matriz de Frooman (1999).

Conforme descrito acima, nesta primeira parte, optou-se por uma escala ndo métrica do
tipo categorica. De acordo com Hair Jr. et al (2005, p. 191), “escalas ndo métricas sao
consideradas um instrumento de mensuracdo ordinal, pois os objetos sdo avaliados de uma
maneira ordenada e, na maior parte das vezes, refletem preferéncia ou importancia”. Ja as
escalas categoricas sdo escalas de opinido nominalmente mensuradas que possuem duas ou mais
categorias de resposta (HAIR Jr. et al, 2005).

i) a segunda parte procurou identificar o poder de cada um dos stakeholders, a
legitimidade de suas demandas e a urgéncia da UnB em atender as suas solicitacdes (conforme a
tipologia de Mitchell, Agle e Wood, 1997). Para alcancar esse objetivo, capaz de classificar em
termos de importancia os stakeholders (MAINARDES et al, 2010), foram apresentadas trés
afirmacdes, nas quais os participantes indicaram seu grau de concordancia por meio de uma
escala de diferencial semantico de cinco pontos (escala do tipo Likert).

A escala Likert é uma escala ndo comparativa, do tipo itemizada, na qual o respondente
assinala um unico item, de acordo com seu grau de concordancia (MALHOTRA, 2006). Optou-se

por utilizar uma escala Likert de cinco niveis. Mattar (2005) explica que a cada nivel de resposta €
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atribuido um nimero que reflete a direcao da atitude dos respondentes em relacao a cada afirmacéao.

A pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada pela somatoria das pontuagdes obtidas.

Importa destacar que, antes da aplicacdo do formulario, durante a entrevista semiestruturada,

0 conceito de stakeholder segundo Freeman (1984) foi previamente apresentado, de modo que o

participante tivesse uma percepcao correta da definicdo assumida neste estudo. Assim também foi

feito com os conceitos de influéncia, poder, legitimidade e urgéncia, que foram apresentados de

acordo com a definicdo de Mitchel, Agle e Wood (1997). Optou-se pela ndo realizagdo de um pré-

teste, uma vez que o instrumento criado para a analise dos stakeholders foi aplicado de forma

presencial pela propria pesquisadora, que se encontrava disponivel para o esclarecimento de diavidas

durante a aplicagdo, minimizando, dessa forma, erros relacionados a falta de compreensdo por parte

dos entrevistados.

A figura 5 apresenta as duas partes do formulario desenvolvido para esta pesquisa:

influencia a
e 3 2 Qual é a Intensidade
Primeira Parte implantagio e = ; Sé é Yeflancins
do PEna Srols 30 do P.E? o Influenciado | influenciado
UnB? implantagac do £.E- | jnfluencia a da s
Implantagio P - - P
Implantagdo | implantagdo
ja st do PE do PE
STAKEHOLDERS Sim | Nio | baixa | média | alta 2 i
Suas solicitagdes :
Possui sio LEGITIMAS Ha URGENCIA
PODER na (consideradas) da UnB em
Segunda Parte implantagio do PE para a implantagio atender suas solicitagdes
do PE
Discordo Concordo | Discordo Concordo | Discordo Concordo
totalmente Totalmente | Totalmente Totalmente | Totalmente Totalmente
STAKEHOLDERS 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Figura 5: Modelo do formulério utilizado na pesquisa
Fonte: elaborado pela autora a partir de Mitchell, Agle e Wood (1997) e Frooman (1999)
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Ressalta-se que, para esse objetivo, fez-se necesséario realizar uma primeira etapa
exploratéria, com vistas a levantar uma lista dos stakeholders da implantagdo do planejamento
estratégico. Nessa etapa, foram realizadas 24 entrevistas com gestores de diferentes &reas,
administrativas e académicas, pertencentes ao Sistema de Planejamento (Anexo A). Primeiro, a
definicdo de stakeholder conforme Freeman (1984) foi apresentada e, em seguida, cada
participante foi questionado sobre quais seriam os stakeholders do processo de implantacdo do
planejamento estratégico da Universidade. Cada um poOde listar abertamente os atores que
influenciam esse processo, conforme sua percepc¢do e experiéncia. Foram considerados todos 0s
stakeholders citados por, no minimo, dois gestores. Ao final, obteve-se uma lista com dezesseis

stakeholders, apresentados no Quadro 12 e investigados neste trabalho.

Quadro 12
Stakeholders UnB
Stakeholders da implantacéo do planejamento estratégico
na UnB
Alta administracdo (reitor, vice-reitor e decanos)
Alunos
Conselhos da UnB (Consuni, Cepe, CAD e respectivas cdmaras)
Decanato de Planejamento e Orcamento (DPQO)
Diretores de faculdades/institutos e chefes de departamento
Diretores/gestores de unidades administrativas
Empresas e outras organizag@es publicas que fazem parcerias com a UnB
Governo
Ministério da Educagdo (MEC)
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo (MPOG)
Orgaos externos de controle (TCU, CGU)
Outras IFES
Professores
Servidores técnico-administrativos
Sindicatos e associagdes
Sociedade

Para os demais objetivos (cf. Quadro 13), os dados foram coletados a partir de entrevistas
semiestruturadas sequenciais com respostas em aberto, que € a pratica mais comum em estudos
que utilizam o método de saturacédo teorica, detalhado na proxima secdo (THIRY-CHERQUES,
2009). Nas entrevistas semiestruturadas, o pesquisador organiza um conjunto de questdes sobre o
tema pesquisado, mas permite que o entrevistado fale sobre outros assuntos que surjam como
desdobramentos do tema principal (PADUA, 2007).

Apresenta-se no Quadro 13 a relagdo entre 0s objetivos especificos e as questdes e



procedimentos adotados neste estudo. O instrumento utilizado encontra-se no Anexo B.

Quadro 13

Questdes e procedimentos da pesquisa

Obijetivos especificos

Questdes e procedimentos

1. Descrever o processo de
planejamento estratégico
implantado na UnB

Leitura e analise de
documentos institucionais

2. Analisar os stakeholders
envolvidos na implantacdo das
estratégias da Universidade a partir
do seu planejamento estratégico

Aplicacdo de formulério elaborado a partir de Frooman
(1999) e Mitchel, Agle e Wood (1997)

3. Identificar barreiras e
facilitadores a implantacdo do
planejamento

estratégico na Universidade

Entrevista semiestruturada.

Perguntas:

1) Como o planejamento estratégico é utilizado nas
decises da sua unidade?

2) Quiais sdo as barreiras a implantacdo do
planejamento estratégico? Dé exemplos.

3) Quiais sdo os facilitadores a implantacéo do
planejamento estratégico? Dé exemplos.

8) Que sugestdes teria para o aperfeicoamento da
implantacdo do planejamento estratégico na
Universidade?

4. Verificar a eficicia da
implantagéo do planejamento
estratégico na instituicao

Entrevista semiestruturada.

Perguntas:

1) Como o planejamento estratégico é utilizado nas
decises da sua unidade?

4) Como percebe a relacdo entre o objetivo previsto e 0
resultado obtido na sua unidade?

5) Na sua percepgao, todos os objetivos planejados s&o
implantados? O que o leva a pensar assim?

6) Ha objetivos que sdo implantados que ndo foram
planejados? O que o leva a pensar assim?

7) Como avalia a implantacdo do PE da UnB na sua
unidade? O que o leva a pensar assim?
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3.3 Procedimento de Escolha dos Participantes

As decisOes relativas a amostragem oscilam entre os objetivos de cobrir um campo da
forma mais ampla possivel e de realizar analises com a maior profundidade possivel (FLICK,
2004). Sabe-se que a importancia da escolha dos participantes do estudo se relaciona
estreitamente ao conceito de validade cientifica. A forma de constituicdo de um subconjunto
representativo do contexto sob investigacdo, ou seja, da realidade empirica pesquisada, € um

importante recurso de validagdo de estudos cientificos, uma vez que os dados emergem
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fundamentalmente dos elementos que compdem tal subconjunto. A determinacdo desse
subconjunto transcorre paralelamente a de outros elementos cruciais de validacdo cientifica, tais
como: o desenho da pesquisa, 0 recorte do objeto e formulacdo do problema, a escolha dos
instrumentos de coleta de dados e os quadros de referenciais tedricos de interpretagdo dos
resultados (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2007).

A populagédo do presente estudo compreendeu as unidades administrativas e académicas
da UnB que estdo inseridas no planejamento estratégico da instituicdo. No ano de realizacdo
deste estudo, o Sistema de Planejamento (Sisplan) da UnB contava com 69 unidades,
distribuidas em 42 administrativas e 27 académicas. A amostra de unidades foi definida por meio
do método de saturacdo tedrica, e 0s gestores entrevistados foram escolhidos a partir do cargo
que exercem, do conhecimento pratico que possuem e da competéncia para atuar no
planejamento da unidade administrativa ou académica a qual esta vinculado, conforme
cadastrado no Sisplan.

Segundo Flick (2009), a amostragem em pesquisas qualitativas ¢ uma forma de
estabelecer um conjunto de casos (pessoas), eventos (lugares e situacbes) ou materiais
(documentos) deliberadamente selecionados para compor um corpus empirico, com vistas a
estudar um fenbmeno. Para esse autor, a amostra € rigida, quando o nimero de casos € definido
previamente, em funcdo de uma distribuicdo em relacdo a determinadas caracteristicas (idade,
sexo, etnia, funcdo, tempo de servico, classe econdmica, etc.); e flexivel, quando o nimero de
casos € estabelecido no momento em que o pesquisador conclui que o campo de investigacéo,
em fungdo do material empirico produzido, foi suficientemente abordado. Ressalta-se que uma
forma ndo exclui a outra e ambas (rigida e flexivel) poderdo ser combinadas na determinacdo de
uma amostra. Assim, conforme a classificacdo de Flick (2009), a selecdo da amostra desta
pesquisa é classificada como rigida, quanto as caracteristicas e ao cargo gque o participante deve
possuir para fazer parte do estudo; e flexivel, em relacdo ao nimero de participantes, uma vez
que foi necessario encontrar um padrdo — o ponto de saturacdo — para determinar o nimero de
entrevistas necessarias.

Para alcancar esse padrdo, foi utilizado o método de amostragem por saturacdo. De
acordo com Fontanella, Ricas e Turato (2007), a amostragem por saturacdo € uma ferramenta
conceitual frequentemente empregada nos relatorios de investigacfes qualitativas em diferentes

areas. E usada para estabelecer ou fechar o tamanho final de uma amostra e estudo,
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interrompendo a captacdo de novos componentes. Nessa técnica, o fechamento amostral é
operacionalmente definido como a suspensdo de inclusdo de novos participantes quando 0s
dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do pesquisador, certa redundancia ou repeticao,
ndo sendo considerado relevante persistir na coleta de dados. Em outras palavras, as informacoes
fornecidas pelos novos participantes da pesquisa pouco acrescentariam ao material ja obtido, ndo
contribuindo significativamente para o aperfeicoamento da reflexdo tedrica fundamentada nos
dados coletados. Quaisquer dados novos apenas se somariam, de maneira minima, as variagées
dos padr@es principais ja coletados (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2007).

N&o existem instrumentos matematicos ou ldgicos de delimitacdo prévia do ponto de
saturacdo e, por consequéncia, do nimero de entrevistas requerido. Também ndo h& como
afirmar, com certeza, se 0 ponto de saturacdo sera atingido em um ndmero praticavel de
observacOes (STRATUSS; CORBIN, 2008). Neste estudo, para determinar a ordem das unidades
participantes do estudo, realizou-se um sorteio, considerando as caracteristicas de uma amostra
probabilistica estratificada, ou seja, na qual a populacdo é composta por estratos bem definido e
cuja possibilidade de participacdo é a mesma para cada unidade (RICHARDSON, 1999). Assim,
separaram-se as unidades administrativas e académicas e realizou-se um sorteio, obtendo-se duas
listas: uma para as unidades administrativas e outra para as unidades académicas. As entrevistas
ocorreram de forma intercalada entre as unidades académicas e administrativas, respeitando-se a
ordem do sorteio (as listas completas das unidades que integram o Sisplan e a ordem do sorteio
encontram-se no Anexo C). Esse critério foi aplicado para evitar que um dos estratos pudesse ter
um peso maior nos resultados do estudo.

Quanto ao cargo e a funcdo dos respondentes, tomou-se o devido cuidado para se
entrevistar apenas gestores que participassem ativamente das etapas de planejamento da unidade,
de forma que a amostra fosse a mais qualificada possivel, pois, conforme afirma Neves (1996),
em estudos qualitativos, os resultados encontrados dependerdo em alto grau da perspectiva dos
participantes da situacdo estudada. Para isso, averiguaram-se, na Diretoria de Planejamento da
UnB, os gestores responsaveis pelo planejamento de cada setor, de acordo com o cadastro no
Sisplan. Dos dezesseis entrevistados, nove sdo professores que exercem cargos administrativos e
sete sdo servidores técnico-administrativos da Universidade. Participaram da pesquisa gestores
de nove unidades administrativas e de sete unidades académicas. O Quadro 14 refere-se a

relagdo e ao perfil dos participantes da pesquisa.
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Participantes da pesquisa
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Entrevistados

Tempo de Tempo de
Sigla Unidades admiljistrativas e Cargo atua_géo no vir_1c1_JIo
académicas planejamento | profissional
estratégico com a UnB
El Cespe Assessor Técnico 4 anos 28 anos
E2 Faculdade de Educacéo Diretora 3 anos 26 anos
E3 Decanato de Planejamento e Orgamento Analista de Planejamento 3 anos 4 anos
E4 Instituto de Humanas Administrador 1 ano e 6 meses 2 anos
Diretor de Administracdo
E5 Prefeitura do Campus e Logistica 1 ano 30 anos
E6 Faculdade de Comunicagdo Diretor 5 anos 20 anos
E7 Biblioteca Central Vice-Diretor 2 anos 28 anos
ES8 Instituto de Biologia Diretor 6 anos 25 anos
Diretora Técnica
E9 Decanato de Extensdo de Extensdo 2 anos e 6 meses 30 anos
Faculdade de Administracao,
E10 Contabilidade e Economia Diretor 3 anos 16 anos
E11 Assessoria de Assuntos Internacionais Diretor 4 anos e 6 meses 10 anos
E12 Decanato de Assuntos Comunitarios Decano 1 ano 18 anos
E13 Instituto de Quimica Diretor 2 anos 18 anos
Gestor de Recursos e
E14 Centro de Informética Tecnologia da Informacéo 1 ano e 2 meses 18 anos
E15 Instituto de Psicologia Diretor 6 anos 23 anos
Diretora de
Desenvolvimento
E16 Decanato de P6s-Graduacdo Institucional e Inovacédo 2 anos e 4 meses 10 anos

Os gestores que ndo manifestaram interesse em participar da pesquisa ou dela nao

participaram por algum empecilho foram substituidos pela unidade sequencial, conforme ordem

determinada por sorteio. Importa ressaltar que as unidades Faculdade de Planaltina, Faculdade

do Gama e Faculdade de Ceilandia ndo participaram das entrevistas por serem centros de custo

recentes na estrutura da UnB e, devido a isso, ainda estdo passando pelo inicio do processo de

implantacdo do planejamento estratégico, ndo tendo concluido nenhum ciclo de planejamento.

A parte quantitativa do estudo é referente ao objetivo especifico de analisar os

stakeholders envolvidos na implantacdo das estratégias da Universidade (objetivo especifico 2),

conforme ja evidenciado. A amostra foi mantida para as duas abordagens do estudo, ou seja, 0

questionario foi aplicado durante a entrevista semiestruturada com 0s mesmos participantes,

possibilitando o cruzamento de informag6es coletadas na entrevista e nos formularios.
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3.4 Analise e Tratamento dos Dados

Como consequéncia da adocdo de duas estratégias de coleta de dados combinadas,
também a analise de dados foi feita de duas formas distintas e complementares. A primeira
envolveu a analise de contetdo e refere-se aos objetivos especificos 1, 2 e 3; e a segunda forma
implicou a anélise do banco de dados formado a partir dos formularios aplicados e refere-se ao
objetivo especifico 2; a analise dos dados se deu por meio de medidas de frequéncia e por escala
de classificagdo somada.

3.4.1 Analise de contetido

Neste estudo, foram utilizadas quatro categorias, cada uma relacionada a um objetivo
especifico. Strauss e Corbin (2008, p. 114) definem categorias como ‘“‘conceitos derivados de
dados, que representam os fendmenos”. Ou seja, representam questdes, problemas e assuntos
importantes para aquilo que esta sendo estudado (STRAUSS; CORBIN, 2008). Flick (2009)
diferencia categorizacdo de codificacdo. Segundo esse autor, a codificacdo € essencialmente
descritiva, representa a identificacao e o registro de passagens de texto ou outros itens dos dados
que exemplificam a mesma ideia teorica e descritiva. Ja a categorizacdo envolve o afastamento
da descricdo para um nivel mais categorico, analitico e tedrico de codificacdo. Esse autor sugere
que o desenvolvimento da teoria passa pela formulacdo de redes de categorias e de suas inter-
relacGes.

O Quadro 15 apresenta a relacdo entre 0s objetivos especificos e as categorias

determinadas para este estudo.
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Quadro 15
Categorias pesquisadas
Obijetivos especificos Categorias Referéncias
Documentos institucionais;
1. Descrever o processo de planejamento estratégico Processo de p]a_n ejamento Mintzberg, Ahlst_r and_,
' implantado na UnB estratégico Lampel (2000); Trigueiro
na UnB (1999); Meyer Jr. (1988;
2005)

Oliva (2009); Gomes,
Liddle, Gomes (2010);

2. Analisar os stakeholders envolvidos na implantacéo Frooman (1999); Michell,
das estratégias da Universidade a partir do seu Stakeholder Agle, Wood (1997);
planejamento estratégico Mainardes et al. (2010);
Neave (2000); Burrows
(1999)

Araujo (1996); Baldridge
(1991); Muriel
(2006);Moritz et al
(2012); Ansoff , McDonnell

Barreiras e facilitadores (1993);Hardy, Fachin
(2000); Meyer Jr (1988);
Mitchell, Agle e Wood
(1997), Weick (1983),
Wright;Kroll;Parnell (2011)
Avraujo (1996); Trigueiro
(1999); Hardy; Fachin
(2000);Wright;Kroll;Parnell
Eficécia (2011); Meyer Jr. (1988);
Motta (2002);Bryson
(1995); Ansoff,;
McDonnell(1993)

3. Identificar barreiras e facilitadores a implantacédo do
planejamento estratégico na Universidade

4. Verificar a eficacia da implantagdo do planejamento
estratégico na instituicdo

O método analise de contetido, de acordo com Bardin (2006), pode ser definido como um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdo que visa, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetdo, obter indicadores (quantitativos ou ndo) que viabilizem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cGes de producdo ou recepcdo das mensagens.
Assim, uma etapa crucial na andlise de contelido é a categorizacdo. Conforme afirma Weber
(1990, p. 70), “a analise de conteudo usa diversos procedimentos para levantar inferéncias
validas a partir de um texto”. Para esse autor, o referido método busca classificar palavras, frases
ou mesmo paragrafos em categorias de conteddo, sendo que cabe ao pesquisador interpretar e
explicar os resultados por meio de teorias relevantes.

Para as categorias barreiras e facilitadores e eficacia, utilizaram-se a analise de
conteddo, para classificar as informacgdes coletas nas entrevistas possibilitando interpreta-las a
luz da teoria, e 0 método de saturacdo teorica, para indicar o ponto no qual as informacdes

comecaram a se repetir e ndo acrescentaram novas propriedades as categorias (THIRY -



CHERQUES, 2009).

O Quadro 16 apresenta os resultados em termos do ponto de saturacéo.
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Quadro 16
Saturacdo das respostas
Categorias | E1 |E2 |E3 |E4 |E5|E6 | E7 E8 | EQ | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16
Barreiras e 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0
facilitadores
Eficacia 1 1 1 1 110 0 110 0 0 0 0 0 0 0

Em relacdo ao Quadro 16, na primeira linha consta o nimero da entrevista; na primeira
coluna, estdo as categorias pesquisadas e nas demais células foram atribuidos o valor de 1 (um)
para informar que h& nova informacéo e 0O (zero) para indicar que ndo foi introduzida nenhuma
nova informagdo na respectiva entrevista. Na entrevista E12, verificou-se que, para ambas as
categorias, ndo surgiram novas informacGes, fato confirmado com a realizacdo de novas
entrevistas. Thiry-Cherques (2009) recomenda que sejam feitas mais duas entrevistas apos
encontrado o ponto de saturagdo, para uma necessaria confirmacdo. Neste estudo, optou-se por
realizar mais quatro entrevistas, a fim de se ter uma margem de seguranca em relagédo a saturacao

das informacGes.

3.4.2 Analise dos formularios

Apesar de 0 numero de participantes da pesquisa (n) corresponder a 23 % da populacéo
total (69 unidades), o n = 16 é considerado uma amostra pequena para andalises estatisticas.
Apesar disso, foi possivel extrair informacdes que se julgam relevantes em relacdo aos
stakeholders da implantacdo do planejamento estratégico na instituicéo.

Para o tratamento dos dados, foram utilizadas medidas de frequéncia.

Na primeira parte do formulario, que representa uma adaptacdo da matriz desenvolvida
por Frooman (1999), considerou-se o somatério das respostas para medir a intensidade da
influéncia de cada stakeholder e o grau de dependéncia entre os stakeholders e a Universidade.

Ja para a segunda parte, desenvolvida com base no modelo de Mitchel, Agle e Wood
(1997), as escalas foram somadas e categorizadas conforme a tendéncia positiva ou negativa da

maior parte das respostas (discordo ou concordo). Para essa parte, optou-se pela utilizagdo da
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escala Likert, com o propdsito de obter uma representacdo numérica do que seriam as
percepcOes de poder, legitimidade e urgéncia dos entrevistados em relacdo a cada stakeholder.
De acordo com Pereira (1999), a escala Likert é capaz de representar diferentes graus de
manifestacdo das pessoas com um bom grau de confiabilidade, apresentando uma relacéo
adequada entre a precisdo (diz respeito a fineza com que se realiza a medida) e a acurécia (diz
respeito a validade ou capacidade da medida em representar bem o objeto medido) da
mensuracao, com a necessaria fidedignidade. Fixadas essas informacdes, apresenta-se a sintese

da metodologia deste estudo no Quadro 17.



Quadro 17
Metodologia do estudo
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Problema: Como ocorre a implantacdo do planejamento estratégico na UnB?

Obijetivo Geral: Avaliar a implantacdo do planejamento estratégico na UnB.

Obijetivos especificos

1. Descrever o processo de
planejamento estratégico
implantado na UnB.

2. Analisar os stakeholders envolvidos
na implantacdo das estratégias da
Universidade a partir do seu
planejamento estratégico.

3. ldentificar barreiras e
facilitadores a implantagdo do
planejamento

estratégico na Universidade.

4. Verificar a eficacia da implantacéo
do planejamento estratégico na
instituicdo.

Operacionaliz

acdo da pesquisa

Documentos institucionais;
Baldridge (1977; 1983);
Arguin (1989); Araljo

(1996); Birnbaum (1988);

Oliva (2009); Gomes, Liddle, Gomes

(2010); Frooman (1999); Michell, Agle,

Wood (1997); Mainardes et al. (2010);
Neave (2000); Burrows (1999)

Araujo (1996); Baldridge
(1991); Muriel (2006);Moritz
et al (2012);Ansoff ,
McDonnell (1993);Hardy,

Araujo (1996); Trigueiro (1999);
Hardy, Fachin (2000); Wright; Kroll;
Parnell (2011); Meyer Jr. (1988);
Motta (2002); Bryson (1995); Ansoff,

Autores Bryson (1995); Meyer Jr. Fachin (2000); Meyer Jr McDonnell (1993)
(1988); Hardy e Fachin (1988); Mitchell, Agle e Wood
(2000) (1997), Weick (1983),
Wright;Kroll;Parnell (2011)
Abordagem Qualitativa Quantitativo Qualitativa Qualitativo
Método

para escolha dos
participantes

Os mesmos participantes dos objetivos
especificos 3 e 4

Saturacéo teorica

Saturacdo teorica

Técnica para
coleta dos dados

Pesquisa documental

Formulério elaborado a partir de
Mitchell, Agle e Wood (1997) e
Frooman (1999)

Entrevista semiestruturada

Entrevista semiestruturada

Técnica de
analise dos dados

Andlise de contetdo

Medidas de frequéncia (estatistica
descritiva)

Analise de contetido

Analise de contetdo

Categorias

Processo de planejamento
estratégico na UnB

Stakeholders

Barreiras e facilitadores

Eficacia
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as discussdes relativas aos achados da pesquisa. Ele
estd organizado em quatro secGes. Inicialmente, descreve-se o processo de planejamento
estratégico adotado pela UnB, fruto da pesquisa documental realizada. A segunda se¢do
apresenta os resultados relativos a analise dos stakeholders do processo de implantacdo do
planejamento estratégico na Universidade e a categorizacdo destes conforme o seu grau de
importancia. Apds essa analise, na terceira se¢do, as barreiras e os facilitadores do processo
sdo apresentados e discutidos a luz da teoria. Por fim, apresentam-se os resultados relativos a
eficacia do processo.

4.1 O Processo de Planejamento Estratégico da UnB

Conforme apontam os documentos pesquisados, a UnB teve diferentes ciclos de gestao
do planejamento institucional ao longo de sua existéncia. Até meados da década de 1960, a
criacdo e implantacdo de institutos e faculdades seguiu o plano original elaborado pela equipe
de Darcy Ribeiro, primeiro reitor da Universidade. Esse plano caracterizava-se pela tentativa
de instauracao de instrumentos inovadores de gestdo que garantissem a instituicdo autonomia
em relacdo a Administracdo Federal e reduzissem a possibilidade de ingeréncia politica e de
ameaca a autonomia universitaria. Essa foi uma fase de intenso crescimento e de implantacéo
acelerada do projeto académico original.

Apo6s a mudanca de governo ocorrida no Pais, em 1964, a gestdo da UnB sofreu
modificagcdes: manteve-se a defesa da autonomia, mas, internamente, novos processos foram
introduzidos, visando tornar mais eficiente a gestdo universitaria. Nesse periodo, algumas
unidades foram reestruturadas e o Plano Diretor original teve a sua implantacdo suspensa.

Nas décadas seguintes, a Universidade adotou um sistema de gestdo centralizado,
cujos instrumentos basicos buscavam maior eficiéncia e controle em sua execuc¢do. Durante
mais de quinze anos, a UnB permaneceu, basicamente, com a mesma estrutura académica e
administrativa.

O processo de redemocratizacdo do Pais, ocorrido na década de 1980, refletiu-se de
imediato na gestdo da UnB. Internamente, a criacdo de novas unidades foi estimulada, o Plano
Diretor foi retomado — ainda que nao tenha sido de forma explicita — e algumas unidades

(académicas e administrativas) que ja haviam sido planejadas comegaram a funcionar.
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No periodo de 1985 a 2002, trés equipes com orientacdo gerencial distinta dirigiram a
UnB: foram dois ciclos de crescimento intercalados por um periodo de reorganizacéo interna.
Em 1985, a proposta de crescimento e reestruturacdo da Universidade foi apoiada pela
primeira tentativa de introducdo de um planejamento estratégico na instituicdo. O processo
iniciado em 1985 estimulou a reorganizagdo administrativa da UnB, mas ndo conseguiu
garantir a implantagdo de um sistema de planejamento que apoiasse a sua gestdo. Ao longo
desse periodo, os gestores universitarios enfrentaram dificuldades na reformulacdo do
planejamento institucional identificado pela comunidade como instrumento de controle e
coercao.

Apenas em 2002, foi implantado o Sistema de Planejamento Institucional (Sisplan) na
UnB, que contempla os ciclos plurianuais de planejamento, concebidos a partir de um plano
estratégico. Desde a sua implantacdo, a UnB atravessou dois ciclos plurianuais: 2002 a 2006 e
2006 a 2010.

A partir da sua criacdo até o ciclo atual de planejamento, o Sisplan passou por
adaptacOes. Trata-se de um sistema complexo, com instrumentos de elaboracdo e controle,
alguns criados para cumprir as exigéncias externas dos orgaos de controle da Administracéo
Federal, outros voltados para o atendimento das demandas internas da instituicdo. No
momento em que esta pesquisa foi realizada, o PDI da Universidade e, por conseguinte, o
proprio Sisplan encontravam-se em fase de reformulagédo, os documentos e instrumentos de
planejamento para o quinquénio 2011-2015 ndo estavam finalizados e ainda ndo haviam sido
discutidos nos conselhos deliberativos da UnB (Consuni, Cepe, CAD e respectivas camaras).
Por esse motivo, optou-se por descrever o Sistema de Planejamento conforme,
principalmente, o ultimo ciclo implantado na Universidade (2006 a 2010), cujos instrumentos
de planejamentos se encontravam disponiveis a pesquisa, e, na medida do possivel,

acrescentar as alteracfes que estdo programadas para 0 proximo quinquénio.

4.1.1 Elementos do planejamento estratégico da UnB

O processo de planejamento da UnB abrange o0s niveis estratégico, o tatico e o
operacional, como normalmente ocorre nos diversos tipos de organizacdo existentes. O
planejamento estratégico, elaborado pela administracao superior, define a missao, os valores,
0s objetivos e as diretrizes institucionais. O planejamento tatico define os objetivos a serem

alcangados, a longo e médio prazos, pelas unidades integrantes do Sistema de Planejamento.
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No planejamento operacional, os planos elaborados sdo detalhados anualmente, configurando
as metas a serem alcangadas em cada um dos projetos elaborados.

A arquitetura do Sistema de Planejamento da Fundacdo Universidade de Brasilia
(Sisplan), ciclo de 2006 a 2010 (ultimo ciclo implantado na Universidade), é representada na

figura a seguir.

Planejamento Estratégico

1’ wme

R(‘imriu
Decanatos

Conteudos
Visdo
Negtcio
Missio
Valores Institacionais
Objetivos [natitucionais
Indicadores
Metas Plucianuais
Estratégios

Produto;

Plano de Desenvolvimento

Institucional = PDI

Planejamento Tatico

!\f"il\'
Decanatos
PRC/CEPLAN
Secrctanias
> Erapa

Todas as Unidadcs

Conteudo:

Objetivos Titicos
Indicadores
Metas Plurianunis
Estrardgias
Orgamento

Produto;

Plano Quadrienal - PQ

Plancjamento Operacional

':'.:k:l‘

Decanatos
Sccretarias
Institutos ¢ Faculdades
Centros
Orgios Complementares
Unidades Administrativas

Conweudo;

Projetos/Atividades
Definiclio de Ages
Meios de Acompanhamento
(Fisico/Financeiro)
Detalhamento de Orgamento
Atualizacio/ Avaliagio

Produto;

Plano Anual de Atividades
PAA

{ l

Figura 6: Estrutura e fluxo de atualizagdo do Sistema de Planejamento da Universidade de Brasilia 2006-2010
Fonte: Manual do Sistema de Planejamento, FUB, 2007, p. 10

O Sisplan contém as propostas de atuacdo da UnB e da Fundacdo Universidade de
Brasilia — FUB, sua mantenedora’ Ele abrange os planos estabelecidos para um ciclo de
planejamento quinquenal, coincidindo o ultimo ano do ciclo com o primeiro ano de um
reitorado. No ciclo de 2006 a 2010, foram nove os instrumentos que integravam o Sisplan:
cinco relacionados a elaboracéo, a atualizacdo e ao acompanhamento dos planos institucionais
elaborados pelas unidades administrativas e académicas e quatro associados a avaliagdo das

atividades desenvolvidas, tanto pelas unidades quanto pela instituig&o.

! Conforme consta no seu Estatuto, a FUB é uma entidade publica, ndo governamental, administrativa e
financeiramente auténoma, instituida pela Lei n. 3.998, de 15 de dezembro de 1961, tendo por objetivo criar e
manter a UnB.
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Os instrumentos associados a elaboragdo do planejamento institucional das unidades
académicas e administrativas séo:

a) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) — principal instrumento do
planejamento institucional. Contém as defini¢Bes estratégicas da UnB e as metas a serem
alcancadas a longo prazo. Trata-se de um documento orientador do planejamento global da
Universidade e de divulgacdo dos objetivos a serem atingidos. Deve ser aprovado pelo
Conselho Universitario da UnB e pelo Conselho Diretor da FUB.

b) Plano Quinquenal (PQ) — contém os projetos associados aos objetivos e
metas institucionais de longo prazo. Esses projetos e metas plurianuais sdo detalhados em
periodos anuais que permitem o acompanhamento e o seu replanejamento. Deve ser aprovado
pelas mesmas instancias do PDI. Para o ciclo de 2011 a 2015, o PQ foi renomeado para Plano
Plurianual.

C) Plano Anual de Atividades (PAA) — consiste no detalhamento de objetivos e
metas previstos para cada ano. Sua primeira verséo é elaborada simultaneamente ao PDI e ao
PQ. Ao final de cada exercicio, a avaliagdo e a reestruturacdo do PQ permitem a atualizagéo
dos Planos Anuais subsequentes. O PA do primeiro exercicio do quinguénio é utilizado na
definicdo da linha de financiamento dos projetos aprovados pelas unidades. As mudancas
posteriores sdo acompanhadas pela Camara de Administracdo e Financas (CAF) da UnB.

d) Matriz de Planejamento (MP) — documento sintético usado para garantir a
consisténcia das bases do planejamento estratégico da UnB. Serve como orientador na
classificagdo dos projetos idealizados pelas unidades em relacdo a proposta global da
Universidade.

S&o instrumentos associados ao acompanhamento do planejamento da UnB e de suas
unidades:

e) Matriz de Indicadores Institucionais (MI) — contém os indicadores gerais
relativos ao planejamento institucional. Os indicadores possibilitam a avaliacdo do
desempenho das diversas unidades integrantes do Sistema de Planejamento.

f) Relatorios Trimestrais de Planejamento (RTP) — instrumentos elaborados
pelas unidades envolvidas no processo de planejamento. Esses relatorios sdo cumulativos ao
longo do exercicio fiscal e identificam o grau de alcance das metas definidas pelas unidades,
os recursos despendidos na realizacdo dos projetos, as dificuldades institucionais enfrentadas
no desenvolvimento das atividades, as medidas corretivas sugeridas para serem adotadas pela

Administracdo Central. O instrumento permite 0 acompanhamento da arrecadacéo de recursos
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das unidades, do envolvimento das fundagdes de apoio existentes e, ainda, do volume de
subsidios assumidos pela UnB na execucdo de suas atividades.

)] Relatorio Anual de Gestéo — elaborado a partir do Ultimo relatorio trimestral
de planejamento do ano. Na realidade, este documento representa uma avaliacéo institucional
do alcance do grau do planejamento executado pelas unidades e pela Universidade como um
todo, feita pelo Conselho Diretor da Organizagéo.

h) Semindrio de Avaliacdo do Planejamento — a ser realizado no terceiro ano do
periodo quinquenal de planejamento, com o intuito de analisar a consisténcia entre o
planejamento e a execugdo plurianual e identificar possiveis alteragdes e redirecionamentos a
serem efetuados no processo de planejamento, a médio prazo.

i) Relatorios de Avaliagdo Plurianual — ao final de cinco anos, é elaborado um
relatorio circunstanciado em que sdo analisados o0s objetivos e as metas alcancadas, a
evolucdo da linha de financiamento ao longo do periodo de planejamento e a consisténcia dos
instrumentos e indicadores, visando ao estabelecimento das mudancas a serem
introduzidas. O primeiro documento técnico, o Relatorio de Resultados Plurianuais 2002 a
2006, foi elaborado em 2007, com énfase nos resultados alcancados dos projetos e atividades
planejados pelas unidades académicas e administrativas da UnB, bem como os percalcos
enfrentados pela instituicdo na implantacdo de Plano de Atividades.

A figura 7 representa o ciclo de acompanhamento e avaliacdo do Sisplan:

Plano de
e  1)eeiolvimento Semindrio de
Institucional Plancjamento
Plano Anual de Plano Anual de Plano Anual de Plano Anual de
Plano o . -
Qingicnd ‘:> Atividades ¢ Atividades ‘:> Atividades C> Advidades
A Ao | Ano 2 Ano Ano 4
Relatoric de Relatdrio de Relatorio de Relatdrio de
Gestio Gestio =D | Gesio Gestio
Ano Ano? Ano 3 Ano4
I — Relatdrio ce Avaliagdo *I
Plurianual

Figura 7: Ciclo de acompanhamento e avaliagdo do Sisplan
Fonte: Manual do Sistema de Planejamento, FUB, 2007, p. 13

4.1.2 Estrutura do sistema de planejamento
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O Sisplan é gerido e monitorado pela Diretoria de Planejamento, unidade integrante do
Decanato de Planejamento e Orcamento da Universidade. Como unidade gestora, essa
diretoria constitui a instancia técnica que orienta a operacionalizacdo dos planos
institucionais, prop6e mudangas no Sistema de Planejamento e assessora a administracao
superior no desenvolvimento das estratégias organizacionais (FUB, 2007).

As unidades responsaveis pelo gerenciamento das areas estratégicas do planejamento,
definidas no inicio de cada ciclo pela administracdo superior, sdo denominadas gestoras de
areas. Elas assumem um papel de grande importancia no Sisplan, pois devem propor as bases
estratégicas e taticas e sdo as responsaveis por estimular, orientar e acompanhar as atividades
desenvolvidas por todos os gestores da UnB em suas areas especificas de atuacdo. Para o
ualtimo ciclo de planejamento, de 2006 a 2010, foram determinadas dez &reas estratégicas,
enquanto para o ciclo de 2011 a 2015 estdo pré-determinadas onze areas, conforme versao
preliminar do PDI 2011-2015 da UnB.



) Quadro 18
Areas estratégicas do Sistema de Planejamento da UnB

Areas estratégicas do Sistema de Planejamento - UnB

Ciclo 2006-2010

Ciclo 2011-2015

1. Ensino de Graduacéo 1. Ensino de Graduagéo
2. Ensino de P6s-Graduacio 2. Ensino de P6s-Graduacio
3. Pesquisa 3. Pesquisa
4. Extenséo 4. Extensdo
5. Assisténcia a
5. Desenvolvimento Comunitério Comunidade Universitéria

6. Recursos Humanos

6. Gestdo de Pessoas

7. Planejamento e Gestdo

7. Planejamento e Gestdo

8. Obras e Espaco Fisico

8. Tecnologia da Informacéo e
Comunicacao

9. Comunicacdo Institucional

9. Comunicacéo Institucional e
Informacgbes

10. Tecnologia da Informacéo

10. Captacdo de Recursos,
Prestacdo de Servicos e Gestdo
Patrimonial

11. Gestdo Ambiental, de Obras e
de Espaco Fisico e Seguranca

Fonte: adaptado do Manual do Planejamento (FUB, 2007, p. 15) e do
PDI da UnB 2011 a 2015 (FUB, 2011, p. 16, versdo preliminar)
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Além das unidades gestoras de areas, também integram o Sisplan unidades académicas

e administrativas da UnB. Ao todo, o Sistema contém 69 unidades, sendo 26 académicas e 43

administrativas (as unidades de apoio a atividade académica e os 6rgaos complementares da

Universidade também sdo considerados unidades administrativas). A lista completa das

unidades que integram o Sisplan encontra-se no Anexo C.

4.1.3 Bases do planejamento da UnB

A definicdo de bases do planejamento fundamenta a constru¢do do PDI da UnB, que,

conforme ja evidenciado, trata-se de um instrumento de planejamento de longo prazo (cinco

anos). Conforme definicdo do MEC:

O PDI é o documento elaborado para um periodo de cinco anos que identifica a
Instituicdo de Ensino Superior no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a
missdo a que se propde, as diretrizes pedagogicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve efou que
pretende desenvolver A elaboracdo do PDI deveréd explicitar o modo pelo qual o
documento foi construido e a interferéncia que exercera sobre a dindmica da
Instituicdo, tendo como pressuposto o atendimento ao conjunto de normas vigentes
(Sistema de Acompanhamento de Processos de IES, MEC, disponivel em: <www.
http://www2.mec.gov.br/sapiens/pdi.html>)



http://www2.mec.gov.br/sapiens/pdi.html
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Assim, a cada cinco anos, com a elaboragdo de um novo PDI, as bases do
planejamento institucional sdo repensadas e contribuem para a revisao e aperfeicoamento do
Sistema de Planejamento da Universidade.

O processo que da origem as bases do planejamento da UnB tem inicio a partir da
realizacdo do diagndstico institucional, que conta com o envolvimento de todas as unidades
académicas e administrativas integrantes do planejamento. Nessa fase, sdo identificados as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos da instituicdo, etapa fundamental na
definicdo da misséo da Universidade, dos objetivos, metas e indicadores que norteiam 0s
rumos da universidade a cada PDI.

Dessa forma, em linhas gerais, o PDI pode ser considerado o documento de
planejamento global da instituicdo elaborado a partir de um diagnostico institucional que
conta com a participacao representativa da comunidade universitaria. Por ser um instrumento
de exigéncia legal e obrigatdrio, contempla os dispositivos que regulamentam a necessidade
de adocgéo do planejamento como ferramenta essencial na elaboracdo e acompanhamento dos
projetos organizacionais, além de se constituir em compromisso da organizagdo com o MEC
(FUB, 2006).

As novas bases do planejamento para construcdo do PDI referente ao ciclo 2011-2015
foram discutidas por gestores da administracdo superior e de areas estratégicas da UnB na
oficina de planejamento realizada no dia 9 de julho de 2010. Levou-se em consideracdo,
principalmente, o diagnostico institucional realizado no primeiro semestre desse mesmo ano.
Entretanto, mesmo concluida essa fase, o PDI 2011-2015 da Universidade ndo havia sido
finalizado e aprovado pelos conselhos deliberativas da instituicdo no momento da realizacéo
desta pesquisa, e mesmo o documento que apresenta as bases do planejamento para o ciclo de
2011 a 2015 encontrava-se em versdo preliminar.

Apesar das limitaches descritas acima, apresentam-se, a seguir, as bases do
planejamento estratégico previstas para o proximo ciclo de planejamento da UnB — foco,
missao, visdo, desafios estratégicos, metas e indicadores —, as quais sdo apresentadas nos itens
seguintes, conforme consta na versdo preliminar do PDI 2011 a 2015.

a) Foco de atuacdo

O foco de atuacdo é entendido como o beneficio que a sociedade e 0s usuarios
esperam receber da Universidade. A clara definicdo do foco de atuacdo identifica o diferencial
competitivo e 0s concorrentes da institui¢do, orienta a atuacdo, a capacitacdo, a terceirizacdo e

0 posicionamento estratégico (FUB, 2011).
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Com a consolidagéo das propostas dos gestores para a elaboracdo do planejamento
estratégico, o foco de atuagdo da UnB foi definido como a “construcédo e a disseminagéo do
conhecimento, atuando com competéncia académica e compromisso social e buscando
respostas para questdes complexas” (FUB, 2011, p. 13).

b) Misséo

A missdo da UnB esta associada as suas finalidades essenciais — ensino, pesquisa e
extensdo — e aos principios norteadores definidos em seu Estatuto (FUB, 2011). A saber:

Ser uma universidade comprometida com o saber e a busca de solucbes de
problemas do pais e da sociedade, educando homens e mulheres para o
compromisso com a ética, com os direitos humanos, o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, a producdo de conhecimento cientifico, cultural e
tecnologico, dentro de referenciais de exceléncia académica de transformacao social
(FUB, 2011, p. 13).

c) Viséo

A visdo demonstra 0 que a comunidade universitaria espera que seja a UnB. Em
termos técnicos, a sua definicdo é construida pelo debate e apoia a parceria entre
universidade, docentes, técnicos e alunos na construcdo do futuro da organizagdo. E um
conceito essencial porque promove a inovagéo, constroi uma dire¢cdo comum, motiva e inspira
a comunidade universitaria, orienta 0 planejamento, a acdo e a implantacdo de mudancas
benéficas, complementa a missdo, orienta a definicdo dos desafios e objetivos estratégicos e
orienta investimentos (FUB, 2011). Para o ciclo de 2011-2015, a visdo da UnB foi definida

como.

Ser uma das trés maiores Universidades Federais do pais e referéncia como:

a) instituicdo de exceléncia académica, integrada internacionalmente as diversas
areas do conhecimento;

b) inovadora na geracdo, disseminacéo, aplicacdo e gestdo do conhecimento;

c) padrédo na gestdo publica moderna, integradora, transparente e democrética;

d) instituicdo humanizadora que ofereca a comunidade universitaria qualidade de
vida, infraestrutura adequada e boa relacdo entre as pessoas (FUB, 2011, p. 13).

d) Valores
Os valores direcionam as ac¢des institucionais para um padrdo de comportamento
individual e institucional voltado para o cumprimento da misséo estratégica (FUB, 2011).

Os principais valores que orientam a gestdo da UnB sao:

a) busca da autonomia institucional com transparéncia e responsabilidade social;
b) ética e respeito & dignidade, a liberdade intelectual e as diferencas;
c) busca permanente da exceléncia em todos os campos de atuacéo da universidade;
d) compromisso publico com:
- a democratizacdo do acesso ao conhecimento;
- 0 exercicio da gestdo compartilhada com corresponsabilidade solidéria;
- 0 desenvolvimento cultural, artistico, cientifico, tecnoldgico e socioeconémico
local, nacional e global;
- 0 mérito académico vinculado a melhoria da qualidade de vida da sociedade;
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- a responsabilidade socioambiental e desenvolvimento sustentavel;

Universidade como espaco para a valorizacdo de didlogo entre diferentes
saberes;

educagdo superior como um bem publico diretamente vinculado ao projeto de
pais definido pela Constituicdo, e comprometido com as necessidades da
sociedade (FUB, 2011, p. 14)

e) Desafios estratégicos

Os desafios estratégicos da UnB foram definidos por gestores da administracdo

superior e representam acOes que a Universidade se propde a realizar para alcangar sua viséo

(FUB, 2011). Para o novo ciclo de planejamento, foram definidos oito desafios estratégicos:

1.

8.

Construir consensos necessarios em torno da missao da universidade respeitando
a diversidade ideologica: internalizar a utopia original, favorecer a coesao,
compartilhar compromissos, superar a fragmentacdo e competitividade internas.
Conquistar graus de autonomia que permitam maior liberdade na gestdo dos
recursos.

Promover a internacionalizagdo da UnB com énfase no intercambio cientifico,
cultural e artistico e na mobilidade de estudantes, docentes e técnico-
administrativos com vistas ao conhecimento multidisciplinar.

Ter programa permanente de tecnologia da informacao que aumente e promova a
modernizacdo da gestdo de processos e 0 desenvolvimento do ensino, da
pesquisa, da extensdo e da gestdo universitaria.

Implantar modelo de gestdo voltado a superacdo dos limites burocraticos e da
falta de objetividade na solugdo de problemas e ao reconhecimento dos espacos
deliberativos institucionais.

Promover o reordenamento da ocupacdo espacial dos campi para distribuir
adequadamente o crescimento da comunidade universitaria.

Otimizar a gestdo de pessoas por meio da recomposicdo do quadro permanente,
ampliacdo das atividades de formacdo e capacitacdo, valorizacdo dos servidores
e criacdo de condicgdes de trabalho atrativas.

Superar os limites salariais dos servidores (FUB, 2011, p. 14)

f) Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sdo o referencial do planejamento institucional, refletindo o

que a Universidade procura atingir, em determinado periodo, de forma que estes possam ser

medidos, comparados e avaliados, por meio de suas metas, no cumprimento da sua missdo e

alcance da visdo esperada.

A alta administracdo da UnB definiu seis macro-objetivos, que, alinhados a missdo, a

visdo e aos valores institucionais, orientardo o planejamento estratégico no ciclo de 2011 a

2015, conforme descritos a seguir:

1.

Formar pessoas competentes e éticas, com alta qualificacdo cientifica,
tecnoldgica e artistica, comprometidas com o bem-estar social, adaptaveis as
mudancas, capazes de promover préaticas inovadoras e de se manter atualizadas
ao longo do tempo; e consolidar a expansdo e a reestruturacdo académica, em um
contexto de Universidade multicampi.

Garantir condicOes e mecanismos que permitam alcangar a exceléncia, ampliar a
produgdo cientifica e gerar conhecimento adequado as necessidades da
sociedade.
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3. Aumentar a integracdo com a sociedade, ampliar o acesso da populacdo a
universidade e difundir o conhecimento cientifico, tecnoldgico e cultural em

ambito loco — regional, nacional e internacional.

4. Implementar acdes de apoio, integracdo, seguranca e bem-estar da comunidade

universitaria.

5. Investir na melhoria da gestdo de pessoas com respeito aos principios de
compartilhamento das decisdes e das responsabilidades.

6. Ter exceléncia e visibilidade no planejamento e comunicacdo institucional, em
acoes de tecnologia da informacéo e na gestéo estratégica de meios, patriménio,
processos e da informagéo organizacional (FUB, 2011, p. 15)

4.1.4 Elaboracéo dos planos plurianuais e anuais das unidades integrantes do Sisplan

A administrag@o superior da Universidade, antes de iniciar o processo de implantacéo

de um novo ciclo de planejamento, define quais serdo as areas estratégicas para o préximo

quinquénio (cf. Quadro 18), de acordo com a natureza e abrangéncia de cada &rea, a visdo, a

missao, os valores, os desafios e 0s objetivos estratégicos definidos para o novo ciclo.

Cada objetivo esta relacionado a uma ou mais &reas estratégicas, conforme

representado no Quadro 19.

Quadro 19
Relacéo objetivo estratégico e area estratégica

Objetivos estratégicos

Area estratégica

1. Formar pessoas competentes e éticas, com alta qualificacdo cientifica, tecnoldgica
e artistica, comprometidas com o bem-estar social, adaptaveis as mudancas, capazes
de promover préticas inovadoras e de se manter atualizadas ao longo do tempo; e
consolidar a expansdo e a reestruturagdo académica, em um contexto de
Universidade multicampi.

1. Ensino de Graduacdo (DEG)

2. Ensino de Pés-Graduacao (DPP)

4. Extensdo (DEX)

5. Assisténcia a Comunidade
Universitaria (DAC)

11. Gestdo Ambiental, de Obras e
de Espaco Fisico e Seguranca
(Ceplan/DPO, SGP/SEI, PRC,
DAC, DAF)

2. Garantir condi¢Bes e mecanismos que permitam alcancar a exceléncia, ampliar a
producdo cientifica e gerar conhecimento adequado as necessidades da sociedade

3. Pesquisa (DPP)

3. Aumentar a integracdo com a sociedade, ampliar o acesso da populagdo a
Universidade e difundir o conhecimento cientifico, tecnolégico e cultural em ambito
loco —regional, nacional e internacional.

4. Extensdo (DEX)

4. Implantar politicas de apoio, integraco e bem-estar da comunidade universitaria.

5. Assisténcia a Comunidade
Universitaria (DAC)

5. Investir na melhoria da gestdo de pessoas com respeito aos principios de
compartilhamento das decis@es e das responsabilidades.

6. Gestdo de Pessoas (DGP)

6. Ter exceléncia e transparéncia na comunicacdo institucional, em acbes de
tecnologia da informacéo e na gestdo de meios, do patriménio e de processos.

7. Planejamento e Gestdo (DPO)

8. Tecnologia da Informacéo e
Comunicacédo (DPO, CPD)

9. Comunicacdo Institucional e
Informagdes (SECOM)

10. Captacédo de Recursos,
Prestacdo de Servicos e Gestdo
Patrimonial (Cespe, CDT, DAF,
SGP/SEI)

Fonte: adaptado do PDI da UnB 2011 a 2015 (FUB, 2011, p. 20, versao preliminar)
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Apobs definida a relacdo entre objetivos e &reas estratégicas, o proximo passo é
elaborar os planos plurianuais e anuais das unidades académicas e administrativas, fase que
representa 0 planejamento tatico da instituicdo. Esse processo requer articulagdo entre as
unidades e participacdo de gestores de todas as areas estratégicas e ocorre em trés etapas:
realizacdo de diagndstico, definicdo do planejamento plurianual e o detalhamento de metas e
indicadores. O cumprimento das trés etapas exige o preenchimento de formularios integrantes
de sistema eletronico gerenciado pelo Decanato de Planejamento e Orgcamento da
Universidade (FUB, 2006; FUB, 2011).

O sistema eletrénico o é o modulo de operacionalizagdo do PDI da UnB. E de uso
exclusivo das unidades académicas e administrativas integrantes do Sisplan e pode ser
acessado através da pagina do Decanato de Planejamento e Orcamento
(http://www.dpo.unb.br). Ao acessar o sistema, cada gestor tem acesso aos objetivos
estratégicos com suas respectivas areas estratégicas e metas estabelecidas e podem atualizar
os indicadores, as acOes estabelecidas para o alcance das metas, o produto esperado e 0s
recursos utilizados. Na fase de coleta de dados para a realizacdo desta pesquisa, 0 sistema

encontrava-se suspenso para revisao e aperfeicoamento (FUB, 2006; FUB, 2011).

4.1.5 Discussao

O primeiro objetivo especifico deste trabalho diz respeito a descricdo do planejamento
estratégico adotado pela UnB. Essa etapa da pesquisa fundamentou-se no estudo e na analise
de fontes secundarias cedidas pela organizacdo, motivo pelo qual se optou por primeiro
apresentar a descricdo do processo para depois comenta-lo a luz da teoria.

Ao pesquisar 0s documentos institucionais, constatou-se que as primeiras tentativas de
se atuar de forma estratégica na UnB sdo anteriores a obrigatoriedade de um plano
institucional, ao contrario do que ¢é defendido por Muriel (2006) e Moritz et. al. (2012), que
acreditam que somente apds a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (1996) e a
obrigatoriedade de se construir um plano institucional, o PDI, é que as universidades
brasileiras passaram a se preocupar com o planejamento estratégico. Apesar de ndo se
encontrar documentacdo em grande quantidade sobre as primeiras experiéncias, verifica-se o
registro de atividades que adotam o principio de um plano estratégico em documentos
anteriores a criacdo do Sisplan, em 2002. Prova disso € que no Plano Orientador da UnB

(1962), primeiro documento de gestdo da instituicdo, ja € possivel encontrar elementos de
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planejamento, tais como: missdo, visdo, objetivos de curto e longo prazo, indicadores
qualitativos de desempenho e estudos sobre o ambiente, interno e externo.

Em relacdo a etapa de elaboracdo do planejamento estratégico, é possivel perceber
caracteristicas da escola de design de Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) nas préticas da
UnB. Ao iniciar o processo de elaboragdo do PDI, a Universidade define as bases do seu
planejamento, por meio da realizacdo de um diagnostico institucional que conta com a
participacdo de todas as unidades, académicas e administrativas, inscritas no Sisplan. De
acordo com os pressupostos da escola de design, essa avaliacdo prévia é necessaria, pois, ao
formular as estratégias, a organizacdo deve buscar atingir uma adequacéo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas a instituicéo.

Chama a atencdo o fato de que, apesar da participacdo das unidades no diagnostico
institucional, apenas algumas areas consideradas estratégicas tomam parte na elaboracéo dos
elementos do planejamento. Ou seja, o foco de atuacdo, a missdo, a visdo e as proprias
estratégias de cada ciclo de planejamento séo decididas a partir do debate entre setores que
pertencem a clpula estratégica da UnB, sugerindo que se trata de um processo top-down. Na
literatura, verifica-se a importancia da comunidade na elaboracéo das estratégias como um
meio de auxiliar a formagdo de uma cultura favoravel ao planejamento, de garantir sua
continuidade e de evitar que a instituicdo se depare com barreiras corporativas e reacionarias
durante a fase de implantacdo do plano estratégico (MEYER JR., 1988; ARAUJO, 1996;
PARK, 1997; MORITZ et. al., 2012).

Sobre a relacéo entre as abordagens top-down e botton-up na implantacédo de politicas
e estratégias em organizacdes publicas, Najan (1995) defende que a perspectiva botton-up
deve ser considerada em qualquer caso, uma vez que a eficacia da implantacdo de um plano
depende potencialmente dos grupos-alvo a quem a acdo estd sendo transferida. Resgatando
contribuicdes de outros estudiosos, esse autor constatou que o ato de implantar uma politica
ou uma estratégia sofre influéncias de circunstancias externas aos agentes que planejam e
participam da implantacdo, as quais tornardo possiveis ou ndo a transformacdo do plano em
acdo. Tais circunstancias envolvem adequacdo, suficiéncia e disponibilidade de tempo e
recursos; a caracteristica do que se planeja em termos de causa e efeito, vinculos e
dependéncias externas; compreensao e especificacdo dos objetivos e atividades; comunicacgéo;
coordenacdo e obediéncia (NAJAN,1995). Sendo assim, as conclusbes desse autor
confirmam a importancia da identificacdo e do gerenciamento dos stakeholders também para

0 sucesso da implantacdo de acOes e estratégias em organizagdes, especialmente, as publicas.
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Em relagdo a aspectos formais, verificou-se que a Universidade possui métodos e
instrumentos para 0 acompanhamento e a avaliagdo do seu planejamento, que s&o: 0S
relatérios trimestrais e anuais, os seminarios de planejamento, a matriz de indicadores
institucionais e o relatério de avaliacdo plurianual. A avaliacdo e o acompanhamento s&o
etapas inerentes a qualquer plano estratégico, conforme consta na proposta de formulacdo de
um plano estratégico para IFES elaborado no FORPLAD (1995, p. 9): “a avaliagdo e
acompanhamento do planejamento devem ser feitos periodicamente em relagcdo a todos os
programas de trabalho, para verificacdo de sua execucao, correcdes e ajustes necessarios para
a conclusao das tarefas™.

Embora a eficacia de tais instrumentos ndo tenha sido avaliada neste estudo, ao se
investigar as barreiras ao processo de implantacdo do planejamento estratégico na UnB, ficou
constatado que parte dos gestores entrevistados desconhecem a existéncia de uma prética de
acompanhamento e avaliacdo do plano institucional na Universidade, conforme é discutido e
exemplificado na proxima secdo (4.2). Outra evidéncia que indica que a avaliacdo do
planejamento ndo ocorre como consta em documentos analisados é o fato de ndo ter sido
disponibilizada ou encontrada documentacéo que ateste a realizacdo de seminarios periodicos
de avaliacdo, descritos como parte do processo de planejamento da Universidade. Tal fato
sugere que tais seminarios ndo foram realizados.

Um fator positivo a se considerar é a existéncia de um sistema de informacéo para o
gerenciamento das atividades de planejamento. Sobre esse aspecto, Araujo (1996) alerta que
ndo basta as instituicGes de ensino superior terem um sistema de informacao, é necessario que
ele seja eficiente, agil e voltado para a atividade de planejamento, e ndo apenas para a de
administracao.

Em relacdo a estrutura organizacional da Universidade, Estrada (2000) critica a
centralizacdo das principais atividades ligadas ao planejamento em apenas uma pré-reitoria. O
autor constatou que, ao centralizar o planejamento em uma unidade administrativa, o
envolvimento de outros segmentos e, por consequéncia, a implantacdo das estratégias ficam
prejudicados. Convém ressaltar que essa ndao é uma opinido legitimada na literatura, pois
Araujo (1996) acredita que a manutencdo de uma equipe permanente voltada ao planejamento
— como ocorre na UnB — é uma condicdo para a institucionalizacdo na universidade e Costa
(2006) recomenda que, para o sucesso da implantacdo do PDI, seja contratado um consultor
externo a organizacdo para acompanhar e instruir as atividades ligadas ao plano estratégico,
sobretudo na etapa de elaboracdo. De acordo com Costa (2006), dessa forma, a universidade

consegue um distanciamento benéfico quanto ao mérito das matérias discutidas.
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Por fim, apresenta-se uma analise dos aspectos formais do planejamento estratégico na
UnB, a partir de parametros sintetizados dos modelos de Meyer Jr. (1988) — elaborado para
universidades — e de Bryson (1995) — elaborado para o setor publico.
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Quadro 20
Comparagcéo entre os modelos de Meyer Jr (1988), Bryson (1995) e a UnB
Etapa Autor Denominagdo das etapas UnB
Né&o existe um acordo inicial. As liderangas séo 0s
Bryson (1995) Acordo inicial chefes das areas determinadas como estratégicas € o
12 processo é preparado pelo DPO.
N , x Ha a definicdo das principais areas de atuacdo que sao
Meyer Jr. (1988) Definicéo da area de atuacdo chamadas de Areas estratégicas .
Né&o foram encontradas referéncias sobre a determinagéo
. ~ T das atribuicGes das funcdes organizacionais. O Decanato
Bryson (1995) Esclarecimento das fungdes organizacionais de Planejamento é o principal responsével pelo
)a gerenciamento do processo de planejamento estratégico.
A UnB realiza um diagnostico institucional, com a
Meyer Jr. (1988) Analise do ambiente externo participacdo de todas as unidades do Sisplan, que

envolve a andlise das oportunidades e ameacas de cada
unidade.

Cada unidade inscrita no Sisplan possui um

Identificacsio e entendimento dos representante para tratar com o DPO. Em geral, é a

Bryson (1995) ¢ mesma pessoa que possui a senha de acesso ao sistema
Y colaboradores - N X

32 de informacdo. Essas pessoas recebem treinamentos

para operar o sistema.

No diagnostico institucional também séo levantados os

pontos fracos e fortes de cada unidade.

Meyer Jr. (1988) Andlise ambiental interna

E o primeiro passo do plano estratégico da UnB, anterior
Bryson (1995) Avaliagdo do ambiente a definicdo das bases estratégicas. Corresponde ao
diagnostico institucional .
As areas estratégicas definem os valores, as expectativas
42 e . e necessidades, assim como as diretrizes da UnB para o
Identificacdo de valores, expectativas e iclo de olanei i cinacio das demais 2
Meyer Jr. (1988) necessidades dos participantes da cielodep anejame_nto._A participagao das demais areas
: o ocorre no diagndstico institucional e na determinacéo
organizagao o L

das metas para cada objetivo e estratégia firmados pela

alta cupula da organizagéo.

E realizada pelas areas estratégicas da Universidade

g ifi 3 A i - s - - - -
5 Bryson (1995) Identificacdo dos assuntos estratégicos apos o diagnéstico institucional




Meyer Jr. (1988)

Integracéo e coordenacéo:

Na UnB, sdo as areas estratégicas que determinam as
bases do planejamento. As unidades participam do
diagndstico institucional que € utilizado na determinacao
das estratégias. Nao foram encontradas referéncias sobre
o0 levantamento das necessidades das unidades, com
excecao da realizacdo do diagnostico.

Bryson (1995)

Formulagdo das estratégias

E uma das fases iniciais do ciclo de planejamento da
UnB, feita pelos setores estratégicos, apos a analise do
ambiente organizacional.

Meyer Jr. (1988)

Implantacdo e acompanhamento:

Existem instrumentos formais para a avaliacdo durante o
ciclo de planejamento: relatérios trimestrais, seminario
de avaliacdo, relatorio de avaliagdo.

72 Bryson (1995)

Revisdo e adocdo do plano estratégico

Né&o foram encontradas referéncias claras sobre a
revisdo do processo, entretanto o DPO da suporte as
unidades sobre como operacionalizar o plano
estratégico.

82 Bryson (1995)

Determinacéo de uma viséo organizacional
efetiva para o futuro

A visdo é determinada junto com as estratégias no inicio
do processo.

92 Bryson (1995)

Implantacdo do planejamento

Essa etapa é realizada por cada unidade que possui
autonomia na implantacéo das metas e objetivos e dever
de prestar contas.

102 Bryson (1995)

Efetivacdo do processo de implantacéo

Os seminérios de avaliacdo do planejamento possuem a
funcdo de verificar como os trabalhos estdo sendo
desenvolvidos, porém ndo foram encontrados registros
dos semindrios de planejamento para a avaliacdo, apenas
para a formulacdo das metas.

Quadro 20: Comparacéo entre os modelos de Meyer Jr. (1988), Bryson (1995) e a UnB
Fonte: elaborado com os dados da pesquisa a partir de Meyer Jr. (1988) e Bryson (1995)

115



116

4.2 Stakeholders na Implantacdo do Planejamento Estratégico

Devido a descentralizacdo e a competitividade interna que existem em ambientes
universitarios, considera-se especialmente dificil gerenciar o interesse dos stakeholders das
universidades (OLIVA, 2009). Embora exista essa dificuldade, parece relevante conhecer
quem s&o as partes interessadas e como ocorre a relacdo entre estas e a organizacdo, uma vez
que elas podem impactar ndo s6 a elaboracdo, como também a implantacdo do planejamento
da instituicdo, exercendo influéncia nas estratégias, na tomada de decisdo e também na
defini¢do de prioridades.

A partir da identificacdo, analise e categorizacdo dos stakeholders, a organizacdo passa
a ter maior conhecimento sobre o ambiente no qual esta inserida, podendo reconhecer as
fontes de influéncia e de interesse que devem ser consideradas na elaboracdo das suas
estratégias (GOMES; LIDDLE; GOMES, 2010).

Um dos objetivos deste estudo foi analisar os stakeholders envolvidos na implantacéo
do planejamento estratégico da UnB, a fim de obter um maior conhecimento sobre a dindmica
da Universidade, sobretudo em relacéo a fase de implantacdo do plano estratégico. Com essa
finalidade, aplicou-se um formulario, dividido em duas partes, aos participantes da pesquisa.
A primeira parte foi elaborada a partir de Frooman (1999) e objetivou confirmar os
stakeholders levantados na etapa exploratoria e analisar o relacionamento de dependéncia
entre cada stakeholder e o processo de implantacdo do planejamento estratégico na UnB,
conforme detalhado no capitulo de metodologia. Os resultados, ap6s o somatério das

respostas de todos os participantes, sdo apresentados nas Tabelas 1 e 2.



Influéncia dos stakeholders

Tabela 1

Influencia a Qual é a intensidade da
implantagdo do | influéncia na implanta¢éo
PE na UnB? do PE?

Stakeholder sim nédo baixa média alta
Alta administragdo
(reitor, vice-reitor e decanos) 16 0 0 2 14
Conselhos da UnB
(Consuni, Cepe, CAD e respectivas 14 2 2 8 4
camaras)
Decanato de Planejamento e Orgamento - 15 1 0 5 13
DPO
Gestores académicos (diretores de
faculdades e institutos/chefes de 14 2 1 7 6
departamentos)
Gestores administrativos (diretores e
coordenadores de unidades 11 5 1 5 5
administrativas)
Docentes 13 3 4 7 2
Discentes 9 7 7 0 2
Servidores técnico-administrativos 10 6 5 4 1
Empresas/orgdos que fazem parceria com 8 8 5 0 3
a uUnB
Governo 14 2 0 5 9
Ministério da Educacgéo - MEC 15 1 0 6 9
Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo - MPOG L 1 v g ¢
Orgéos externos de controle (TCU/CGU) 14 2 1 6 7
Outras universidades 7 9 4 2 1
Sindicatos 7 9 2 3 2
Sociedade 9 7 6 2 1
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Tabela 2
Analise dos stakeholders por influéncia
S influencia a S6 é influenciado " :CIanuer_]c(lja ¢ el
Stakeholders implantagéo do | pelaimplantagaodo | "M uenciaco pela
PE PE implantacéo do

PE
Alt_a adm_lnlstrggao 4 0 12
(reitor, vice-reitor e decanos)
Conselhos da UnB
(Consuni, Cepe, CAD e respectivas 6 1 7
camaras)
Decanato de Planejamento e Or¢camento - 2 0 13
DPO
Gestores académicos (diretores de
faculdades e institutos/chefes de 1 0 13
departamentos)
Gestores administrativos (diretores e
coordenadores de unidades 0 1 10
administrativas)
Docentes 2 4 7
Discentes 2 4 3
Servidores técnico-administrativos 2 1 7
Empresas/drgdos que fazem parceria com a 2 1 5
unB
Governo 4 0 10
Ministério da Educacdo - MEC 6 0 9
Ministério do Planejamento, Orcamento e 9 0 6
Gestdo - MPOG
Orgéos externos de controle (TCU/CGU) 11 0 3
Outras universidades 2 0 5
Sindicatos 2 0 5
Sociedade 2 0 7

Considerando as informacdes obtidas a partir da Tabela 1, apenas dois grupos nédo
foram considerados stakeholders pela maior parte dos entrevistados: os sindicatos e as outras
universidades. Ja quanto ao stakeholder empresas/orgdos que fazem parceria com a UnB, nédo
houve consenso. Com o intuito de ndo perder dados que possam ser importantes as conclusdes
deste estudo, optou-se por admiti-los também como stakeholders.

Dentre os quatorzes que foram validados como stakeholders, os que foram apontados
como mais influentes pelos indicadores sdo: a alta administracdo, seguido do Decanato de
Planejamento e Orcamento (DPQO), do governo, do Ministério da Educacdo (MEC), do
Ministério de Planejamento e Orcamento (MPOG) e dos 6rgdos externos de controle (TCU e
CGU). Os estudos de Mainardes et. al. (2010), Jongbloed, Enders e Salerno (2008) e Burrows
(1999) ja haviam apontado a administracdo superior e as organizacGes que governam ou

regulam o ensino superior como os stakeholders mais influentes das universidades. Os
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resultados deste trabalho, em certa medida, confirmam o poder de influéncia desses
stakeholders também em relagdo ao processo de implantacdo do plano estratégico dessas
instituicoes.

Os stakeholders que foram considerados menos influentes foram os alunos e a
sociedade. Na literatura, a sociedade € tida como um dos principais stakeholders de
instituicBes universitarias. Para Reavill (1998), a sociedade deve ser considerada um
stakeholder dentre os mais importantes para universidades publicas porque é o principal
financiador, uma vez que estas sdo mantidas com orcamento publico, proveniente da
arrecadacdo de impostos e tributos. Goergen (1998) afirma que a sobrevivéncia das
universidades como instituicdes de pesquisa e produtoras do conhecimento depende da sua
integracdo com aquilo que é inovador para a sociedade. Caso contrario, outras instituicdes —
como institutos avangados ou centros de exceléncia — serdo criadas para a producdo de
conhecimentos de ponta dos quais a sociedade necessita. Por sua vez, Lamas (2006) considera
que as universidades assumem um papel de agente de desenvolvimento e de compromisso
com a sociedade. Segundo esse autor, o papel no desenvolvimento regional das instituicdes de
ensino superior € inquestionavel e ha uma exigéncia cada vez maior da sociedade em relacédo
a essa funcdo. Para cumprir tal obrigacdo, Lamas (2006, p. 8) defende que a relagcéo entre a
universidade e a sociedade deve ser um dos elementos cruciais a ser considerado na
“planificagdo estratégica das universidades”.

Entretanto, verificou-se que o grau de influéncia do stakeholder sociedade na
implantacéo do planejamento estratégico da Universidade aqui estudada, segundo a percepc¢ao
dos entrevistados, € baixo (Tabela 2), o que pode significar que a sociedade ndo esteja
exigindo da UnB o seu papel transformador ou que a Universidade ndo assume, da forma
como deveria, a importancia da sociedade para a sua sobrevivéncia, conforme é verificado na
literatura. Essa constatacdo também esta em desconformidade com a prépria missao da UnB,

gue aborda o compromisso da organizacdo para com a sociedade brasileira:

Ser uma universidade comprometida com o saber e a busca de solugdes de
problemas do pais e da sociedade, educando homens e mulheres para o
compromisso com a ética, com os direitos humanos, o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, a produgdo de conhecimento cientifico, cultural
e tecnoldgico, dentro de referenciais de exceléncia académica de
transformacdo social (FUB, 2011, p. 13).

Em relacdo aos discentes, alguns autores (REAVILL, 1998; BURROWS, 1999;
DUKE, 2002; MAINARDES et. al., 2010) consideram-nos como um dos principais
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stakeholders das universidades. Segundo Reavill (1998), os alunos estdo entre os stakeholders
mais importantes, visto que sdo os beneficiarios diretos dessas organizacfes. Duke (2002)
corrobora tal entendimento ao afirmar que 0s estudantes sdo considerados um dos
intervenientes mais significativos, dado que a sua existéncia implica a propria sobrevivéncia
da universidade. Por outro lado, ha autores que questionam o poder de influéncia dos alunos
nas organizacdes académicas. De acordo com Neave (2000), os estudantes sdo atores passivos
e apenas aceitam as decisGes proferidas pela clpula estratégica das instituicbes universitarias.
Chapman et. al. (2010) também ndo concordam que os alunos influenciam de forma
significativa o contexto universitario. Segundo esses autores, as demandas estudantis séo, na
maior parte das vezes, abordadas a partir da perspectiva dos gestores universitarios, e ndo dos
préprios alunos. A visdo desses autores esta de acordo com o grau de dependéncia que existe
entre os alunos e o processo de implantacdo do planejamento estratégico da Universidade,
constatado neste estudo (Tabela 2), que mostra que os alunos sdo influenciados por esse
processo, mas ndo o influenciam.

A Tabela 2 é uma adaptacdo da matriz de Frooman (1999), que apresentou uma
tipologia dos relacionamentos dos stakeholders versus firma, baseada na teoria de
dependéncia de recursos. Segundo esse autor, a partir de uma visdo de dependéncia entre a
organizacdo e os stakeholders e vice-versa, é possivel determinar quem possui poder de
influéncia sobre quem. Os resultados apontam que a maioria dos stakeholders influencia e é
influenciada pela implantacdo do planejamento estratégico (alta administracdo, conselhos da
UnB, DPO, gestores académicos, gestores administrativos, docentes, servidores técnico-
administrativos, empresas/orgdos que fazem parceria com a UnB, sociedade), o que evidencia
a matua dependéncia entre esses stakeholders e 0 processo de implantacdo do planejamento
estratégico na UnB. Ja o Ministério do Planejamento e os érgédos externos de controle (TCU e
CGU) foram classificados como stakeholders que sé influenciam a implantacdo do
planejamento estratégico. Nessa situacdo, ocorre um cenario de poder do stakeholder, em que
ele exerce uma influéncia sobre o processo, mas nao depende e ndo sofre influéncia dele. Os
alunos foram os uUnicos apontados como stakeholders que apenas sdo influenciados pela
implantacdo do planejamento estratégico, ou seja, dependem do processo de implantacdo do

planejamento estratégico, mas pouco ou nada podem influencia-lo.
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A sintese dos resultados obtidos na analise da Tabela 2 é apresentada no Quadro 21,
que representa os stakeholders da implantacdo do Planejamento estratégico da Universidade
categorizados em uma adaptagao da matriz desenvolvida por Frooman (1999).

Quadro 21
Relagdo de influéncia entre os stakeholders e a implantacdo do PE na UnB

O stakeholder influencia a implantacio do PE da UnB?
A implantacéo do PE influencia x :
o stakeholder? Nao Sim
Baixa interdependéncia Poder da firma
N30 Sindi_catos_ e Discentes
outras universidades
Alta interdependéncia
Poder do stakeholder Alta administracdo, conselhos da UnB,
DPO, gestores académicos, gestores
Sim MPOG e os 6rgéos externos administrativos, docentes, servidores
de controle (TCU e CGU) técnico-administrativos, empresas/orgaos
que fazem parceria com a UnB, governo,
MEC e sociedade.

Fonte: elaborado com os dados de campo, a partir de Frooman (1999).

Ao comparar as Tabela 1 e 2 e 0 Quadro 21, faz-se necessario pontuar algumas
observacOes. Ficou constatado que tanto o stakeholder sociedade como a alta administracao
influenciam e sdo influenciados pelo processo de implantacdo do planejamento estratégico,
entretanto o stakeholder sociedade possui baixa intensidade de influéncia, enquanto a alta
administracdo possui alta intensidade. O mesmo acontece com outros stakeholders. Nao se
deve admitir que o DPO, por exemplo, possui idéntico poder de influéncia do que os docentes
sobre o processo de implantacdo do planejamento estratégico na UnB, embora ambos sejam
categorizados na matriz de Frooman como stakeholders de alta interdependéncia. A diferenca
na intensidade de influéncia altera a forma como o stakeholder deve ser analisado, afinal, néo
se deve tratar da mesma maneira aquele que possui muito poder de influéncia e outro que
possui baixo poder, embora ambos exercam influéncia sobre o processo (MAINARDES et.
al., 2010). Com base nisso, sugere-se uma nova forma de categorizacao para os stakeholders

encontrados neste estudo, conforme Quadro 22:
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Quadro 22
Analise da influéncia dos stakeholders na Implantagdo do Planejamento Estratégico

Intensidade da influéncia

Influéncia
Stakeholder X Baixa Média Alta

implantagdo do PE
Stakeholder influencia a MPOG, Oggﬁ?rsotlé:ternos de
implantacéo do PE — —

(CGU e TCU)

A implantagéo do PE .
influencia o stakeholder Discentes N

; x Docentes,
ﬁfllrllg:ac?;igzo do PE servidores técnico- Conselhos da UnB, | Alta administragdo, DPO,
influenciado pelo administrativos, gestores gestores administrativos,
Stakeholder P empresas/orgaos que fazem académicos governo, MEC

parceria com a UnB, sociedade

Parte-se agora para a analise da segunda parte do formulério, na qual o modelo
desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood (1997) foi aplicado. A andlise dos dados nessa etapa
foi realizada a partir do somatdrio das escalas. De acordo com Hair Jr. et. al. (2006), ao optar
pela escala do tipo Likert, o pesquisador podera somar as respostas individuais para criar um
resultado por grupo de itens.

No modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997), os stakeholders sdo categorizados
conforme a existéncia de trés atributos: o poder do stakeholder de influenciar a organizacéo; a
legitimidade do relacionamento do stakeholder com a organizacdo e a urgéncia no
atendimento das demandas do stakeholders pela organizacdo (MITCHELL; AGLE; WOQOD,
1997). Ao observar a Tabela 3, é possivel verificar a tendéncia dos dados para cada
stakeholder em relacdo a cada atributo. Os sindicatos e as outras universidades ndo foram
considerados nas analises, uma vez que nao foram validados como stakeholders do processo

de implantacao do planejamento estratégico da Universidade.
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Analise dos stakeholders por atributos
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Possui
PODER na
implantacdo do PE

Suas solicitacoes
sdo LEGITIMAS
(consideradas)
para a implantacéo
do PE

Ha URGENCIA
da UnB em
atender suas solicitagdes.

discordo concordo
totalmente totalmente

discordo concordo
totalmente totalmente

discordo concordo
totalmente totalmente

STAKEHOLDERS

1|2 3 |4 5

1|2 3 |41 5

1|2 3 4 15

Alta administracdo
(reitor, vice-reitor e
decanos)

01 0 |0] 15

01 1 |6| 8

1] 2 3 2 | 8

Conselhos da UnB
(Consuni, Cepe, CAD e
respectivas camaras)

10

DPO

Gestores académicos
(diretores de faculdades e
institutos/chefes de
departamentos)

Gestores administrativos
(diretores e coordenadores
de unidades
administrativas)

Docentes 3 3 7 1 2 1 2 4 2 7 2 3 3 4 3
Discentes 7 1 |2 0 4 5 2 4 3

Servidores técnico-

administrativos 4 4 1 4 4

Empresas/6rgaos que

fazem parceria com a 6 3 3 |3 1 3 5 4 2 2 4 6 2 2 2
unB

Governo 1 0 3 |7 5 1 0 2 6 7 2 1 4 4 5
MEC 1 0 2 6 7 1 0 0 8 7 1 2 3 5 5
MPOG 2 0 1 7 6 2 0 1 7 6 1 2 3 5 5
Orgaos externos de

controle (TCU/CGU) 2 0 3 4 7 1 0 3 4 8 1 1 2 5 7
Outras universidades 7 2 6 0] 1 1 6 5 1 3 3 2 8 2 1
Sindicatos 5 3 4 2 2 5 4 3 1 3 5 4 4 2 1
Sociedade 5 3 4 2 2 3 3 2 1 7 3 3 4 3 3

Como o formulario foi aplicado em dezesseis unidades integrantes do Sisplan (n=16) e

o0 intuito € verificar quais atributos cada um dos stakeholders possui, determinaram-se 0s

seguintes indicadores:

i)

mais de oito respostas em 1 e 2 ou em 4 e 5: hd um posicionamento da maioria

dos participantes a favor ou contra a afirmacao apresentada;
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i) 0ito ou mais respostas em 1 ou em 5: ha um posicionamento de pelo menos

metade dos participantes nos extremos da escala, ou seja, pelo menos metade dos
entrevistados discorda totalmente ou concorda totalmente com a afirmacao;

iii)  mais de oito respostas em 3: ndo é possivel fazer inferéncias. A maioria dos

participantes ndo concorda nem discorda da afirmacéo;

Ao analisar as informac0es, verifica-se que os stakeholders que possuem o atributo
poder em relacdo a implantacdo do planejamento estratégico sdo: Alta administracdo;
conselhos da UnB; DPO; governo; MEC e 6rgéos externos de controle (TCU/CGU), ou seja,
os stakeholders que gerenciam, controlam ou avaliam o planejamento da Universidade e 0s
que fornecem recursos financeiros a instituicdo. Muriel (2006), Mainardes et. al. (2010) e
Lopes e Bernardes (2010) ja haviam realizado essa constatacdo. Sobre a atuacdo da alta
administracdo na implantacdo do planejamento estratégico em instituicdes de ensino superior,
Muriel (2006, p. 28) escreveu que “devido a falta de uma estrutura que viabilize a
implantacéo das estratégias programadas em um planejamento [...], € provavel que o inicio do
processo de implantacdo requeira uma dose de imposicdo por parte da alta gestdo”,
evidenciando a existéncia do poder desse stakeholder. Sobre o papel do governo e de outros
orgaos da Administracéo, Lopes e Bernardes (2010) defendem que as decisdes na implantagédo
das estratégias nas universidades brasileiras sdo fortemente influenciadas pela estrutura de
poder e interesse do Estado ou dos grupos hegemonicos por ele representados. Segundo esses
autores, tal influéncia se d&, principalmente, mediante o controle orcamentario centralizado e
o alto grau de formalizagéo das decisdes superiores, representadas por meio de leis, decretos e
portarias.

Dentre esses stakeholders, no caso da UnB, os considerados mais poderosos foram a
alta administracdo e o DPO, uma vez que a metade ou mais dos entrevistados concordam
totalmente que eles possuem o atributo poder. 1sso comprova que a visao dos gestores que
atuam no planejamento da Universidade ainda estd muito voltada para dentro da organizacédo
(MAINARDES et. al., 2010). Estes veem a alta gestdo, bem como outros atores internos,
como 0s mais poderosos que influenciam a implantacdo do planejamento, com mais poder
que as demais instancias que regulam, avaliam e repassam recursos financeiros a instituicao.

Entre os stakeholders que possuem menos poder, 0s que se sobressairam foram o0s
discentes e as empresas/orgdos que fazem parceria com a Universidade, contradizendo alguns
autores, tais como Reavill (1998); Burrows, (1999); Duke (2002); Clark (2003); Mainardes et.
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al. (2010). Clark (2003) defendeu que o poder de influéncia de organizacfes externas,
sobretudo o mercado, havia aumentado. Para esse autor, o crescimento do setor privado, a
competicdo por prestigio e recursos, a concorréncia, a entrada no sistema educacional de
grupo privados financiados por bancos ou outros investidores, entre outros aspectos,
demonstram que hd um ambiente de mercado no setor universitario e que o poder de
influéncia de outras organizagGes nesse setor tem aumentado de forma significativa nas
ultimas décadas. Neave (2000), por outro lado, concorda que os discentes ndo possuem poder
de influéncia nas decisGes estratégicas da Universidade, pelo contrario, limitam-se a atuar na
parte passiva das decisdes, apenas vivendo 0s seus efeitos.

No caso do atributo legitimidade, como € possivel verificar na Tabela 3, os
stakeholders que o possuem sdo a alta administragdo, os conselhos da UnB, o DPO, os
gestores administrativos, 0s gestores académicos, os docentes, o0 governo, 0 MEC, o0 MPOG e
0s 6rgéos externos de controle (TCU/CGU). O maior namero de respostas foi verificado para
a alta administracdo e para os conselhos administrativos, ambos com quinze respostas entre 4
(concordo) e 5 (concordo totalmente), e os que foram considerados com maior legitimidade
foram os conselhos da UnB, com dez respostas em concordo totalmente, seguido pela alta
administracdo, DPO, gestores académicos e 0Orgdos de controle externo, todos com oito
respostas.

Cabe perceber que, a despeito de serem tidos como o stakeholder mais legitimo, os
conselhos da Universidade ndo estdo entre os mais poderosos. De acordo com Sampaio
(2003), o modelo colegiado das universidades procura privilegiar 0s acordos no processo
decisorio, ou seja, as decises sdo tomadas por consenso. Entretanto, por mais que as decisoes
dos conselhos na UnB sejam apropriadas ou desejaveis (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997),
parece existir um hiato entre a legitimidade e o poder desse stakeholder, pois, apesar de
considerados os 6rgdos maximos em termos de decisdes da UnB, conforme consta no
regimento interno da instituicdo (FUB, 2008), os resultados desta pesquisa atribuiram um
maior poder de influéncia a outros atores como a alta administracdo e o DPO. Para Sampaio
(2003), isso pode ser justificado pelo fato de que, por mais que as universidades utilizem a
forma colegiada, esse modelo ndo garante que a dindmica do consenso entre 0S grupos
promova um processo de decisdo eficaz. No que se refere as metas da organizacdo, a forma
colegiada de decisdo, segundo esse autor, abre espaco para conflitos entre os grupos de

interesse, uma vez que diversos fatores afetam a gestdo universitaria, tais como: objetivos
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difusos, descentralizacdo das atividades e o pluralismo (SAMPAIO, 2003). J& os stakeholders
que ndo possuem legitimidade, de acordo com a percep¢do dos entrevistados, s&0 0s mesmos
que ndo possuem poder: os discentes e as empresas/6rgaos que fazem parcerias com a
Universidade.

O ultimo atributo analisado foi a urgéncia, que, neste estudo, diz respeito a rapidez da
Universidade em atender as demandas dos stakeholders relacionadas a implantacdo do
planejamento estratégico (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Na analise dos dados
apresentados na Tabela 3, pode-se perceber que o0s entrevistados consideram que as
exigéncias da alta administracdo, dos conselhos da UnB, do DPO, dos gestores académicos,
dos gestores administrativos, das empresas/érgaos que fazem parceria com a UnB, do
governo, do MEC, do MPOG e dos 6érgdos externos de controle sdo priorizadas. Dentre essas,
as consideradas mais urgentes foram as da alta administracdo, dos 6rgdos externos de
controle, dos conselhos da UnB e do DPO, nessa ordem.

Devem-se levar em conta o0s aspectos legais para analisar o atributo urgéncia,
sobretudo em relacdo aos stakeholders externos a organizacdo. O MEC exige das
universidades brasileiras a elaboracdo do PDI (Lei n° 10.861, de 14/4/2004), que representa a
formalizacdo do planejamento das universidades brasileiras, representando também um
instrumento de avaliacdo das instituicdes (MEC, 2004). Além do PDI, outra exigéncia legal é
0 Relatorio de Gestdo (art. 70 da Constituicdo Federal), entregue anualmente ao Tribunal de
Contas da Unido (TCU). Esse relatorio deve conter a prestacdo anual de contas da
Universidade e informacdes sobre o alcance dos projetos e atividades das unidades integrantes
do Sisplan (estabelecidos no Plano Anual de Atividades), de maneira a possibilitar ao TCU e
aos gestores da UnB acompanhar e avaliar as acdes relacionadas ao orcamento e ao
planejamento no ambito da instituicdo. Na UnB, o DPO é a unidade gestora que coordena a
elaboracdo e o acompanhamento do PDI e do Relatorio de Gestdo, bem como é o responsavel
pelo cumprimento dos prazos legais (FUB, 2011).

Observando-se os valores numéricos que indicam quais atributos os stakeholders nao
possuem, percebe-se que os classificados com menos poder e menos legitimidade também
foram considerados menos prioritarios: os discentes e as empresas/orgdos que fazem parcerias
com a instituicéo.

Apo6s a andlise individual de cada atributo, buscou-se relaciona-los conforme a

categorizacdo desenvolvida por Mitchell, Agle e Wood (1997). Nessa classificacdo, existem
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sete tipos de stakeholders distintos: latentes (s6 poder), discricionarios (s6 legitimidade),
exigentes (s6 urgéncia), dominantes (poder e legitimidade), perigosos (poder e urgéncia),
dependentes (legitimidade e urgéncia) e definitivos (poder, legitimidade e urgéncia), além do
ndo stakeholder (nenhum dos atributos).

Os resultados obtidos indicaram que os stakeholders da implantagdo do planejamento
estratégico da UnB se enquadram em trés dos sete tipos determinados por Mitchell, Agle e
Wood (1997), conforme figura 8.

Poder Legitimidade

Sociedade

Adormecido

Beivindicador Gestores Académicos e

Alta Admimistragdo,
Gestores Administrativos

Conzelhoz da UnE, DPO,
Govemo, MEC, MPOG,
If}rgﬁos Extemos de
Controle.

Urgéncia

Figura 8: Classificacdo dos stakeholders da implantacdo do PE na UnB conforme modelo de Mitchell, Agle e
Wood (1997)
Fonte: elaborado com os dados de campo a partir de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Ao relacionar o resultado encontrado com os estudos de Lyra, Gomes e Jacovine
(2009), é possivel identificar caracteristicas do poder de influéncia de cada tipo de

stakeholder, como representado no Quadro 23.
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Quadro 23
Categorizagdo dos stakeholders por importancia

Tipos de stakeholder

Definitivo Dependente Arbitrério

Alta administrac&o,
conselhos da UnB, DPO, Gestores académicos e
governo, MEC, MPOG, érgaos gestores administrativos
externos de controle

Stakeholder Sociedade

S0 os stakeholders mais
importantes, com maior poder de | Tem alegagBes com urgéncia Possui legitimidade, mas

influéncia. Quando possui poder e legitimidade, porém ndo tem um grande poder de
Poder de influéncia e legitimidade, ja praticamente | depende do poder de um outro | influéncia. A atencdo que
se configura como definitivo. stakeholder para ver suas deve ser dada a essa parte
Quando, além disso, alega reivindicacOes sendo levadas interessada diz respeito a
urgéncia, deve-se dar atencdo em consideracdo. responsabilidade social.

imediata a esse stakeholder.

Fonte: elaborado com os dados de campo, a partir de Mitchell, Agle e Wood (1997) e Lyra; Gomes e Jacovine
(2009)

Ao comparar os resultados das analises das duas partes do formulario (Quadro 22 e
figura 8), verifica-se que todos os stakeholders categorizados como definitivos (alta
administracao, conselhos da UnB, DPO, governo, MEC, MPOG, 6rgéos externos de controle)
possuem alta intensidade de influéncia, seja qual for a relacdo entre a influéncia do
stakeholder e o processo de implantacdo do planejamento estratégico (interdependéncia,
stakeholder influencia o processo ou o processo influencia o stakeholder), o que retrata a
coeréncia entre as duas analises. Sobre o stakeholder arbitrario (a sociedade), foi constatado
que este pode influenciar e ser influenciado pela implantacdo do planejamento estratégico,
entretanto seu poder de influéncia € baixo, conforme afirmam Lyra, Gomes e Jacovine (2009)
e também foi comprovado no caso da UnB. Em relacdo aos stakeholders dependentes
(gestores académicos e administrativos), foi constatada uma diferenca na intensidade de
influéncia, enquanto os gestores académicos foram considerados com alto poder de influéncia,
0s gestores administrativos parecem possuir um grau um pouco menor. Pode ser que essa
diferenca ocorra devido a natureza distinta dos cargos, ao tempo que 0s gestores académicos
atuam na area fim da Universidade (ensino, pesquisa e extensdo), os gestores administrativos
gerenciam a area meio, administrativa. Porém, os dados coletados neste estudo ndo permitem

realizar essa inferéncia.
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Importa ressaltar o resultado referente ao stakeholder técnico-administrativo, que
obteve as maiores divergéncias de opinido. Esse stakeholder ndo obteve a maioria das
respostas para confirmar a existéncia de nenhum dos trés atributos, tampouco para confirmar
a ndo existéncia. Parece ndo haver consenso entre os entrevistados sobre a atuacdo desse
grupo na implantacdo do planejamento na Universidade. Sendo assim, ndo foi possivel inseri-
lo no modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997), uma vez que nenhuma inferéncia em relacdo
aos atributos poder, legitimidade e urgéncia pode ser realizada. Mainardes et. al. (2010), ao
analisarem o stakeholder funcionarios administrativos de universidades portuguesas,
concluiram que estes possuem os atributos poder, legitimidade e urgéncia em grau muito
baixo, ndo significando um poder de influéncia significativo. Por outro lado, Trigueiro (1999)
considera os técnico-administrativos atores influentes na gestdo universitéaria, sobretudo na
fase operacional de implantacdo de certos servigcos, com poder suficiente para inviabilizar
algumas decisdes administrativas. Esse autor considera a relacdo existente entre os docentes e
0S técnicos um aspecto estratégico para a administracdo de universidades, uma vez que
conflitos sdo muito frequentes entre esses segmentos. Para Trigueiro (1999, p. 38), as
diferencas entre o grupo de docentes e de técnico-administrativos sdo referentes “a choques
decorrentes da legitimidade de quem toma a decisao”. Ao comparar os estudos, percebe-se
que, na UnB, ao contrario do que Trigueiro (1999) afirma e mais proximo do Mainardes et. al.
(2010) constatou, os técnico-administrativos sd0 um grupo que aparenta possuir uma
influéncia muito baixa no planejamento estratégico da Universidade, especialmente na sua
fase de implantacdo, apesar de atuarem na materializacdo das decisbes e nas atividades
administrativas.

Por fim, expde-se a importancia para a Universidade de conhecer e diferenciar os seus
stakeholders. Na literatura, embora ndo existam muitos trabalhos que explorem o0s
stakeholders de instituicbes académicas (OLIVA, 2009; MAINARDES et. al., 2010), ja se
reconhece a sua relevancia para o alcance dos objetivos dessas instituicdes. Nesse sentido,
Burrows (1999) argumenta que mecanismos capazes de analisar e desvendar as diferencas e
semelhancas entre os stakeholders sdo necessarios para que essas organizagdes estejam aptas
a trabalhar suas estratégias conforme a importancia de cada parte interessada. No que diz
respeito a gestédo efetiva dos stakeholders, Mainardes, Raposo e Alves (2012) defendem que o

plano estratégico deve prever objetivos para a satisfacdo dos interesses dos atores mais
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influentes, de modo que os stakeholders possam compreender o valor do servico prestado e

haja uma relagcdo com beneficios para ambos (universidade e stakeholder).

4.3 Barreiras e Facilitadores a implantacdo do Planejamento Estratégico

Na fase da coleta de dados, constatou-se que, para a maioria dos entrevistados, as
barreiras confundem-se com os facilitadores, de tal forma que um facilitador se traduz em
medidas de combate as barreiras identificadas. Portanto, ambos — barreiras e facilitadores —

passaram a ser representados na mesma categoria para os efeitos deste estudo.

4.3.1 Barreiras

Verifica-se na literatura que as principais dificuldades de um plano estratégico surgem
no momento da sua implantacdo; certamente, a etapa mais dificil (ARAUJO, 1996; MURIEL,
2006; PEREIRA; 2010; MORITZ et al., 2012). Sendo assim, para compreender como o
planejamento estratégico esta implantado na UnB, parece relevante investigar quais sao as

barreiras que esse processo enfrenta.

a) Comunicacao entre as unidades

Um aspecto marcante nas entrevistas foi o relato sobre as dificuldades referentes a
comunicacdo interna na Universidade. Percebeu-se que grande parte dos gestores
entrevistados (quatorze dos dezesseis) reconhece a comunicagdo interna da instituicdo como
um fator critico que representa uma barreira a implantacdo do planejamento estratégico na
UnB. A falta de publicidade das estratégias, o desconhecimento sobre as questbes que
envolvem o processo de planejamento estratégico, a auséncia de interacdo entre as areas, entre
outros, revelaram-se alguns dos principais empecilhos a implantacdo do planejamento

estratégico na Universidade, conforme pode ser comprovado nas falas dos entrevistados:

[...] é preciso melhorar a comunicacdo interna, muitos gestores ndo conhecem 0s
objetivos estratégicos da instituicdo, o planejamento precisa estar mais proximo dos
gestores [...] Se vocé perguntar aos gestores da UnB qual sdo as diretrizes e os
objetivos estratégicos da Universidade, muitos ndo vao saber com clareza. Agora, se
vocé pergunta alguma questdo interna da unidade, eles irdo ‘dar um show’.
Entrevistado 1
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Também ha a questdo da comunicagdo institucional. Semana passada teve reuniao
do Conselho aqui da Faculdade, eu comuniquei que foi liberada a outra parte do
orcamento referente ao PDI e disse que eu ndo tinha nenhuma informagéo. E
lamentavel na gestdo vocé ndo ter informacéo, o que deve ou ndo deve fazer. [...]
Entrevistado 2

[...] a comunicagdo do DPO com as outras unidades € ruim. As unidades ndo sdo
bem informadas sobre as questdes ligadas ao planejamento. Um exemplo é o
momento por que a UnB estd passando, as unidades ndo foram avisadas sobre as
causas da suspensdo do planejamento formalmente. Seria legal se saisse um
documento avisando o que estd sendo feito, o porqué da suspensdo, a troca de
gestéo, os novos planos, e ndo simplesmente suspender o ciclo de planejamento [...]
Tinhamos que preparar um trabalho de comunicacdo, envolver mais o0s
gestores, principalmente o pessoal que lida com a parte operacional do
planejamento.

Entrevistado 3

Eu acho que um dos principais problemas é o tramite da informacdo. A
informagdo ndo chega clara na unidade, ndo chega completa. Vou te dar um
exemplo: o REUNI 2, que acabamos de perder. Perdemos verbas que seriam
importantes para o ensino, para a aquisicdo de equipamentos, de mobiliario.
Perdemos, primeiro, porque a informagdo chegou deturpada, ficamos com vérias
davidas e, segundo, porque a Universidade ndo nos avisou a tempo, a informacéo
chegou aqui com apenas um dia Gtil para o prazo do MEC se encerrar. Poderiamos
ter feito um trabalho satisfatorio, mas ndo conseguimos porque a informacéao chegou
atravessada, deturpada [...] acredito que nds poderiamos, sim, produzir um
planejamento que fosse mais facil de trabalhar em termos de organizagdo da
informacdo, de disseminacdo da informacéo.

Entrevistado 4

As pessoas precisam se entender dentro de um planejamento estratégico pra atingir
0s objetivos de uma organizagdo. Isso, em algumas areas aqui da UnB, ja existe, mas
é dificil. As pessoas ndo compreendem o planejamento. E dificil entender o PDI
também, a verdade é essa. VVocé coloca um PDI nu e cru na mao das pessoas e 0
sujeito apenas lista tudo o que ele quer, tudo o que ele acha.

Entrevistado 6

Possuo 28 anos de UnB e eu soube, h& pouco tempo, que existe o PDI. Aqui ha
biblioteca tem funcionarios que nao sabem o que é PDI. Vejo que ha problemas
de comunicagdo interna, de sistemética do planejamento.

Entrevistado 7

A comunicacdo interna na Universidade também é ruim. Um decanato parece
gue ndo fala com outro, h4 uma falta de integracdo nos processos, existe
sobreposi¢do de solicitacbes, se eu preciso de uma informagéo, eu preciso
descobrir como consegui-la, eu ndo tenho um local facil, direto, um meio agil
para conseguir, por exemplo, quantas defesas de doutorado foram realizadas ano
passado na UnB, eu ndo consigo essa informacdo com facilidade. Eu acho que esses
dados deveriam ser mais visiveis, eu sei os da minha unidade, mas eu gostaria de
saber como a minha unidade esta em relacdo aos demais, saber qual a contribuicéo
do IB para a instituigho como um todo, com a participagdo na producdo de
conhecimento, na produgdo de recursos humanos, na capacitacdo de recursos, tudo
isso eu gostaria de ter. Sdo dados motivadores. Eu gostaria de saber dentro do
contexto, o que significa a minha participagdo enquanto Instituto de Biologia.
Entrevistado 8
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De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), problemas de comunicacdo e falta de
clareza nas informacGes representam empecilhos as mudangas que sdo necessarias para a
implantacdo de estratégias. Para Cardoso (2006), é necessario que se admita a comunicacao
instrucional como um processo estratégico para a a¢cdo em uma realidade plural, dindmica e
complexa que visa a provocacdo de comportamentos inovadores, criativos e dindmicos como
a das universidades. Neste estudo, ficou claro o valor estratégico que a comunicagdo interna
possui na UnB. Ficou evidente, ainda, que, no atual contexto, as distor¢des na comunicagao
dificultam a implantacdo das estratégias, j& que, muitas vezes, as unidades ndo chegam a
tomar conhecimento sobre as questfes que envolvem o planejamento da instituicdo. Do
mesmo modo, Trigueiro (1999) e Muriel (2006) ja haviam identificado que distor¢des na
comunicac¢do interna podem representar empecilhos a gestdo de organizagdes universitarias.
Segundo Trigueiro (1999, p. 58), é especialmente dificil gerenciar a comunicacdo em
instituigdes académicas, uma vez que hd um “emaranhado de teias e relagdes das mais
diversas”, que se interpenetram nas universidades.

Em uma perspectiva diferente, alguns autores (VASCONCELLOS FILHO;
FERNANDES, 1982; DUBE; BROWN, 1983; ARAUJO, 1996) abordam as melhorias que a
implantacdo de um plano estratégico pode proporcionar para 0 processo de comunicacdo nas
organizacdes. Segundo esses autores, com o planejamento estratégico, as organizagdes
aumentam a sinergia, a integracdo e a comunicacdo entre diferentes areas e niveis
hierarquicos. Isso sugere que as organizacdes devem investir na implantacdo de um plano
estratégico para que acontecam melhorias no processo de comunicagdo institucional.
Entretanto, os resultados deste estudo evidenciam que é preciso, primeiro, investir em acdes
gque combatam os problemas relacionados a comunicagdo interna para que a implantacdo do
planejamento estratégico na instituicdo seja realizada com qualidade. Afinal, a comunicagéo
organizacional € um processo natural das organizacdes, ja o planejamento estratégico
necessita ser elaborado e institucionalizado.

b) Vontade politica

Estrada (2000) comprovou em seu estudo que, na Universidade Federal de Santa
Maria, problemas relacionados a falta de conhecimento sobre o planejamento, muitas vezes,
sdo decorrentes da falta de vontade politica de alguns atores estratégicos da instituicdo. Essa
afirmacdo parece também ser uma realidade para algumas unidades da UnB, conforme o

discurso de alguns entrevistados:
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A administragdo superior da Universidade precisa ser mais proxima das unidades.
Os decanos precisam participar e estar mais envolvidos nas estratégias da
UnB, ndo basta s6 um decanato, no caso o DPO, se envolver com o planejamento.
Se a alta administracdo ndo se envolve, fica ainda mais dificil a gente se envolver.
Parece-me que muitos diretores e decanos ndo se preocupam com o planejamento.
Entrevistado 5

Se vocé tem uma boa relagdo politica com quem esta la na reitoria, entédo vocé
consegue isso, consegue aquilo. Se vocé ndo tem, é mais dificil para vocé
conseguir. A Faculdade faz o PDI ha muito tempo, mas se vocé ndo for bem
relacionado, sé conseguird atingir o que depender apenas do ambito interno. A
realidade é essa.

Entrevistado 6

Eu fui convidada para uma das reunides de trabalho ja faz dois anos. Acho que fui
convidada por acaso, ndo sabia nem onde era. Para vocé ter uma ideia, eu sO
participei desse encontro. Para o novo ciclo de planejamento, eu descobri o
processo, o documento, s6 depois que ja estava pronto. Entdo, a assessoria
internacional ndo participou do planejamento estratégico da UnB, nés nao fomos
convidados, quem dird consultados. O planejamento ndo contempla a
internacionalizacdo [...] N6s ndo temos acesso a DEG, DPP, reunides com 0
Reitor, nada. Na minha percepcédo, a administracdo da UnB ja deveria ter
buscado que a Assessoria de Assuntos Internacionais participasse do
planejamento, e ndo o contrario. Esqueceram-se de mim. Os candidatos a reitor
sempre mencionam a internacionalizacdo da UnB como uma meta importante,
prometem apoiar, investir, mas fazem isso porque o discurso é bonito. Esta faltando
concretizar o discurso.

Entrevistado 10

Na literatura, verifica-se que os aspectos politicos sdo comuns na gestdo universitaria
(BALDRIDGE, 1971; PREFFER; SALANCIK, 1974; ARAUJO, 1996; HARDY; FACHIN,
2000). Baldridge (1971) ja relatava que o poder e o conflito eram inerentes a tomada de
decisdo nas instituicGes académicas. Segundo esse autor, “as universidades sdo fragmentadas
em blocos de poder e em grupos de interesse e € normal que eles influenciem a favor dos seus
valores ¢ objetivos” (BALDRIDGE, 1971, p. 9). Nessa linha, um ator tera éxito dos seus
interesses ou ideologia quanto maior for o seu poder e sua capacidade de mobilizar recursos
pelos quais outros atores competem (PFEFFER, 1981).

Nesta pesquisa, ficou constatada uma controvérsia a respeito do apoio da alta
administracdo a implantacdo do planejamento. Enquanto uma parte dos gestores entrevistados
concorda que existe interesse da administracao superior em apoiar e disseminar as questées do
planejamento, outra parcela afirma que esse apoio ndo ocorre, sugerindo que existe
desigualdade e favorecimento a determinados setores. Esse resultado sinaliza que articulacdes
e interesses politicos podem interferir na implantacdo do planejamento na UnB, ou seja, 0
processo de decisdo e 0 exercicio da autoridade estdo associados ao modelo politico de

administracao universitaria, no qual ha disputa por poder e por recursos e as agdes dependem
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do alinhamento politico, e ndo do consenso (BALDRIDGE, 1971; PREFFER; SALANCIK,
1974; ELLSTRON, 2007).

Tal constatacdo também estd coerente com os resultados da andlise dos stakeholders
(objetivo especifico 2), pois os gestores que afirmam que a alta administracdo e os Conselhos
da Universidade possuem baixo ou médio poder de influéncia sdo 0os mesmos que consideram

ndo haver apoio ao planejamento estratégico. Seguem alguns exemplos:

Para falar de como o planejamento ¢ utilizado, ¢ melhor que eu explique um pouco
0 processo, a elaboracdo do planejamento aqui na BCE. N6s ndo tinhamos
informagdes para isso. Ninguém com formagao para isso na biblioteca, a gente
ndo tinha uma pista do caminho das pedras. A gente tinha um conjunto de
orientacBes, que eram papéis, do DPO pedindo para que elaborassemos 0 nosso
planejamento conforme aquelas diretrizes, aqueles objetivos e areas definidas.
Sentimos falta demais de uma preparacéo para o processo.

Entrevistado 7

E muito séria a falta de apoio, a falta de comunicacdo, as barreiras ‘nio
visiveis’ que ha na gestio da UnB [..] E uma falta de inclusio da
Internacionalizag8o nos objetivos da UnB. Todo mundo fala da internacionalizagéo,
no discurso reconhecem a importancia, mas ela ndo esta no planejamento. Ela ndo é
prioridade.

Entrevistado 11

Aqui nés acompanhamos pouco e sabemos pouco sobre o processo de
planejamento da Universidade, ou seja, praticamente ndo participamos da
definicdo dos grandes objetivos da Universidade [...], dificilmente nds conseguimos
realizar alguma compra emergencial ou conseguimos apoio para realizar algum
projeto, a ndo ser que o interesse seja da administracdo, e ndo nosso.

Entrevistado 14

No formulério aplicado para a analise dos stakeholders, o entrevistado 14 considerou a
influéncia da alta administracdo e dos conselhos da UnB como moderada (intensidade media),
e ndo considerou a existéncia de nenhum dos trés atributos (poder, legitimidade e urgéncia) na
classificacdo do stakeholder alta administracdo conforme o modelo de Mitchell, Agle e Wood
(1997), enquanto a maioria dos participantes considera esse stakeholder como definitivo
(maior grau de importancia). 1sso demonstra que, para esse gestor, a alta administragdo possui
uma importancia minima ou ndo possui importancia na implantacdo do planejamento
estratégico na unidade na qual ele atua.

No outro extremo, estdo as unidades que reconhecem o apoio da administracdo ao
planejamento. Ressalta-se que essa diferenciacdo nem sempre é algo ruim para a
universidade, é necessario analisar quais sdo as areas que estdo sendo preteridas e quanto cada
area representa para as estratégias da organizacdo. Para Meyer Junior (1988), o favorecimento

de algumas areas é natural, as universidades devem examinar as prioridades, no nivel do
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macrossistema, de forma a convergir esforgos para as areas prioritarias, para as quais,

certamente, existird maior fluxo e volume de recursos.

Eu acho que a administracéo superior apoia o planejamento, o que é 6timo.
Ela sabe a importancia do planejamento [...]. Eu sinto que os gestores da UnB
guerem que o planejamento funcione, que dé certo.

Entrevistado 3

A Universidade acredita no planejamento. Os altos gestores ja entendem que 0
planejamento é algo essencial para atingir bons resultados, prova disso é que,
recentemente, o DPO foi criado, dando mais for¢a ao planejamento. Existe uma
estrutura favoravel de planejamento na UnB, o que falta é criarmos uma cultura.
Entrevistado 12

c) Assimetria entre planejamento e execugao

Outra barreira identificada diz respeito aos problemas anteriores a fase de implantacéo,

ou seja, as dificuldades encontradas na fase de elaboracdo e preparacdo do planejamento.

Bryson (1995) recomenda a realizacdo de oito etapas anteriores a execucdo de um plano

estratégico, que vdo desde o acordo inicial, em que as pessoas que liderardo o planejamento

sdo escolhidas, até a definicdo de uma visdo de futuro, que deve determinar com clareza o que

deve ser uma implantacdo de sucesso das estratégias definidas, demonstrando-se a

importancia e os esforgos que devem ser deliberados nessa fase.

De acordo com os entrevistados 10 e 15, umas das principais barreiras é a distancia

entre o que é planejado e o que é passivel de ser implantado.

Ha um problema que eu diria ser de origem, uma distancia muito grande entre o
que é planejado e o que é executado. Isso ocorre devido a liberdade relativamente
grande das unidades, sobretudo as académicas, para formularem o seu
planejamento, e isso, na minha forma de ver, provoca um planejamento que € irreal.
Irreal no ponto de vista de viabilidade, de recursos disponiveis, de possibilidades de
se ter tecnologia, de possibilidades de se ter apoio na fase de implantac&o.
Entrevistado 10

Para esse gestor, isso ocorre devido a autonomia que as unidades possuem ao

formularem o seu planejamento, o que acaba por permitir a elaboracdo de um planejamento

inviavel.

Ha varias barreiras, uma das principais que eu vejo € a questdo das metas
estratégicas que a universidade cria. HA metas que chegam pra gente que nés temos
certa dificuldade de alinhar com os nossos objetivos [...] porque, simplesmente, ndo
da& para concretizar essas metas aqui no Instituto. Nao faz parte da nossa
realidade, ndo temos pessoal pra fazer isso. Eu tenho a impressdo que sdo metas do
DEG e acabam indo para todo os institutos.

Entrevistado 15
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J& para o entrevistado 15, a causa da inviabilidade da execu¢do é o contetdo das metas
elaboradas pela administracdo superior que, em alguns casos, ndo sdo condizentes com a
realidade da unidade na qual ele atua.

Esse diagndstico pode estar relacionado com a forma como o planejamento é
elaborado, e também com a descentralizacdo das decisGes, com a desconexdo entre as
estruturas, com os objetivos difusos e com a falta de controle e acompanhamento do
planejamento estratégico. Tais caracteristicas foram descritas por Araujo (1996); Meyer Jr.
(1988), Weik (1983), Baldridge (1971, 1983); Cohen e March (1972). Para Baldridge (1971) e
Aradjo (1996), as universidades sdo constituidas por profissionais que tendem a exigir
autonomia na administracdo de suas funcdes, e o fato de as decisdes serem descentralizadas
fazem com que diferentes partes da universidade possam progredir de forma diversa, com
ritmos proprios. Weik (1983) relata que a horizontalidade e a falta de uma lideranga central
firme faz com que as universidades sejam reconhecidas como um sistema frouxamente
articulado. Cohen e March (1972), ao investigarem o poder e as decisdes nas organizagdes
universitarias, rotularam-na como uma ‘anarquia organizada’, onde existe pouca coordenagao
e controle, 0s processos organizacionais sdo pouco compreendidos pelos membros da
organizacdo e cada individuo é um tomador de decisao.

d) Participacéo na elaboracdo do planejamento estratégico

A falta de participacao no processo de elaboracdo do planejamento foi outra constante

nas entrevistas, como se observa nos comentarios abaixo:

Com a minha experiéncia, eu digo que o modelo de planejamento tem que ser
construido com base em participacdo, as &reas precisam ser ouvidas. Se ndo
participarmos do processo, da discussdo, vamos ter dificuldade de alinhar
nossos objetivos com os objetivos definidos e, assim, nossos resultados talvez néo
estejam alinhados com o que a UnB quer, com o que a UnB precisa.

Entrevistado 1

Considero que, por ndo participarmos da elaboracdo deste planejamento,
enfrentamos dificuldades na fase de implantacdo. Quando eu digo ndo
participamos ndo quero dizer que deveriamos todos estar reunidos para elaborar o
planejamento da Universidade, ndo é isso. Quero dizer que deveriamos ser
consultados, chamados a contribuir com o processo em um segundo momento, se
fossemos consultados, ja seria uma participagao.

Entrevistado 2

A primeira barreira é a nossa falta de participacdo nas instancias decisorias.
Alias, em todas as instancias decisdrias. Se nds tivéssemos mais participacdo nas
decisBes da Universidade, as outras barreiras seriam minimizadas.

Entrevistado 11

Precisa haver um trabalho com mais apoio aos centros de custo. Aumentar a
participacdo destes no processo de elaboracdo de forma a minimizar as
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dificuldades ao implantar. Eu quero dizer que se as unidades conhecem o PE, fica
mais facil implantar, se sabem da importancia, se acompanham os passos, se
participam. A UnB precisa correr atras de uma cultura que valorize o planejamento,
que viabilize a implantacdo do planejamento. Caso contrario, vamos continuar
fazendo o planejamento, definindo misséo, visdo, objetivo, etc. e isso vai ficar no

papel.
Entrevistado 12

O grande problema é a concepcdo. Entdo, se a gente tivesse participado mais da
discussdo das metas institucionais e tivesse também opinado sobre o quanto nos
precisamos de abertura para trabalhar os nossos objetivos e as nossas metas mais
especificas dentro do PDI, a gente teria uma eficacia muito maior e alcangaria a
efetividade na implantacao, que é o que a gente quer, porque esta muito descolado
o0 planejamento da nossa realidade. Ele foi feito sem a participacéo.

Entrevistado 15

Percebe-se que a falta de participacdo nas fases iniciais de discusséo e elaboracéo do
planejamento estratégico tem acarretado prejuizos a sua implantagio na UnB. Os
entrevistados demonstram que sentem falta de contribuir com a elaboracdo das estratégias e
que isso, certamente, compromete o envolvimento com a fase de execugdo do plano. A
questdo da participacdo € bastante discutida no ambito da administracdo estratégica e,
certamente, esta relacionada com diversas outras barreiras, tais como: conhecimento sobre o
planejamento, uma cultura favoravel, credibilidade do instrumento. Todas essas dificuldades
poderiam ser minimizadas caso houvesse um esforco institucional que aumentasse o
envolvimento da comunidade académica nas atividades de planejamento. Segundo Mintzberg;
Ahlstrand e Lampel (2000), a implantacdo de acOes estratégicas necessita focalizar um
esforco coletivo da organizacdo, uma vez que uma estratégia compartilhada ira orientar os
esforcos individuais em uma mesma direcao.

Sobre a participagdo dos diferentes niveis hierarquicos, um dos entrevistados ressaltou
0 paradoxo que existe entre a importancia do operacional a implantacdo do planejamento e os

esforcos da instituicdo para envolvé-lo no processo:

Quando falamos da implantacdo, nos preocupamos muito com o estratégico e o
tatico, o operacional ndo é prioridade. SO que na execucdo, quem participa de fato é
o0 operacional. Entdo, na elaboracéo do planejamento, o operacional ndo participa,
mas na implantacéo ele é muito importante. Hoje, ndo existe essa preocupagdo em
envolver o operacional nas a¢des de divulgacdo, de treinamento. Melhoraria muito
se as pessoas que trabalhassem a parte operacional do planejamento fossem
motivadas a fazer parte do processo e a compreender a importancia que o
planejamento tem para &rea que ela trabalha e para toda a Universidade.

Entrevistado 3

Meyer Jr. (1988), Araujo (1996), Ansoff e McDonnell (1993) e Moritz et al. (2012)
concordam no ponto de que o planejamento estratégico deve abranger todos os niveis

hierarquicos a fim de que se crie uma cultura de se planejar constantemente. Nesta pesquisa,
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ficou constatado que a UnB necessita empregar esfor¢os no intuito de envolver mais seus
colaboradores no processo de planejamento, caso contrario, muitas barreiras continuardo a
prejudicar a operacionalizagdo de um planejamento eficaz e continuo.

e) Interdependéncia entre as unidades

Outra constatagdo importante foram as dificuldades ocasionadas pela
interdependéncia entre duas ou mais &reas na Universidade. Ficou constatado que muitas
unidades ndo conseguem alcancar determinadas metas devido a dependéncia de outros
setores. Em depoimento, gestores afirmaram: “O DAC ¢ muito dependente de outros setores.
Como nds dependemos de outros setores, ndo conseguimos transformar em acéo parte
das coisas que nés planejamos. Essa ¢ uma dificuldade que nds temos” (entrevistado 12);
“Claro que ndo da para implementar todos os objetivos, mas considero que aqueles que
dependem da gente, das pessoas do DEX, a gente implementa praticamente todos”
(entrevistado 9).

Tudo que esta relacionado a logica interna da UnB é muito decepcionante e tudo que
ndo depende de outros setores da UnB, eu considero muito bom. Tudo o que
depende apenas de nos e de fatores externos é bom, e ndés conseguimos o
resultado [...] Para os objetivos que dependem de mais alguém da UnB,
provavelmente a gente ndo consiga.

Entrevistado 11

~

Sabe-se que o planejamento ¢ um “procedimento sistematico de gestdo” (ANSOFF;
McDONNELL, 1993, p. 557). Por definicdo, envolve a organizacdo como um todo,
subtendendo-se a necessidade de cooperacgéo entre os departamentos. Na literatura, verifica-se
a importancia da funcdo coordenadora e integradora do planejamento para o sucesso do
planejamento estratégico. De acordo com Rezende (2011), o planejamento estratégico precisa
ser um processo dinamico, coletivo e continuo, sendo que qualquer decisdo estratégica
envolve mais de uma area da organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL; 2011).

H& muitas causas possiveis para a falta de cooperacdo entre as unidades. Pode ser que
as acdes que necessitam da parceria entre areas distintas sejam de natureza politica muito
forte (ANSOFF; McDONNELL, 1993); muitas vezes as unidades competem por recursos e
isso prejudica a cooperacdo (LADEIRA, 2009) e/ou ndo ha incentivos ou cultura de ajuda
mUtua entre as areas (ARAUJO, 1996). Mesmo sem aprofundar com precisdo as causas dessa
barreira, alguns autores (MEYER JR. 1988, ARAUJO, 1996; ESTRADA, 2000) afirmam que
o planejamento estratégico, para ser eficaz, necessita de ampla participacdo das diversas areas

e grupos que terdo a responsabilidade de executar o plano e que serdo por ele afetados. De
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acordo com Meyer Jr. (1988), a participagdo deve ser responsavel, o que quer dizer que todas
as areas que participarem do planejamento estratégico devem contribuir efetivamente.

Os resultados da pesquisa indicam que as dificuldades acarretadas pela falta de apoio
entre as areas € um dado significativo para a implantacdo do processo de planejamento
estratégico na UnB, uma vez que o0s gestores alegam ndo ser possivel concretizar parte dos
objetivos devido a dependéncia que possuem de outras unidades.

f) Tecnologia e sistema de informagao

Os sistemas de informag&o e a tecnologia sdo recursos importantes para a efetividade,
0 éxito e a inteligéncia da organizacdo. Possuem uma funcdo relevante na implantacdo das
estratégias, uma vez que sdo instrumentos de auxilio a tomada de decisdo e de
acompanhamento dos objetivos e metas, além de darem maior agilidade a obtencdo e ao
gerenciamento das informacdes necessarias ao processo (REZENDE, 2011).

Na gestdo universitaria, € fundamental um sistema de informacgdes gerenciais
orientado para as atividades de planejamento, e ndo apenas para a administracdo rotineira.
Conforme afirma Aradjo (1996), sem um bom sistema de informacao ndo é possivel montar
cendrios estratégicos e estabelecer mudancas e adaptacdes necessarias a consecugdo da
orientacdo estratégica.

Na UnB, existe um sistema de informacdo especifico para o gerenciamento do
planejamento, entretanto ficou constatado que esse sistema ndo é capaz de gerenciar com
eficAcia 0s objetivos e metas, tampouco permite uma andlise critica sobre os dados. A
eficiéncia do sistema e a falta de integracdo com os demais sistemas da UnB foram apontados
como barreiras a implantacdo do planejamento por uma parte consideravel dos entrevistados.

Sobre esse aspecto, destacam-se 0s seguintes depoimentos:

N&o existe uma ferramenta real para acompanha-los (os objetivos). Se vocé for
la no DPO e perguntar se existe essa ferramenta, eles irdo dizer que ha, que o
sistema atende a isso, mas ndo basta. O sistema tem que ser integrado aos outros
sistemas, principalmente ao sistema do orcamento, caso contrario, fica muito
dificil fazermos o acompanhamento. Porque, no fim das contas, o sistema pergunta a
minha unidade: vocé alcangou determinada meta? Eu vou responder: alcancei. Quem
vai verificar isso? Ninguém verifica. Ndo ha como o DPO auditar todas as metas. O
que cada unidade diz que alcangou, é dado como alcangado. O sistema como é hoje
ndo é suficiente para gerenciar informagdes da Universidade. E algo s6 para
constar, ndo para gerenciar.

Entrevistado 4
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Acho que o grande problema é que n6s ndo temos um sistema de informagéo
eficiente. A Universidade ndo tem isso. A prova disso é que, quando precisam de
qualquer dado, eles retomam a gente, retornam as unidades. Na reunido que
aconteceu com os diretores para solicitar a demanda de informag@es, eu questionei o
DPO sobre isso, porque nés ja haviamos feito esse trabalho para o PDI e ja
haviamos enviado. Eles tinham esses dados, mas ndo havia como analisa-los, pelo o
que eu entendi, e tinham também dificuldades para extrair esses dados do sistema.
Eu acho que falta, entdo, um sistema que seja de facil acesso, de facil obtencéo de
dados, um sistema capaz de organizar os dados e gerar as informages quando
precisa. Essa para mim é a grande barreira da implantacdo do planejamento
estratégico. Enquanto nds ndo tivermos isso, o planejamento estratégico fica
desacreditado na instituigdo.

Entrevistado 7

No final de trimestre, quando me chamavam para fazer o levantamento do que tinha
sido alcangado nas metas, eu tinha vontade de chorar, porque eu tinha que abrir meta
por meta e o sistema n&o tinha o histdrico, eu ficava tentando lembrar. E dificil ser
gestor na UnB e ter que usar esses sistemas arcaicos, porque a gente ndo consegue
lembrar de tudo, é muita coisa.

Entrevistado 16

Na literatura, verifica-se que, apesar da necessidade de um sistema de informacdes
eficiente (ARAUJO; 1996), as organizagbes académicas, muitas vezes, ndo possuem um
ambiente propicio a inovacdes e a introducdo de novas tecnologias (BROTTI, 2000; VIEIRA;
VIEIRA; 2004). Conforme escreve Brotti (2000, p. 9):

Paradoxalmente, as organizacdes académicas sdo0 as que apresentam mais
dificuldades em introduzir mudancas internas, incorporar novas tecnologias e
redefinir seus processos e produtos. Normalmente, elas atuam dentro de um quadro
referencial burocratico-legal, onde o governo exerce a influéncia e o controle.

Para Mortiz et al. (2012), isso pode ser justificado pelo fato de a elaboracdo de
estratégias e a incorporacdo de novas posturas dentro da universidade serem um processo
lento. Segundo esses autores, a participacdo e aderéncia nessas situacdes ndo atraem a todos
como deveria, pois sdo processos involuntarios, ndo obrigatorios; a vontade de mudar nédo faz
parte de um todo, e sim de uma parte que a anseia.

Também ficou constatado que as dificuldades relacionadas ao sistema de informacéo
na UnB, em alguns casos, ocorrem devido a auséncia de um treinamento eficaz. De acordo

com a visdo dos entrevistados:

Além de melhorar os sistema, é muito importante que a UnB prepare um
treinamento, uma acgdo para ensinar as pessoas a operarem esse sistema. [...], na
minha opinido, obter tecnologia é a parte mais facil, pode-se construir um sistema ou
contratar alguém que construa um bom sistema para sua empresa, 0 mais dificil é ter
pessoal preparado para operar esse sistema.

Entrevistado 1
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E preciso esforgos para ensinar os técnico-administrativos a utilizarem o
sistema, ndo se trata de um sistema complicado, mas as pessoas chegam aqui e sdo
ensinadas pelos colegas que, muitas vezes, ndao sabem utiliza-lo bem e sempre
quando o prazo esta se encerrando.

Entrevistado 5

g) Cultura organizacional

Cultura foi uma das palavras mais proferidas pelos entrevistados que associam a falta
de institucionalizacdo do planejamento na UnB a ndo existéncia de uma cultura favoravel a
continuidade e ao acompanhamento das a¢des que envolvam o plano estratégico.

Enquanto estruturas e politicas sdo mais facilmente modificadas, a cultura
organizacional € mais resistente as mudancas. No entanto, a mudanca na mentalidade da
organizacdo pode ser a chave para a implantagdo bem-sucedida de um plano estratégico.
Admite-se que uma a¢do necessaria ao processo de implantacdo das estratégias é a criacdo de
condicbes para a institucionalizacdo do planejamento, pois se ndo ha uma crenga na
ferramenta dificilmente se avancard em termos metodoldgicos, politicos e de mudanca de
comportamento, o que favorece a tomada de decisdo sem a analise e o diagndstico
necessarios, baseada apenas na experiéncia e na percepcao que os dirigentes possuem. Como
consequéncia da falta de uma cultura propicia ao planejamento, instituicdes académicas
tendem a planejar mais para administrar crises do que para evita-las (CASTRO; 1988;
ARAUJO; 1996; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011). Nesta pesquisa, verificou-se que
alguns setores da Universidade se enquadram nessa realidade, conforme os seguintes

depoimentos:

H4 falta de uma cultura de planejamento. O planejamento esta desacreditado, o
pessoal esta desmotivado porque ndo da resultado. E algo que leva tempo para ser
feito e que ndo tem mostrado resultados, ficou s6 como uma obrigag¢do que as
unidades precisam fazer. Tém unidades que ndo acreditam no planejamento. Na
verdade, eu vejo o planejamento hoje como um documento, um relatério. Vocé
trabalha as fases, completa as etapas e depois aquilo fica como um documento
institucional [...] As estratégias, os objetivos ficam no papel e é muito bonito para
ler, mas, no dia a dia, as coisas acontecem e nés trabalhamos de acordo com as
demandas. Nés ndo acompanhamos se 0s nossos resultados estdo de acordo com o
que esta no planejamento. Muitas vezes, o resultado é proximo do que eu previ, mas
ndo significa que eu trabalhei com este objetivo. Trabalhamos conforme as
demandas surgem, a ordem é apagar o incéndio.

Entrevistado 3

A impressdo que eu tenho é que, hoje, o planejamento na UnB é pro-forma. E
preciso definir melhor os papéis e acompanhar melhor o processo também. Depois
que elaboramos o PDI, precisamos de um acompanhamento mais proximo por parte
do Decanato de Planejamento [...] A maioria dos resultados ndo so planejados, ndo
existe a tradicdo de fazermos planejamento na Prefeitura, e grande parte das
nossas demandas de trabalhos ndo sdo previstas. O que podemos dizer é que
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utilizamos o planejamento para a compra de materiais, mas sabemos que
planejamento ndo é s isso.
Entrevistado 5

Ao ser perguntado sobre as sugestdes que teria para o aperfeicoamento do processo de
implantagdo da estratégia, o entrevistado 4 respondeu:

[...] comegar uma cultura de planejamento nas unidades é chamar cada chefe,
cada diretor e comegar a criar a cultura de planejar, é dar aulas sobre isso, realizar
treinamentos. Os gestores da UnB sdo capazes de implantar o planejamento, mas
ainda néo estdo interessados. Acho que a elaboracdo do planejamento acontece de
uma forma boa, como deveria; na execucdo, no acompanhamento das metas e na
verificagdo dos resultados é que existem as lacunas.

Entrevistado 4

Com base no exposto, verifica-se que ha unidades que utilizam o planejamento de
forma reativa, solucionando problemas imediatos, sem relacionar as a¢fes com as metas
tracadas e com as estratégias da organizacao. Entretanto, essa ndo € uma realidade holistica na
Universidade. O depoimento a seguir mostra que também ha centros de custo que se esfor¢cam
para utilizar o planejamento como uma ferramenta de gestdo, demonstrando que o

planejamento estratégico é possivel, apesar das adversidades do contexto universitario:

A cada ciclo, nos realizamos uma discussdo envolvendo todos os departamentos,
programas de pds-graduacdo, todos os segmentos do Instituto em termos de
organizacdo administrativa, envolvendo professores, servidores e também uma
pequena participacdo dos estudantes através do PET — Programa Especial de
Tutoria. A gente busca preparar o nosso planejamento estratégico através do
debate entre os principais envolvidos. A partir do momento que ele é estruturado,
é 16gico que ndo é uma camisa de forca, a gente tenta seguir o que colocamos para
aquele ano e todo ano ele é revisto, as nossas metas sdo revistas, sdo
aprimoradas, algumas que a gente acha que ndo faz mais sentido sdo reestruturadas
ou substituidas. Eu sou uma defensora do planejamento estratégico, eu acho que nés
temos que planejar para ter metas claras, para ter uma administracdo bem
organizada, para ter bons resultados.

Entrevistado 8

h) Complexidade da organizacéo

Outra questdo que deve ser considerada é o modelo de gestdo da Universidade. Trata-
se de um modelo complexo e multifuncional e o gestor universitario deve levar em
consideracdo as caracteristicas especificas das organizacBes académicas, sob pena de
comprometer o processo de planejamento estratégico (BALDRIDGE, 1983; ARAUJO, 1996;
HARDY; FACHIN; 2000).

Alguns entrevistados apontaram o modelo de gestdo das universidades e algumas
caracteristicas da administracdo como dificultadores do processo de implantacdo das

estratégias na UnB, conforme demonstram os depoimentos a seguir:
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Outra questdo que deve ser considerada € o modelo de gestdo da Universidade.
Muitas vezes, ndo se consegue estabelecer um controle, uma centralizacdo das
decisdes. As unidades possuem suas préprias regras, sua propria visdo. Em minha
opinido, o planejamento estratégico deveria seguir um pilar, mas hoje ndo se
consegue isso na UnB. Acredito que isso acontece devido ao ambiente da
Universidade, no qual é dificil conseguir institucionalizar metodologias. Ha muitas
normas, mas néo ha controle.

Entrevistado 1

Na UnB ndo da para separar com clareza o estratégico e o tatico. Essa divisdo
ndo é clara em universidades, porque vocé tem o estratégico também nas unidades,
nos institutos. Entdo, por exemplo, aqui na Psicologia cada subarea nossa tem um
cenario distinto, uma realidade e um planejamento préprio. Ha metas da UnB que
ndo fazem parte da nossa realidade [...] A UnB nos trata como tatico, mas nés
também temos o estratégico.

Entrevistado 15

No discurso dos entrevistados, percebe-se que ha referéncia a autonomia das unidades,
a descentralizacdo das decisdes, a falta de controle e a falta de alinhamento dos objetivos da
Universidade e dos departamentos. Caracteristicas que, em geral, sdo proprias das
organizagOes universitarias, devido a sua natureza diversificada (HARDY; FACHIN, 2000).
Diante disso, pode-se dizer que existe uma barreira natural, inerente a natureza das
instituicbes de ensino superior. Sobre esse aspecto, Aradjo e Borges (1999) reforcam que,
devidos as suas especificidades, as universidades necessitam empregar um esforco maior na
utilizacdo do planejamento estratégico como instrumento de gestdo. Para esses autores, €

preciso lidar com uma forma diferente de administrar:

A autonomia exige uma mudanca na concepc¢do da administracdo, que se deve
pautar por metas e resultados académicos, administrativos e financeiros previamente
negociados e ndo por normas nem sempre adequadas as universidades [...]
entretanto, é necesséario algum tipo de normalizagdo. Toda a administracdo precisa
de diretrizes, de regulamentagBes, mas ndo ao ponto de sufocar as diferencgas e a
competéncia especifica de cada unidade (ARAUJO; BORGES, 1999, p. 14)

Os resultados sugerem que a UnB necessita trabalhar melhor o seu diagnostico, a
elaboracao das metas, 0 acompanhamento do processo, 0s mecanismos de controle e a propria
sistematica do planejamento, uma vez que had unidades que ndo se reconhecem nas metas
definidas pela clupula estratégica da organizacdo e elaboram o seu préprio planejamento,
desvinculado das diretrizes institucionais.

Em véarios momentos durante as entrevistas foi possivel captar caracteristicas tipicas
de um determinado modelo de gestdo universitaria. Seguem alguns exemplos: “ndo se
consegue estabelecer um controle, nem uma centralizacdo das decisdes” (entrevistado 1):

caracteristicas do modelo anarguia organizada e do modelo burocracia profissional; “a tomada

de decisdo na universidade é colegiada, discutida entre muitas pessoas” (entrevistado 4):
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caracteristicas do modelo colegiado de decisdo; “se vocé tem uma boa relagdo politica com

quem estd 14 na reitoria, entdo vocé consegue isso, consegue aquilo” (entrevistado 6):

caracteristica do modelo politico; “em nome do controle, um processo de compras passa por

trinta lugares” (entrevistado 11): caracteristica do modelo burocratico.

Assim, constata-se que hd varios modelos de gestdo coexistindo na UnB, vindo a
operar de acordo com 0 objeto, com 0s recursos, com a situagdo ou com os atores envolvidos.
Hardy e Fachin (2000) chegaram a essa mesma conclusdo ao estudar o processo estratégico
em universidades brasileiras. Para 0s autores, as universidades podem mudar suas
configuragbes conforme as circunstancias de cada decisdo, por exemplo, “instituicdes
colegiadas podem tornar-se politicas durante os periodos de redugdo nos recursos disponiveis
ou de matricula declinante; as arenas politicas podem se tornar colegiadas se houver
disponibilidades de novos recursos” (HARDY'; FACHIN, 2000, p. 31).

i) Articulacéo entre o planejamento e o orcamento

Uma vez que o or¢amento viabiliza o planejamento em termos de alocacao de recursos
financeiros, é preciso existir uma articulacdo entre ambos, de forma que as estratégias possam
ser efetivamente desenvolvidas e os objetivos/metas possam ser alcangados (MEYER JR,
1988).

Manifestacdes sobre as dificuldades ocasionadas pela desarticulacéo entre o plano e o
orcamento foram coletadas no decorrer das entrevistas. A falta de integracdo entre as
ferramentas que gerenciam 0s processos parece prejudicar ambos. No caso do planejamento
estratégico, dificulta a implantacdo dos objetivos e metas, uma vez que ndo ha uma féacil
visualizacao e, por conseguinte, um controle eficaz dos recursos financeiros disponiveis para

a sua materializacdo, tal como refletido nessas falas:

O fato de o or¢amento e o planejamento serem processos independentes ocasiona
uma série de problemas. O or¢amento que vem para as unidades, vem
desvinculado dos objetivos que estdo no planejamento. As unidades trabalham de
acordo com o dinheiro que elas possuem, e ndo com o planejamento que elas
elaboraram. Se o orcamento e o planejamento estivessem relacionados, seria mais
facil para as unidades trabalhar com os objetivos.

Entrevistado 3

Facilitaria muito se o planejamento fosse unido com o sistema de or¢amento.
Como é que vocé planeja se ndo sabe quanto tem para gastar? Vocé precisa
trabalhar sabendo quanto vocé tem pra investir, sendo o planejamento nédo ¢
real. Colocar em um documento tudo o que se quer, sem uma previsdo or¢amentaria
correta, ndo é planejar. Deveria ser uma vontade dos decanos da Universidade criar
uma forma de integrar o orcamento e o planejamento. Um sistema comum ou
sistemas que compartilhassem as informacfes. Hoje precisamos fazer uma planilha
prépria de quantas demandas j& enviamos e, as vezes, as informacdes néo se cruzam
e ndo chegamos a uma informacgdo clara, precisamos do quanto gastamos e do
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quanto temos para gastar, vocé ndo tem uma visualizacdo rapida também de
guanto cada atividade esta utilizando dos recursos que foram disponibilizados.
As vezes, devido a falta desse controle, desse acompanhamento, deixamos de
adquirir e investir em coisas relevantes, pois achavamos que 0 recurso daria, mas
acabou ndo dando [...], é claro que isso atrapalha a implantagdo do planejamento e
também a utilizagio mais consciente e eficiente do dinheiro. As vezes, para tomar
uma decisdo mais importante, nds levamos dias para conseguir visualizar as
informacdes relevantes.

Entrevistado 4

Interessante perceber que os entrevistados nao falaram em restricdes orcamentérias, o
que poderia ser um resultado esperado pelas dificuldades encontradas nas relacbes com o
poder publico. De acordo com Aradjo (1996), é comum ndo se compatibilizarem acfes e
recursos orcamentarios nas universidades publicas, o que prejudica a efetividade do
planejamento. Pode ser que a falta de articulacdo entre o planejamento e o orcamento cause
dificuldades que sejam anteriores ou mais urgentes que a escassez de recursos financeiros,
pois constatou-se que provoca inseguranca e instabilidade na tomada de decisdo nas unidades.

J) Qualificacéo de pessoal

Pessoal se mostrou ser um elemento chave a implantacdo do planejamento estratégico
na Universidade, sendo apontado ao mesmo tempo como barreira e como facilitador em
varias entrevistas. Percebeu-se que as estratégias da Universidade dependem em grande
medida das atitudes, das escolhas e do interesse das pessoas que trabalham, que frequentam e
que tomam decisfes na instituicao.

De acordo com Bryson (1995) e Souza (2009), pessoal insuficiente, falta de
treinamento, falta de incentivo aos funcionarios e o ndo comprometimento das pessoas estao
entre as principais dificuldades que as organizacfes publicas encontram na implantacdo do
planejamento estratégico.

Neste estudo, a falta de pessoal qualificado e a necessidade de treinamento foram as
barreiras relativas a pessoal mais citadas e ambas estdo relacionadas, visto que uma das
justificativas para a falta de pessoal qualificado € justamente a falta de treinamento e de
incentivo para a qualificacdo (SOUZA, 2009). Verificou-se que existe uma caréncia de
pessoal qualificado e apto para lidar com as atividades de planejamento na UnB, sobretudo no

nivel operacional, conforme corroboram os depoimentos:

Considerando a envergadura da UnB, fica amador demais vocé pegar uma pessoa
gue ndo tem formacao nenhuma para conduzir o processo dentro do centro de
custo. 1sso é uma coisa que tem que ser resolvida. As pessoas que trabalham com
o PDI, pelo que tenho visto, ndo estdo preparadas para isso. Precisa de um
treinamento mais sério, mais robusto.

Entrevistado 7
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Outra barreira é a falta de uma equipe de apoio para acompanhar, executar,
controlar e avaliar o planejamento. Ou seja, pessoas qualificadas, de bom nivel,
para atuar no planejamento das unidades. Hoje, na UnB, acredito que exista um
grande contingente de servidores que ndo possuem qualificacdo suficiente para
atividades técnico-administrativas. Sdo pessoas que nao possuem qualificacdo
necessaria para fazer um trabalho técnico de bom nivel.

Entrevistado 10

Essa constatacdo esta coerente com a afirmacao do entrevistado 3, que critica a falta de
envolvimento das pessoas do operacional no processo de planejamento estratégico da UnB:
“O operacional ¢ pouco envolvido e, ao final, ¢ quem de fato passa as informagdes”. Outro
resultado compativel foi o encontrado na andlise dos stakeholders. De acordo com 0s gestores
que responderam os formularios, os técnico-administrativos ndo possuem influéncia
significativa na implantacdo do planejamento estratégico.

Por outro lado, Souza (2009), ao investigar a gestdo do conhecimento nas
universidades brasileiras, constatou que a qualificacdo dos funcionarios administrativos e dos
docentes é valorizada nas IFES. Para esse autor, a alta administracdo das universidades ja
reconhece que o incentivo a qualificacdo e ao aperfeicoamento das habilidades amplia a
produtividade e a eficiéncia na gestdo, mas nem sempre os métodos utilizados para a
capacitacdo de pessoal séo eficazes, uma vez que sdo raras as universidades que fazem um
mapeamento sobre as suas necessidades em termos de competéncia e qualificacdo. Assim,
questiona-se se a falta de pessoal qualificado na UnB ndo esta relacionada a falta de um
levantamento sobre as suas reais necessidades em termos de competéncias necessarias para
dar suporte ao planejamento, ja que, segundo Muriel (2006), o estabelecimento de uma
politica de capacitacdo de pessoas é fundamental para a implantacdo do plano estratégico da
organizagdo nas instituicbes académicas. O resultado da pesquisa permite afirmar que uma
parcela dos gestores da UnB sente falta de pessoas mais qualificadas nas atividades de apoio a
implantacdo do planejamento estratégico.

K) Atividades administrativas sdo controladas por professores

Uma das caracteristicas que tornam as universidades organizacdes complexas € o fato
de que as principais tarefas, seja administrativas, seja académicas, sdo gerenciadas por
professores que sdo profissionais especializados, com elevado grau de autonomia sobre suas
proprias atividades. Para Andrade (2002), os docentes ndo so controlam seu proprio trabalho,
mas também costumam adquirir um controle coletivo sobre as decisfes administrativas que 0s
afetam. De forma diferente de outras organizac@es, onde predomina o poder hierarquico, as

universidades tem sua base na autoridade de natureza profissional.
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Blau (1984) ja havia chamado atencdo para as contradicbes entre a rigidez e a
disciplina, tipicas de uma burocracia, e a flexibilidade e a inovagdo, indispensaveis ao
trabalho académico, e entre uma autoridade baseada na posicdo e uma autoridade baseada na
especialidade e no conhecimento, mas foi Mintzberg (2003) quem desenvolveu um dos
principais aportes nessa area ao apresentar o modelo burocracia-profissional, o qual se
caracteriza por uma estrutura que é burocrética, pois apresenta elevada formalizagdo interna,
com muitos regulamentos e regras a cumprir, mas também é descentralizada, pois 0s
profissionais — no caso das universidades, os docentes — tém amplo poder de controle.

Alguns participantes da pesquisa apontam que professores, ao assumirem atividades
académicas e administrativas, podem prejudicar a gestao estratégica da instituicao:

Muitos gestores sdo também professores. Acho que o0 gestor necessita estar
focado na gestdo. A Universidade poderia investir mais nos seus técnico-
administrativos. Ha muitos servidores com funges multiplas na UnB.

Entrevistado 1

a maioria dos gestores da UnB nao estdo no cargo por mérito, sdo professores
aliados da administracdo superior e que, devido a isso, foram nomeados para
trabalharem na gestdo da Universidade. Muitos ndo conhecem o funcionamento da
Universidade, ndo possuem experiéncia no ramo e, a meu ver, isso prejudica a
gestdo de algumas &reas administrativas da UnB, inclusive nas acdes
necessarias para viabilizar as metas do PDI.

Entrevistado 3

Outra barreira é que as pessoas que exercem funcdes de gestores na
Universidade muitas vezes sdo professores, por exemplo, eu sou diretor, mas eu
também atuo como professor na graduacdo, na pos-graduacdo, participo de bancas
em Brasilia e fora de Brasilia, oriento alunos, dedico-me a publicagdes porque a
minha carreira é como docente, ndo é como gestor.

Entrevistado 10

Dificuldades relacionadas a atuacdo de professores como gestores administrativos
possuem respaldo na literatura. Baldridge (1977) afirmava que organizacdes profissionais,
como as universidades, sdo geridas por profissionais que ndo se sujeitavam facilmente aos
esquemas utilizados em outros tipos de organizacdo e, devido a isso, necessitavam estabelecer
uma forma diferenciada de governo e um processo decisorio diferente e participativo. Saleme
(1988) constatou que grande parte dos gestores universitarios ndo sdo preparados para lidar
com o contexto administrativo, uma vez que se preparam para as atividades docentes.
Segundo esse autor, a funcdo de um individuo como professor ndo Ihe da necessariamente
respaldo e conhecimento sobre gestdo. Estudos mais recentes, como o de Estrada (2000) e o
de Muriel (2006), atestam que os professores possuem dificuldades para lidar com controles,

prestacdo de contas e supervisdo — proprios das atividades administrativas —, além disso ha a
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prépria limitacdo temporal, que impede a atuacdo simultdnea em fungbes administrativas e
académicas.

Em relacdo ao exposto, um dos entrevistados declarou que uma forma de minimizar os
problemas acarretados pelo fato de o professor possuir multiplas funcdes é garantir uma
equipe de apoio qualificada, o que reforca a necessidade de qualificacdo e treinamento ao

corpo técnico da Universidade:

Eu ndo acho que seja ruim ou que esteja errado o gestor académico dividir seu
tempo entre as atividades de docéncia e de gestdo, mas, para que isso funcione
bem, falta uma equipe técnica com um preparo melhor, com habilidades para
administrar questdes administrativas com maior competéncia, dinamismo,
proatividade.

Entrevistado 10

I) Importéncia das pessoas
De acordo com o entrevistado 11, um dificultador da implantagdo do planejamento
estratégico € a questdo de as pessoas ndo saberem a sua importancia e o seu papel no

processo. Segundo esse gestor:

[...] os funcionarios nédo sabem o seu papel na implementacdo do planejamento,
enxergam o planejamento como qualquer outra atividade administrativa cuja sua
Unica funcdo é alimentar o sistema. SO que as pessoas sa&o muito importantes para
a efetivacdo do planejamento, porque sem elas néo se cria cultura, ndo se faz um
planejamento global. As pessoas precisam saber que o seu papel faz diferenca na
implantacdo das estratégias. Nao ha como os decanos e 0 Reitor garantirem que
aquilo sera feito como esté previsto, porque as estratégias dependem das pessoas
também.

Entrevistado 11

A importéncia das pessoas para a implantacdo do planejamento foi tratada por Duke
(2002) e Muriel (2006). Para Dutra (2002), a efetividade da gestdo estratégica esta relacionada
a clareza por parte da organizacao sobre o que ela espera das pessoas; segundo Muriel (2006,
p. 30):

Deve-se entender que o planejamento e sua aplicacdo ndo podem ser tratados como
acdes simples, pois existe a necessidade de planejar e pensar o empreendimento
educacional de forma ampla, bem como executar as agBes propostas pelo
planejamento, contando com o substantivo desse processo: as pessoas envolvidas.

Essa barreira vem a reforcar outras jA comentadas, como a falta de uma cultura
favoravel ao planejamento e a falta de participacdo das pessoas no processo. Isso atesta o
valor que esfor¢os direcionados as pessoas possuem para a implantacdo do planejamento na
Universidade e que, no atual contexto da UnB, parece necessitar de novos empreendimentos.

m) Rotatividade de pessoal
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A alta rotatividade de gestores também foi identificada como uma barreira, uma vez
que prejudica a continuidade das ac¢des e atividades relacionadas ao planejamento estratégico,

como comenta um dos gestores entrevistados:

Outro problema que nés temos € a rotatividade do servidor e dos gestores. As
vezes, 0 pessoal que esta l4 esse ano, ano que vem ndo vai estar mais. A nova pessoa
que assume ndo conhece o planejamento, ndo conhece o sistema e as atividades.
Muita coisa costuma se perder e ha todo um retrabalho. Em alguns lugares,
inclusive, quando troca o gestor, o planejamento é todo refeito.

Entrevistado 3

A descontinuidade das a¢fes devido a troca de gestores implica, de acordo com Santos
(2002), o comprometimento de recursos e investimentos aplicados e impacta a
institucionalizacdo do planejamento, podendo resultar na perda de conhecimento, na
replicacdo futura de erros e na falta de consolidacdo das acdes e de obtencéo de resultados.

Para que esses impactos sejam minimizados, além de a¢des de combate a rotatividade
de pessoal, a Universidade necessita investir em mecanismos e praticas que criem uma
memoria organizacional. Os resultados indicam que aquilo que € feito na UnB fica somente
na cabeca das pessoas. Com a auséncia delas, seja por uma mudanca de posicéo, seja pela
saida da instituicdo, acaba-se perdendo conhecimento, o que traz sérios problemas as praticas
administrativas.

Para Souza (2009), é comum que as informacdes gerenciais estejam centradas em
algumas pessoas nas universidades, uma vez que cada departamento, cada setor trabalha a sua
maneira, de acordo com suas particularidades, o que dificulta o compartilhamento do
conhecimento institucional. Esse autor recomenda que as instituicbes académicas invistam em
acoes que estimulem as pessoas a socializarem as informagdes, uma vez que “falta uma maior
consciéncia sobre a importancia do compartilhamento do conhecimento por parte dos gestores
universitarios” (SOUZA, 2009, p. 179). Esse autor defende que tal pratica é capaz de
minimizar custos e maximizar a eficiéncia da instituicao.

Por fim, esclarece-se que as barreiras identificadas sdo interdependentes, mas
apresentam-se ligadas e influenciam-se mutuamente no contexto da organizacao (MATIAS-
PEREIRA, 2011), sendo possivel perceber uma relacdo de causa e efeito entre algumas
barreiras, como é o caso da alta rotatividade de pessoal e da descontinuidade das acdes e
também da falta de articulacdo entre o planejamento e o orcamento e as dificuldades de

controle orcamentario para a implantacdo dos objetivos planejados.
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4.3.2 Facilitadores

Os facilitadores da implantacdo sdo os aspectos, as agdes ou as for¢as que incentivam
e favorecem o plano estratégico a se transformar em acdo (BODINI, 1998; VIANNA,2004).

a) Facilitadores que representam o combate as barreiras identificadas

Conforme mencionado, os resultados apontam que os facilitadores se confundem com
as barreiras, pois, em varios casos, 0s entrevistados indicaram que as a¢des que combatem ou
minimizam as barreiras sdo os préprios facilitadores da implantacdo do planejamento
estratégico na Universidade. Sobre essa constatacdo, destacam-se as acdes relacionadas a
comunicacdo institucional, ao treinamento e capacitacdo, a participacdo, a articulacdo entre o
planejamento e o orcamento e as melhorias nos sistemas de informacdo, de acordo com o

elucidado nos depoimentos apresentados a seguir.

Medidas que promovam um trabalho mais integrado, um planejamento mais
participativo. Uma gestdo mais democratica, que implique um planejamento mais
participativo. Participagdo por meio de mais representac@es, cada diretor de unidade
representa sua unidade.

Entrevistado 2

Treinamento para os funcionarios e melhorias do sistema de operacionalizacéo
do PDI [...] Teria que ter um planejamento mais participativo. A intranet, a rede
interna, é uma ferramenta poderosa, poderia ser mais explorada para a divulgacéo do
planejamento da Universidade. Também ajudaria um plano de divulgacdo
exaustivo para que as unidades de fato entendessem o que é e para que serve o
planejamento estratégico.

Entrevistado 5

E tentar ter um instrumento que mostre para as pessoas de forma um pouco
mais clara o que é o PDI, qual o seu objetivo e o que elas podem obter com aquilo,
que divulgue e ensine mais sobre o PDI. Isso eu acho que seria um facilitador [...]
As pessoas ndo conseguem mensurar direito o que elas podem ganhar com o
planejamento N&o ha elementos que esclaregam isso.

Entrevistado 6

Eu acho que os meios de comunicagdo poderiam facilitar muito. Por exemplo, no
site do DPO ter um espaco compartilhado, um férum, onde as pessoas pudessem
compartilhar experiéncias e dividas a respeito do planejamento e das dificuldades.
Um processo de formagdo mais elaborado, mais completo que comecasse desde a
defini¢do do planejamento estratégico, que explicasse todo o processo, como ele se
inicia e as fases que existem. As reunides que ocorrem hoje com a equipe do DPO
sd0 muito boas, mas sdo superficiais. Eu sempre senti que a coisa deveria se estender
um pouco mais, que nao havia tempo para tirar as ddvidas importantes, [...] E essa
capacitagdo precisa ser prévia, ndo pode acontecer nas vésperas de fechar o
sistema.

Entrevistado 7
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Eu acho que o facilitador que esta faltando é o alinhamento da parte orcamentéria

com a execucdo. H4 um descolamento muito grande entre o que é planejado e 0

gue esta dentro do nosso orgamento, e hoje é muito dificil n6s controlarmos isso.
Entrevistado 15

Os aspectos citados acima condizem com o descrito por Vianna (2004) quando este
afirma que a busca de alternativas que possam evitar a improvisacao na gestdo, o desperdicio
de recursos, a perda de tempo e esforgo e que possam garantir a clareza das estratégias e
condi¢des orcamentérias para a implantacdo dos objetivos sdo fatores que viabilizam o
planejamento estratégico em universidades.

b) Apoio da administracéo superior

Outro facilitador identificado é o apoio da administracdo superior as atividades que
envolvam o planejamento estratégico, conforme a fala dos entrevistados 1 e 3: “O primeiro
passo foi dado: a alta administracdo da Universidade quer que isto aconteca, quer uma gestao
mais estratégica e alinhada as suas diretrizes macro” (entrevistado 1) e “Eu acho que a
administracdo superior apoia o planejamento, o que é 6timo. Ela sabe a importancia do
planejamento” (entrevistado 3).

Entretanto, cabe ressaltar que esse apoio ndo é percebido por todas as unidades que
compuseram a pesquisa e que, para alguns gestores, a falta de apoio da alta administracdo é
considerada uma barreira a implantacdo do planejamento, conforme abordado na secéo
anterior.

Estudos anteriores em universidades publicas brasileiras (CUNHA, 1995; ESTRADA,
2000) preconizaram que o apoio da cUpula estratégica da instituicdo e dos demais segmentos
que formam a comunidade académica ¢ um determinante do sucesso da implantacdo do
planejamento estratégico. De acordo com Cunha (1995), a falta de apoio da administracéo
superior impacta diretamente o planejamento e reflete-se na cultura desfavoravel e na falta de
comprometimento dos demais setores. J& para Estrada (2000), ndo se deve concentrar 0S
esforcos da elaboracdo, da implantacdo e do controle do planejamento estratégico em apenas
uma proé-reitoria, sob pena de comprometer a legitimidade do processo. Esse autor defende
que ¢ preciso formalizar o apoio dos principais segmentos da universidade por meio de um
acordo inicial, que deve ser firmando antes da etapa de elaboracdo do planejamento
estratégico, assim como propds Bryson (1995) no seu modelo de planejamento estratégico
para organizac@es publicas. Em direcdo oposta, Hardy e Fachin (2000) afirmam que ndo é em
todos os casos que a administracdo central tera um efeito direto e positivo sobre a estratégia

na universidade. Esses autores concluiram que, a depender da configuracdo da instituicdo
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académica, a atuacao dos reitores e decanos ndo se faz necessaria, ja que “as coisas funcionam
bem sem qualquer intervencdo e, portanto, os administradores deveriam deixa-las assim”
(HARDY; FACHIN, 2000, p. 163). Em relacéo ao contexto atual da UnB, este estudo aponta
que o apoio da administracdo superior se faz necessario, pois representa um motivador para a
implantacdo do planejamento na instituig&o.

c) Ranking de desempenho

Também ficou registrado como um possivel facilitador a criacdo de um ranking de
desempenho entre as unidades que pertencem ao Sisplan. Alguns gestores acreditam que, ao
divulgar o desempenho das unidades, a Universidade estaria incentivando os setores que
obtiverem uma classificacdo ruim a melhorar os seus resultados e também aqueles que
estiverem bem posicionados a manter o seu rendimento, como se pode perceber nas falas de
alguns entrevistados: “Se as informagcdes voltassem para 0s departamentos, por exemplo, em
forma de ranking, eu duvido que algum gestor aceitaria seu centro de custo mal-

avaliado” (entrevistado 1);

Eu soube que o PDI do IB é o melhor PDI da Universidade, mas eu gostaria de
saber por que é o melhor PDI da Universidade e, se 0 meu tem falhas, que
falhas s@o essas. Eu gostaria de saber como melhorar e gostaria de conhecer um
modelo ideal. Acho que a gente precisa ter esses feedbacks inclusive para
crescer, para se manter motivado.

Entrevistado 15

E preciso criar um incentivo a participacdo com qualidade no planejamento.
Pode ser uma besteira, mas o ser humano é bem assim. Pode ser questdo de
reconhecimento, mostrar quem obteve os melhores desempenhos semestrais,
por exemplo. Se ele ndo ganha nada ele fala: “ah, nunca me pediram isso, ndo esta
fazendo falta, eu estou aqui ja ha dez, vinte anos. Por que eu tenho que fazer isso
agora?” Ento, eles ndo tém motivagdo para participar, para acompanhar, para ser
aquela célula importante e para cumprir com as metas.

Entrevistado 16

A partir desses depoimentos, percebe-se que existe uma competicdo entre as unidades
da Universidade ndo apenas por recursos ou por apoio politico, mas também por status e por
um desempenho superior ao dos seus pares. Gestores da UnB importam-se com o
desempenho da sua unidade em comparacdo com o de outros setores e isso pode significar
uma oportunidade a ser explorada pela organizacdo, a fim de se obter resultados melhores na
implantacdo das estratégias.

Nos estudos de Cunha (1995), Estrada (2000), Muriel (2006) e Athanazio (2010), que
também exploram a tematica do planejamento estratégico em universidades publicas, a

rivalidade entre os setores internos ndo foi apontada como um fator de impacto a implantacéo
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do planejamento nas instituicdes, ao contrério do constatado na UnB, onde alguns gestores
apontam a necessidade de lutar por apoio politico, a existéncia de uma disputa interna por
recursos e também um desejo de se sobressair em relagdo as outras unidades.

De fato, em um ambiente complexo e dinamico como o das universidades, existem
relacbes de interdependéncia, cooperacdo e competicdo, entre as diversas unidades que
compbem a estrutura. Essas relacbes sdo marcadas por influéncias reciprocas que resultam em
disputas por poder e recursos e, na UnB, também se constatou uma disputa por status e por
um desempenho superior ao dos pares. Tal competicdo pode ser analisada a luz da teoria dos
stakeholders.

Utilizada para compreender a firma na sociedade, a teoria dos stakeholders, a partir
dos mecanismos da analise sistémica referentes a interdependéncia e integracdo dos agentes
que compdem um sistema, procura explicar essa inter-relagdo entre a organizacdo e os atores
que impactam os seus objetivos. De acordo com essa teoria, 0 comportamento estratégico das
organizagdes é afetado por diversos grupos situados em seu ambiente (interno e externo) e as
estratégias da organizacdo devem buscar satisfazé-los da maneira que for possivel
(FREEMAN, 1983; CAMPBELL, 1997; LADEIRA; 2010).

Segundo Donaldson e Preston (1995), essa teoria foca na importancia das relagdes
entre gerentes e stakeholders. Clarkson (1995) defende que os gestores devem resolver 0s
inevitaveis conflitos entre os grupos de stakeholders na distribuicdo da riqueza e do valor
criados pela firma. Ja Ladeira (2010) afirma que é possivel minimizar aspectos negativos dos
conflitos entre os stakeholders por meio da adequada gestdo dos relacionamentos e da
governanga corporativa, que abre a possibilidade para a cooperagdo, em vez da competicéo.

Na UnB, ficou constatado que os gestores das unidades que integram o Sisplan
interagem entre si na disputa por recursos, por apoio politico, por status e por um desempenho
superior ao dos pares. A literatura (CLARKSON; 1995; LADEIRA, 2010) recomenda agir
nessa competicdo, uma vez que impacta a performance da organizacdo (ATKINSON;
WATERHOUSE, 1997), de maneira a promover mudancas de comportamento e cooperacao
entre as partes (LADEIRA, 2010).

d) Pessoas

Novamente questBes relacionadas a pessoal apareceram com destaque entre 0s

facilitadores mencionados nas entrevistas, a exemplo da identificacdo das barreiras, o que
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reforca a importancia da gestdo de pessoas para o processo de implantacdo do planejamento
estratégico na UnB.

A qualificacdo do pessoal, a abertura a novos conhecimentos e o nivel de
entrosamento da equipe foram os aspectos relacionados a dimensdo humana apontados
como facilitadores da implantacdo do planejamento estratégico, como demonstrado nos
depoimentos a seguir: “Acredito que a nossa equipe seja um diferencial. Aqui nds temos um
clima bom para se trabalhar. Apesar das dificuldades, buscamos as solugdes. Considero
também que somos acessiveis, nos falta € motivacdo” (entrevistado 3); “a equipe do INT é
um facilitador, a dindmica interna do trabalho é favoravel, a capacitacdo da equipe

também pode ser considerada um facilitador” (entrevistado 11).

O desejo dos servidores em se aperfeicoar também é um facilitador, na minha
opinido. Com a capacitagdo, novas ideias sdo trabalhadas e os modelos de gestdo sdo
trabalhados, aperfeicoados. Pessoas que tinham parado de estudar estédo
voltando. A Universidade tem incentivado que os seus funcionarios estudem, um
exemplo é o mestrado profissional.

Entrevistado 1

Nos temos uma estrutura em termos de equipe que, ao meu ver, é bem capacitada
para lidar com as questdes do planejamento. Falta treinamento especifico e
acompanhamento por parte da direcdo, mas equipe disponivel e capacitada nos
temos. Acho que o nivel dos nossos gestores também é um facilitador [...], séo
pessoas extremamente capacitadas, possuem capacidade intelectual para absorver
ensinamentos de administracdo, de gestdo que possam reproduzir bons resultados.
Entrevistado 4

Aqui a gente tem um facilitador que é a abertura, a nossa cultura aberta a analisar
futuro, pensar e fazer prospeccdo. As pessoas estdo abertadas as novidades, ao
conhecimento. NG6s temos docentes novos, que estdo preocupados com a reforma
curricular. Isso serve como um momento de reflexdo e de vontade de mudar .Entéo,
a gente estd em um momento muito propicio para o planejamento estratégico [...]
Entrevistado 9

Conforme exemplificado, os gestores da UnB reconhecem o impacto positivo que as
pessoas, quando motivadas e capacitadas, produzem na aplicacdo do planejamento
estratégico. De acordo com Dutra (2002), as organizacdes, cada vez mais, estdo sendo
obrigadas a observar melhor o conjunto de expectativas e necessidades das pessoas, sob pena
de sofrer com pressdes internas, ou seja, de dentro da prépria organizacdo. Muriel (2006)
constatou que a capacitacdo e a motivacdo de pessoal sdo importantes aliados do
planejamento em universidades; segundo a autora, por se tratar de um instrumento de gestao
recente para as instituicbes de ensino superior (apenas algumas décadas), os funcionarios
antigos da instituicdo precisam passar por esfor¢cos de adaptacdo para o reconhecimento de um

novo comportamento profissional.
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4.4 Efic4cia

De acordo com Rebelo e Almeida (2008), a compreensdo da implantagdo do
planejamento estratégico em uma organizacdo publica requer uma investigacdo sobre a sua
eficacia.

Neste estudo, adotou-se o conceito conforme Marinho e Faganha (2001), no qual a
eficacia de uma acdo ou de um programa € entendida como a relacdo entre os resultados
obtidos e os objetivos pretendidos. A partir dos resultados alcancados, foi possivel avaliar o
desempenho do planejamento estratégico nas unidades pesquisadas e verificou-se que a
maioria dos gestores que participaram da pesquisa considera a implantacdo do planejamento
estratégico na UnB ineficaz ou ndo realizada.

O Quadro 24 apresenta a relacdo das unidades de acordo com a percepcao dos gestores

entrevistados sobre a eficacia da implantacdo do planejamento estratégico.

Quadro 24
Eficicia do planejamento estratégico na UnB
Implantacédo ineficaz ou néo realizada Implantacéo eficaz
Centro de Sele¢do e de Promocdo de Eventos Instituto de Biologoa
Faculdade de Educacéo Decanato de Extensdo
Decanato de Planejamento Centro de Informatica
Instituto de Humanas Decanato de P6s-Graduacao
Prefeitura do Campus Instituto de Psicologia
Faculdade de Comunicacao Decanato de Assuntos Comunitarios
Faculdade de Ciéncias Contabeis, Administracdo
e Economia
Biblioteca Central
Assessoria Internacional
Instituto de Quimica

As informacdes coletadas demonstram que as unidades possuem desempenhos
diferentes em relacdo a implantacdo dos objetivos tracados. Essa constatacdo estd coerente
com as caracteristicas estruturais das instituicbes de ensino encontradas na literatura. De
acordo com alguns autores da administracdo universitaria brasileiras (ARAUJO, 1996;
TRIGUEIRO, 1999; HARDY; FACHIN, 2000; VIEIRA, VIEIRA; 2004), o modelo de gestdo

das universidades no Brasil permite as subunidades uma existéncia autdnoma, frouxamente
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articuladas com a cupula estratégica, com uma reduzida coordenacdo das atividades e com um
poder ambiguo e disperso.

Tal estrutura organizacional requer das universidades um esforco maior no
alinhamento das suas estratégias. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2011), caracteristicas da
estrutura da organizagdo devem ser consideradas na implantacdo das estratégias, ja que
“quanto mais complexa a organizacdo, mais dificil torna-se a coordenagdo das partes”
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011, p. 191) e “o ponto até onde as atividades de uma
organizagdo estdo adequadamente agrupadas afeta o sucesso da implementacdo de sua
estratégia” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011, p. 192). Os dois depoimentos a seguir
mostram que problemas relacionados ao alinhamento das estratégias da Universidade com os
interesses e a realidade das unidades e dos departamentos refletem de forma negativa no
alcance dos objetivos tragados na UnB: “Na minha opinido, falta alinhamento. Sinto que o
Cespe néo esta alinhado as diretrizes da Universidade, até pela sua natureza que nao €

académica. Entdo, eu ndo sei avaliar bem a implantag@o na Universidade” (entrevistado 1).

Também ha a questdo de os nossos objetivos nem sempre estarem relacionados
aos objetivos da UnB. Acontece de eu ndo conseguir encaixar naquelas areas
estratégicas ou naqueles objetivos grandes, o meu objetivo especifico, isso
acontece na Universidade, o planejamento é uma coisa meio solta.

Entrevistado 6

Como uma forma de homogeneizar as a¢bes do planejamento nas universidades, 0
modelo elaborado pela FORPLAD (1995) incentiva a criacdo de multiplicadores para facilitar
a divulgacdo e a integracdo do processo nas instituicGes. Esses multiplicadores seriam pessoas
orientadas e capacitadas para acompanhar um grupo de unidades e que seriam responsaveis
por coordenar as reunides de acompanhamento do planejamento. Wright, Kroll e Parnell
(2011) defendem uma ideia parecida ao afirmar que organizacdes complexas e que estdo
inseridas em ambientes que mudam rapidamente devem agrupar as atividades/produtos de
natureza semelhante e manter a tomada de deciséo relativamente descentralizada, de forma
que as decisdes possam ser tomadas por aqueles que estdo envolvidos nas situacdes. Esses
autores acreditam que dessa forma as estratégias se transformam em ac¢des mais facilmente
nesse tipo de organizacéo.

Procurou-se conhecer os motivos de ndo se alcancar os resultados pretendidos a partir
dos objetivos previstos. Os entrevistados mencionaram a falta de credibilidade do

planejamento, a subjetividade na declaracdo das metas alcancadas e a auséncia de
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acompanhamento e avaliagdo como empecilhos para o alcance dos objetivos, como se

observa nos depoimentos:

Sobre o PDI, [...] a maneira como séo feitas as avaliagdes dos trabalhos e dos
resultados alcangados ainda é ruim. Ha gestores que fazem com muita seriedade.
Eu costumava, a cada trés meses, analisar o que havia sido alcancado de acordo com
as metas, o quanto foi cumprido, se foi parcial, integral ou se ndo foi cumprido. A
gente precisa justificar no sistema o porqué de cada resultado e, para fazer isso, eu
reunia a minha equipe e discutia cada meta parcial ou ndo concluida e juntos
elaboravamos as justificativas. Agora, o que a Universidade estd fazendo com
essas informac@es? A administracdo tem agrupado as dificuldades das unidades e
pensado o planejamento de acordo com elas? Creio que ndo. Eu sinto falta de um
feedback, de uma avaliacdo. Precisamos evoluir. Sei que ha departamentos que
repetem, a cada trés meses, as mesmas coisas. E necessario estudar melhor isso,
acompanhar e controlar mais de perto, além de valorizar aqueles que querem
contribuir, que buscam capacitacdo e que acreditam no planejamento.

Entrevistado 1

Algumas vezes, o resultado é proximo do que eu previ, mas nao significa que eu
trabalhei com este objetivo. Trabalhamos conforme as demandas surgem. Alguns
resultados sdo proximos ao que previmos no planejamento outros sdo desvinculados.
Né&o ha avaliagéo, controle, acompanhamento se as metas estdo sendo cumpridas,
por isso acredito que ndo existe relacdo. Para onde o vento sopra, a gente vai. Nao
temos um rumo bem definido para seguir [...]. O planejamento esta desacreditado,
0 pessoal esta desmotivado porque ndo da resultado. E algo que leva tempo para
ser feito e que ndo tem dado resultados. Tem unidades que ndo acreditam no
planejamento. Na verdade, eu vejo hoje o planejamento como um documento, um
relatério. Vocé trabalha as fases, completa as etapas e depois aquilo ali fica como
um documento institucional.

Entrevistado 3

Como noés ndo temos uma ferramenta que possa acompanhar o planejamento,
acho que ficam muito subjetivos os critérios para definir as metas alcancadas.
Porque, as vezes, a qualidade do produto final ndo est4 sendo avaliada. N&o esta
claro como podemos mensurar nossas metas. Nlimeros ndo consegue mensurar todos
0S nossos objetivos, e, além disso, h4 muita subjetividade na forma como
declaramos que alcangamos nossas metas no PDI.

Entrevistado 4

NoGs ndo percebemos (a relacdo entre os objetivos previstos e o resultado obtido)
Ndo acompanhamos o planejamento na Prefeitura [...], a implantacdo do
planejamento é ruim. Até elaboramos metas, preparamos o PDI, mas néo
acompanhamos depois.

Entrevistado 5

Eu acho que ele esta implantando, o problema é que eu ndo sei se ele esta
progredindo, porque a UnB ndo estd conseguindo fazer o acompanhamento
dele. Entdo, a implantagdo néo é facil, mas a gente conseguiu fechar um rol de metas
que devem ser alcangadas. Se cada diretor estd indo nessa direcdo das suas metas ou
ndo, ai j4 € uma questdo das suas areas. Eu estou alcangando as minhas metas, pelo
menos na diretoria pela qual sou responsavel. Agora, eu ndo posso falar por todos 0s
meus colegas, nem por toda essa instituicdo. Sei de muitos que ndo acreditam no
planejamento e s o fazem porque sdo obrigados.

Entrevistado 16
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Esse diagnostico vem a reforcar a ja comentada necessidade de esforcos para
institucionalizar o planejamento na UnB, pois sem a crenga no instrumento dificilmente se
avancara em termos de eficéacia. E preciso criar — ou aperfeicoar — atividades que subsidiem a
implantacdo das estratégias, tais como o acompanhamento e a avaliac&o.

Sobre a necessidade de avaliagéo do processo, Meyer Jr. (1988) ressaltou que deve ser
uma atividade permanente e que afeta todas as fases do processo de planejamento estratégico.
Para Motta (2002), trata-se de uma atividade inerente ao planejamento estratégico, uma vez
que este parte da premissa de um ambiente dindmico, que exige um processo continuo de
formulagdo e avaliacdo de objetivos, baseado em um fluxo de informagdes sistémicas.
Bryson (1995) enfatiza a necessidade de avaliar e reavaliar o planejamento para garantir a
continuidade do processo. De acordo com esse autor, a avaliacdo deve investigar se as
expectativas dos stakeholders foram atingidas e o que eles esperam como resultado.

O modelo da FORPLAD (1995) destaca a importancia do acompanhamento do

planejamento estratégico nas universidades:

A importancia do acompanhamento decorre da possibilidade de identificar os
elementos que dificultam a execucdo das ac¢des, bem como aquelas que as facilitam.
Essa indicacdo permite a atuacdo gerencial ou de outra ordem, no sentido de
remover as dificuldades e de ajustar as agdes como um todo, além de gerar subsidios
para um novo ciclo do planejamento (FORPLAD, 1995, p. 16)

Os autores desse modelo sugerem que as universidades construam um processo de
acompanhamento bésico, a partir de informacg6es coletadas periodicamente, por meio de
entrevistas ou questionarios, em que se possa estimar o nivel de execucdo das acoes.
Outros autores (ARAUJO, 1996; MEYER JR., 1988, 1991; BRYSON, 1995) concordam
com a importancia das rotinas que viabilizem o planejamento. Conforme Aradjo (1996), o
suporte logistico e as demais atividades de apoio sdo importantes para que 0s planos possam
ser operacionalizados, a atividade de planejamento se credencie junto a comunidade
académica e os problemas possam ser gerenciados, apesar da complexidade estrutural das
universidades. Na UnB, o acompanhamento é realizado via sistema de informacéo, no qual
as unidades periodicamente necessitam prestar contas sobre as metas tracadas (FUB;
2007). Entretanto, questionam-se o alcance e a eficacia desse instrumento, uma vez que
participantes deste estudo apontaram a auséncia de acompanhamento e de
retroalimentacéo.

Também ficou constatado o carater incrementalista das decisdes tomadas na

Universidade, de forma semelhante ao ja identificado em outras IES brasileiras por Cunha
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(1995) e Muriel (2006). Ansoff e McDonnell (1993) descrevem tendéncias de

organizacdes sem fins lucrativos que se comportam de maneira incremental:

O modo incremental estd voltado para a minimizacdo de desvios em relagdo ao
comportamento histérico, tanto dentro da organizacdo, quanto entre ela e o
ambiente. A mudanca ndo é bem-vinda; deve ser controlada, “absorvida, ou
minimizada [...] Em lugar de buscar a eficiéncia, elas [as organizacBes sem fins
lucrativos que se comportam de maneira incremental] tendem a desenvolver regras e
procedimentos fixos para o seu modus operandi (ANSOFF; McDONELL, 1993, p.
285-286)

Segundo Gontijo e Maia (2004), a abordagem incremental é mais sintonizada com
o0 cotidiano do tomador de decisdo, € um método de maior praticidade, capaz de reduzir a
complexidade da realidade que o envolve. Para esses autores, 0s incrementalistas tomam
decisbes sem o esclarecimento prévio dos objetivos e concentram a sua atencdo em
valores marginais. Dessa forma, 0s aspectos relevantes sdo 0s incrementais, e ndo os de
formulacdo geral. Para Cunha (1995) e Araujo (1996), a tomada de decisédo
incrementalista representa uma resisténcia a institucionalizacdo do planejamento em
universidades e, assim, acredita-se que impacta a eficacia do instrumento.
Os depoimentos abaixo exemplificam a tomada de deciséo incremental na UnB:
Na minha gestéo, estamos tentando trabalhar observando o planejamento, mas estou
ciente de que isso ndo estd ocorrendo como deveria. O problema é que nds ndo
somos acostumados a trabalhar observando o planejamento e acabamos tomando
decisBes com base na situacdo mesmo. Em geral, a gente ndo prevé com a

antecedéncia necessaria e acaba resolvendo na forma que da.
Entrevistado 2

A maioria dos resultados ndo é planejada, ndo existe a tradicdo de fazermos
planejamento na Prefeitura e grande parte das nossas demandas de trabalhos nédo é
prevista. Nossas decisdes sdo baseadas na situacéo, cada situagdo possui as suas
peculiaridades e o seu contexto. Eu vejo as solugGes possiveis e ajo para atender
as demandas.

Entrevistado 5

Baseado na discussdo apresentada nesta secdo, admite-se que, embora a
implantacdo do planejamento tenha sido considerada eficaz em alguns setores da UnB, ha
outros que, apesar de inseridos no Sisplan, aplicam o planejamento estratégico apenas por
formalidade, sem acompanhar a eficacia ou o desempenho do processo. Dessa forma,
tornou-se claro que o sistema possui lacunas e demanda melhorias relevantes.

Por fim, os gestores foram convidados a apresentar sugestdes de aperfeicoamento
para o processo de implantacdo do planejamento estratégico na UnB. A sintese das

respostas € apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4

Sugestdes para aperfeigoamento da implantagdo do PE

Frequéncia
Sugestéo (nUmero de %

gestores)

Aumentar a divulgagdo 11 68.8
Melhorar o acompanhamento 9 56.3
Melhorar a capacitagdo de pessoal 8 50.0
Aumentar a participacdo das unidades 8 50.0
Promover a articulagdo/o apoio entre as unidades 6 37.5
Melhorar a avaliacdo e dar feedbacks 5 31.3
Investir em melhorias no sistema de informacédo 4 25.0
Integrar planejamento e orcamento 4 25.0
Incentivar a cultura de planejamento 4 25.0
Combater a influéncia politica 3 18.8

Algumas dessas sugestdes, como ndao demandam mudancas de grande porte na
organizacao, poderdo ser realizadas de forma mais rapida, simples e pouco dispendiosa a
Universidade, tais como: aumentar a divulgacdo, melhorar o acompanhamento e a
avaliacdo, dar feedbacks as unidades, incentivar a capacitacdo dos funcionarios, investir
em melhorias no sistema de informacdo e aumentar a participacdo das unidades no
processo. Outras, sdo mais complexas, envolvem a cultura institucional e questdes
politicas e estruturais da UnB, como: incentivar a cultura de planejamento, integrar o
planejamento e o0 orcamento, combater a influéncia politica e promover a articulacao entre
as unidades. Para concretizar essas Ultimas sugestdes, que sdo mais dispendiosas, serao
necessarios esforcos institucionais mais elaborados, mais recursos deverdo ser
empreendidos e, certamente, levara mais tempo para que os resultados sejam percebidos.

Por outro lado, mesmo ao promover mudancas simples em favor do
aperfeicoamento da implantacdo do planejamento estratégico, a UnB, com o tempo,
percebera mudancas culturais no seu ambiente organizacional que favorecerdo a
institucionalizacdo do planejamento. A implantacdo das estratégias sempre requer algum
grau de mudanca na organizacdo (ANSOFF; McDONNELL, 1993). Ao investir em
mudancas que sdo mais simples e rapidas, a Universidade estard criando condicdes
favoraveis a incorporacdo do planejamento estratégico na vida académica e administrativa
da instituicdo (ANSOFF; McDONNELL, 1993; FORPLAD, 1995).



161

5 CONCLUSOES, LIMITES E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste trabalho foi avaliar a implantacdo do planejamento estratégico
na Universidade de Brasilia. Para isso, o referencial tedrico teve inicio com a proposta de
compreender as particularidades e as caracteristicas de gestdo das universidades enquanto
uma organizacao complexa. Convém ressaltar que se decidiu apresentar em primeiro lugar as
caracteristicas das instituicdes de ensino superior por se acreditar que entender a natureza das
organizacdes académicas e de seu processo decisdrio é de grande importancia para a analise
dos aspectos de sua gestdo, tal como o planejamento estratégico (MEYER JR., 1991;
ARAUJO, 1996). Nas palavras de Aratjo (1996, p. 76): “qualquer tentativa de planejamento
caira no vazio se ndo se fizer uma leitura adequada das caracteristicas da organizacdao”. Em
seguida, os conceitos de estrategia e de planejamento estratégico foram introduzidos
conforme diversos autores da literatura (ANSOFF, 1968; MINTZBERG, 1994; DRUCKER,
1984; MOTTA, 2002). O terceiro topico do referencial abordou o planejamento estratégico
nas universidades, os modelos de planejamento encontrados na literatura especificos para
essas instituicles e as particularidades da implantacdo do planejamento estratégico em IES —
foco deste estudo. Por fim, investigou-se o conceito de stakeholders, como identifica-los e
categoriza-los e quais s@o os stakeholders das universidades, conforme estudos ja realizados.

A pesquisa foi direcionada por quatro objetivos especificos, distintos e
complementares, que sdo discutidos um a um nesta conclusdo. O primeiro apresenta um
panorama do processo de planejamento estratégico da UnB. Foram descritas as principais
caracteristicas do Sisplan, desde a sua criacdo até o momento de realizacdo desta pesquisa,
passando pelos elementos do planejamento, pela construcéo das diretrizes e bases estratégicas
e dos planos plurianuais e anuais das unidades. Verificou-se que a elaboracdo do
planejamento estratégico na UnB segue os principios da Escola de Design de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) e que, na etapa de preparacdo, se trata de um planejamento top-
down, ao contrario do que recomenda a literatura especifica das IES, que, em grande parte,
defende a elaboracdo de um planejamento participativo, com a colaboracdo das bases da
organizacdo na elaboracdo dos planos estratégicos (MEYER JR, 1988; FORPLAD, 1995;
ARAUJO, 1996; PARK, 1997; MORITZ et. al., 2012). Desse modo, acredita-se que o0
processo de planejamento na UnB estd bem estruturado no que tange a existéncia de

ferramentas para dar o suporte necessario a sua implantacéo.
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Entretanto, por meio da analise dos discursos ficou constatado que, na maior parte das
unidades participantes da pesquisa, 0 planejamento estratégico acontece sob uma perspectiva
botton-up na prética e ndo top-down, o que sugere a existéncia de um problema de
coordenagdo do processo na instituicdo. Em outras palavras, apesar de se tratar de um
planejamento formalmente elaborado, instituido e gerenciado pela clpula estratégica da
Universidade, ha setores que agem conforme suas proprias diretrizes e interesses, estando ou
ndo alinhados com os objetivos e estratégias definidas pela Administracdo Superior.

A partir da analise documental, pode-se constatar a realizacdo de uma analise
ambiental ampla com a colaboracdo de todas as unidades inscritas no Sisplan e também a
existéncia de instrumentos de apoio a fase de elaboracdo e a fase de acompanhamento do
plano estratégico. Por outro lado, apesar de as unidades participarem desse diagndstico
institucional, ndo participam da elaboracdo das estratégias. Assim, embora participativo a
principio, o processo efetivamente ndo permitiu 0 maior envolvimento das pessoas em sua
formulacéo, o que gerou prejuizos a implantacéo, tal como apontado em alguns depoimentos.

O segundo objetivo buscou analisar os stakeholders envolvidos na implantagédo do
planejamento estratégico da UnB sob a Otica dos gestores da instituicdo. Entende-se que as
instituicbes académicas necessitam conhecer os seus stakeholders e saber como diferencia-los
para melhor trabalhar suas estratégias conforme a importancia de cada parte interessada
(BURROWS,1999). Percebeu-se que ndo se trata de uma tarefa simples, pois ndo ha um
método consensual de como realizar a analise e a categorizacdo de stakeholders de uma
organizacdo, apesar das diversas tipologias existentes (MAINARDES et. al.,2010). Por fim,
optou-se pela aplicacdo de um formulario construido a partir de Frooman (1999) e Mitchel,
Agle e Wood (1997) aos participantes deste trabalho.

Em relacdo a tipologia de Frooman (1999), os resultados da pesquisa apontaram que a
alta administracdo, o DPO, o governo, 0 MEC, o MPOG e os 6rgdos externos de controle
(TCU e CGU) sdo os stakeholders mais influentes da implantacdo do planejamento
estratégico na UnB, ao passo que os discentes e a sociedade sdo os menos influentes. O fato
de a sociedade ndo ser considerada um stakeholder com alto poder de influéncia parece
especialmente relevante, pois esta em desacordo com a missdo da Universidade que prevé
“Ser uma universidade comprometida com o saber e a busca de solugdes de problemas do Pais
e da sociedade” (FUB, 2011, p. 13). Sugerem-se duas justificativas possiveis — que ndo sdo

excludentes — para essa constatacdo, com base nas colocacdes de Georgen (1998) e Lamas
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(2006) respectivamente: a Universidade ndo assume a importancia da sociedade para a sua
sobrevivéncia ou a sociedade ndo esté exigindo da UnB o seu papel transformador.

Ao classificar os stakeholders conforme a adaptagéo da matriz de Frooman (1999), foi
possivel analisar a relacdo de influéncia entre os stakeholders e a implantacdo do
planejamento estratégico. Constatou-se que a maioria sofre e exerce influéncia, o que
caracteriza um cenario de alta interdependéncia entre stakeholder e implantacdo do
planejamento na UnB. Apenas 0 MPOG, os 6rgdos de controle externo (somente influenciam
a implantacdo do planejamento estratégico) e os alunos (somente sofrem influéncia da
implantacdo do planejamento estratégico) ndo se enquadram nesse diagnostico.

Uma contribuicdo deste estudo ao método de categorizacdo dos stakeholders foi
apresentar uma classificacdo na qual se diferenciam os stakeholders conforme o grau de
influéncia que estes exercem sobre a implantacdo do planejamento estratégico. Defende-se, de
maneira semelhante a Mainardes et. al. (2010), que ndo se deve tratar da mesma forma um
stakeholder que exerce muita influéncia e outro que exerce pouca influéncia sobre a
implantacdo do processo, 0 que torna relevante diferenciar a intensidade da influéncia que
cada stakeholder possui. Dessa forma, a Universidade poderd optar por estratégias mais
adequadas para 0 gerenciamento das partes interessadas, tendo o conhecimento da relagéo e
do grau de influéncia entre estas e 0 processo.

No que se refere ao modelo desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood (1997), utilizado
na segunda parte do formulario aplicado, foi possivel categorizar os stakeholders conforme a
existéncia de trés atributos: o poder do stakeholder de influenciar a organizacdo; a
legitimidade do relacionamento do stakeholder com a organizacdo e a urgéncia no
atendimento das demandas do stakeholder pela organizacdo (MITCHELL; AGLE; WOOD,
1997). A partir da combinacdo desses trés atributos, esses autores desenvolveram sete
categorias distintas de stakeholders. Os resultados apontaram que os stakeholders da
implantacdo do planejamento estratégico da UnB estdo distribuidos em apenas trés dessas
categorias: stakeholder definitivos (alta administracdo, conselhos da UnB, DPO, MEC,
MPOG, governo e o¢rgaos externos de controle), stakeholder arbitrario (sociedade) e
stakeholder dependente (gestores académicos e administrativos).

Ao comparar 0s resultados das analises da tipologia de Frooman (1999) e de Mitchell,
Agle e Wood (1997), verificou-se que todos os stakeholders categorizados como definitivos

também possuem alta intensidade de influéncia, seja qual for a relacdo entre a influéncia do
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stakeholder e o processo de implantagdo do planejamento estratégico (interdependéncia,
stakeholder influencia o processo ou o processo influencia o stakeholder). Essa conclusao
permite afirmar que os stakeholders mais influentes também sdo os mais importantes em
termos de poder, legitimidade e urgéncia, o que reflete a coeréncia entre as duas analises.
Também é possivel pensar que a influéncia dos stakeholders tem sua origem no poder que
exercem, na legitimidade que possuem e na urgéncia que demandam.

A identificacdo das barreiras e dos facilitadores a implantacdo do planejamento
estratégico na UnB, terceiro objetivo especifico, configurou-se uma das principais
contribuicOes deste estudo a Universidade. Acredita-se que, ao tomar conhecimento sobre os
principais impedimentos e incentivadores da implantacdo do planejamento estratégico, a
instituicdo passard a ter o diagndstico necessario para empreender mudancas institucionais
que subsidiardo o aperfeicoamento do processo de planejamento na organizagéo.

Nessa fase da pesquisa, percebeu-se que as barreiras relatadas pelos entrevistados, em
muitos casos, apresentam-se ligadas e influenciam-se mutuamente (MATIAS-PEREIRA,
2011). Verificou-se, por exemplo, que falhas na comunicacgéo interna e a falta de vontade
politica sdo causas possiveis para a falta de conhecimento sobre o planejamento na UnB.

Foram muitos os entraves a implantacdo do planejamento estratégico identificados, o
que vem a confirmar as diversas particularidades das IES discutidas no referencial deste
trabalho. Confirmou-se que a UnB é uma estrutura administrativa frouxamente articulada, um
centro cientifico gerenciado por profissionais especializados, um foco cultural, uma fonte de
valores, um sistema politico, enfim, uma estrutura de muitas complexidades.

Entre as barreiras levantadas, 0s entraves relacionados a comunicacdo interna
obtiveram destaque por ter sido a problematica mais mencionada entre os entrevistados. As
informacGes coletadas revelaram que, no atual contexto, as distorces na comunicacao
dificultam a implantacdo do planejamento estratégico, uma vez que algumas unidades néao
chegam a tomar conhecimento das questdes que envolvem as estratégias da Universidade.

Por sua vez, os facilitadores da implantacdo do planejamento foram admitidos como
qualquer aspecto, acdo ou forca que incentive ou favoreca o plano estratégico a se transformar
em acao, conforme descrevem Bodini (1998) e Vianna (2004). Os entrevistados apontaram
como facilitadores: o apoio da alta administracdo, a criacdo de um ranking de desempenho e o

entrosamento da equipe, além das ac6es que solucionem as barreiras identificadas.
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Chama-se a atencdo para a competicdo existente entre as unidades internas da UnB,
diagnosticada nessa fase da pesquisa. Ao sugerirem a criacdo de um ranking de desempenho
como um facilitador, os gestores, na verdade, demonstram que se importam com a
performance do seu setor em comparacdo com a do seus pares. Outros estudos que também
exploraram a temética do planejamento estratégico em universidades brasileiras (CUNHA,
1995; ESTRADA,2000; MURIEL,2006; ATHANAZI0,2010) n4o identificaram a rivalidade
interna da instituicdo como um fator de impacto a implantacdo do planejamento estratégico.
Ja na UnB, percebeu-se que, além da disputa por recursos e por apoio politico, conforme
descrevem Baldridge (1971), Meyer Jr. (1988) e Araujo (1996), ha também a rivalidade por
status e por desempenho superior ao de outros setores como um fator de impacto a
implantacdo das estratégias. Entende-se que esta pode ser uma oportunidade para a
Universidade melhor institucionalizar seu planejamento estratégico. Os resultados da pesquisa
indicam que, ao criar uma espécie de ranking com indicadores de desempenho no qual todas
as unidades fossem cadastradas e recebessem os resultados na forma de feedbacks, os gestores
ficariam preocupados com a sua colocacéo perante aos demais setores e se comprometeriam a
melhorar o desempenho da sua unidade ou a manté-lo em um bom patamar. Cabe ressaltar
que se deve ter cuidado com o constrangimento que essa acdo pode vir a desencadear na
instituicdo, o que podera resultar em uma repercussao negativa ao processo. Assim, sugere-se
que o ranking ndo seja divulgado a toda a comunidade académica, mas apenas aos
representantes de cada unidade no Sisplan, ou seja, aqueles que possuem um relacionamento
mais proximo ao DPO e atuam nas atividades de planejamento.

O quarto e ultimo objetivo especifico buscou verificar a eficacia da implantacdo do
planejamento estratégico na instituicdo. Os resultados demonstram que as unidades possuem
desempenhos diferentes em relacdo a implantacdo dos objetivos tracados, porém a maioria
dos gestores entrevistados considera a implantagcdo do planejamento ineficaz ou ndo realizada
na UnB. Percebeu-se que algumas unidades utilizam o planejamento apenas por formalidade,
realizando somente o que é obrigatorio, sem a devida preocupacdo com a eficicia e o
desempenho do processo. Ou seja, o planejamento esta dissociado da gestdo. O planejamento
estratégico deve fazer parte das atividades normais de gestdo e ndo ser algo que se faz de vez
em quando; deve constituir um processo vivo que envolva toda a comunidade universitaria.

Os resultados concebidos neste estudo indicam que had muito a fazer para implantar o

planejamento estratégico como um instrumento de gestdo eficaz na UnB. Necessitam ser
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criadas e trabalhadas condicbes ndo apenas materiais, mas de legitimidade e de
institucionalizagdo do planejamento, pois sem a crenga no instrumento dificilmente se
avancard em termos de eficicia. Destaca-se, no entanto, que as dificuldades apontadas e a
descoberta que parte das unidades considera a implantacdo do planejamento ineficaz ou ndo
realizada ndo significam a inviabilidade da adocdo do planejamento estratégico na UnB.
Antes indicam a necessidade de repensar a metodologia do planejamento aplicada, de modo a
criar condicOes objetivas para melhorar a eficacia do instrumento.

Por fim, pode-se afirmar que o0 objetivo geral de avaliar a implantacdo do
planejamento estratégico na UnB foi alcancado. Apresentam-se a seguir as limitacfes da
pesquisa, recomendacdes para futuros trabalhos e outras voltadas ao aprimoramento do uso do

planejamento estratégico na Universidade.

LimitacGes da pesquisa

Ao se decidir pela utilizagdo do método de saturacdo tedrica para o fechamento do
namero de participantes das entrevistas, o pesquisador precisa ter ciéncia de que ndo se pode
afirmar, com exatid@o, que o ponto de saturacdo foi encontrado, o que pode ser interpretado
como uma limitacdo do método, embora ndo inviabilize a sua confiabilidade (STRAUSS;
CORBIN, 2008). Conforme assinalam Strauss e Corbin (2008, p.135):

Na realidade se a pessoa procurar com afinco, sempre vai encontrar propriedade ou
dimensdes adicionais, sempre ha potencial para o surgimento do novo. A saturacao é
mais uma questdo de encontrar um ponto na pesquisa no qual coletar dados
adicionais parece ser contraprodutivo; 0 novo que € revelado ndo acrescenta muita
coisa a organizacao.

O fato de o numero de formularios aplicados para a analise dos stakeholders ter sido
determinado pelo nimero de entrevistas realizadas também representou uma limitacdo. Por se
tratar de uma amostra pequena para inferéncias estatisticas (n=16), a analise desses dados
ficou aquém do desejavel.

N&o se teve acesso a toda a documentacdo necessaria para uma descricdo mais
aprofundada do processo de planejamento estratégico implantado na UnB. Embora alguns
documentos apontem a existéncia de seminarios periodicos de avaliacdo do planejamento, ndo
foi disponibilizada nenhuma documentacdo relativa a esses eventos. Esse fato pode significar
que tais atividades ndo ocorrem na Universidade, apesar de documentos institucionais

preverem a sua realizacéo.
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Outra limitacdo vivenciada foi o fato de que, no momento da realizacdo desta
pesquisa, o PDI 2011-2015 da Universidade ndo havia sido finalizado e aprovado pelas
instancias deliberativas da instituicdo e, mesmo o documento que apresenta as bases do
planejamento para o ciclo de 2011 a 2015, encontrava-se em verséo preliminar. Tal atraso na
concluséo de documentos relevantes a analise documental pode ter prejudicado a descri¢do do
processo. Nesse sentido, faz-se uma ressalva, conforme afirma Castro (1988), é melhor um
plano estratégico simples que cumpra as suas fung¢bes do que outro complexo que se pretende
perfeito, mas que ndo esteja pronto e ndo seja acessivel para quem o deve usar como
referéncia obrigatoria e frequente.

Por fim, cabe mencionar que a pesquisa se configura como um estudo de recorte
longitudinal, pois, optou-se por acompanhar a dindmica histérica do fenémeno e pela busca de
uma compreensdo dos comportamentos e padrdes vivenciados na Universidade. Por outro
lado, ndo abrangeu a perspectiva transversal, que poderia propiciar uma analise mais acurada
de um determinado ciclo de planejamento da UnB. A abordagem adotada € justificada pelo
momento da realizacdo da pesquisa, uma vez que ja se passavam dois anos da conclusdo do
altimo ciclo de planejamento e 0 novo se encontrava atrasado, com ajustes e documentacéo
inconclusos.

Apos a discussao das principais limitacdes da pesquisa, apresentam-se recomendacdes
para estudos futuros, visando ao avanco da compreensdo do planejamento estratégico em

instituices universitarias.

Recomendac0es para futuros trabalhos

Aos que desejarem investigar assuntos relacionados ao planejamento estratégico em
IES, sugere-se:

a) ampliar esta analise para outras IES a fim de se desenvolver um estudo
comparativo e viabilizar alguma generalizacgéo;

b) aplicar em pesquisas semelhantes uma abordagem quantitativa para
complementar as conclusdes aqui alcancadas e diversificar o método;

c) analisar os stakeholders do processo de planejamento estratégico em IES com
uma amostra que permita analises estatisticas mais elaboradas. Recomenda-se o teste Qui-
quadrado para medir a significancia da associacdo entre as respostas de gestores de unidades

académicas e administrativas que integram a estruturas das universidades;
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d) realizar um estudo que contemple a articulagdo entre o planejamento, o
orcamento e a avaliacdo institucional em IES;

e) aplicar o método de pesquisa do tipo survey com o intuito de investigar o
fendmeno sob um ponto de vista transversal,

f) estudar a implantacdo do planejamento estratégico em instituicbes académicas
a luz da Teoria da Agéncia. Analisar o problema de agéncia que ocorre na gestdo de
universidades poderad aprofundar os resultados encontrados neste estudo e produzir novos
achados, especialmente no que diz respeito aos papéis da sociedade (principal) e da
administracdo superior/professores (agente) na aplicabilidade de um plano estratégico.

Aos que desejarem investigar os stakeholders em outras organizacfes, sugere-se
reaplicar o instrumento utilizado nesta pesquisa que prevé a diferenciagdo dos stakeholders
também por grau de influéncia, pois este ndo foi desenvolvido de forma exclusiva para as
universidades. Desse modo, poder-se-&o obter mais informag6es sobre a operacionalizacéo do

instrumento.

Recomendacdes para a Universidade de Brasilia

Pelas caracteristicas do curso, de carater profissional, o foco do estudo guarda
aderéncia com o interesse da instituicdo a qual a pesquisadora se encontra vinculada. Nesse
sentido, as recomendaces a organizacdo possuem especial relevancia nas consideracoes deste

trabalho. Apresentam-se, assim, as seguintes recomendacdes a UnB:

a) repensar a metodologia de planejamento. Ficou constatado que a falta de
participacdo nas fases iniciais de discussdo e elaboracdo do planejamento tém acarretado
prejuizos a sua implantacdo na Universidade. Os entrevistados demonstram que sentem falta
de contribuir com a formulacdo das estratégias e que isso, certamente, compromete o
envolvimento com a fase de execucdo do plano. Ficou comprovado que, para implantar o
planejamento estratégico na Universidade, é preciso que as pessoas se sintam coparticipantes
do processo de construcdo do plano. Dessa forma, seria positivo a UnB repensar sua
metodologia de planejamento para que os gestores das unidades pudessem acompanhar mais
de perto e se envolver no processo, pois, ao que parece, o planejamento na UnB esta sendo
imposto aos setores. Dados a complexidade e o tamanho da organizacdo ora estudada, talvez
ndo seja possivel atingir a todos os atores envolvidos, entretanto estd claro que a UnB

necessita ampliar a participacdo das unidades, mesmo que em carater consultivo ou
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motivador. Além disso, hoje o Sisplan possui 69 unidades inscritas, 0 que ndo torna inviaveis
acoes com, pelo menos, um representante de cada unidade.

b) elaborar e implantar um plano de comunicacdo interna para que se divulgue o

planejamento na instituicdo. H& gestores que afirmam néo ter conhecimento sobre as a¢bes do

planejamento. Para sanar problemas dessa natureza, a Universidade deve investir em acgoes
que coloquem o planejamento em debate na instituicio como, por exemplo, promover
seminarios de sensibilizacdo e de compatibilizacdo do plano em diferentes niveis
hierarquicos, reunides de retroalimentacdo trimestrais/semestrais entre grupos de unidades e
criar um canal de comunicacdo entre 0s setores para que esses possam interagir e trocar
experiéncias. Trata-se de acdes pouco dispendiosas e que, com o tempo, irdo modificar a
cultura da organizagdo para um ambiente mais favoravel & implantagdo das estratégias e dar
maior legitimidade ao processo.

C) formar multiplicadores. Essa € uma recomendagdo do modelo de planejamento

para IFES elaborado pelo FORPLAD (1995) e que aparenta ser uma proposta valida a UnB.
Os multiplicadores seriam funcionarios da Universidade treinados e orientados para coordenar
as sessdes de trabalho nas quais se planejam as metas das unidades. E uma forma de auxiliar
os diversos setores administrativos e académicos da UnB a alinharem seus interesses as
estratégias da instituicdo, de esclarecer eventuais duvidas das unidades de imediato, alem de
representar um canal mais agil e préximo das areas com o DPO, decanato responsavel pelo
gerenciamento do planejamento estratégico. Isso também poderia sanar as questfes
relacionadas a falta de comunicacao.

d) integrar o orcamento e o planejamento. Uma vez que or¢amento viabiliza o

planejamento em termos de alocacdo de recursos financeiros, é necessario haver uma
articulacdo entre ambos, de forma que as estratégias possam ser efetivamente desenvolvidas e
0S objetivos e metas possam ser atingidos. Os gestores necessitam ter acesso rapido e
integrado as informacdes relativas ao plano estratégico e aos recursos financeiros disponiveis
para uma tomada de decisdo assertiva. Essa recomendacao inclui modificar o atual sistema de
informacdo utilizado no gerenciamento das atividades de planejamento para que ele possa
gerenciar também informacdes orcamentarias da instituicdo.

e) capacitar funcionarios gue atuem no suporte as atividades de planejamento.

Outra constatacdo deste estudo foi a auséncia de pessoal qualificado para lidar com as

atividades de planejamento, sobretudo no nivel operacional das unidades. Dessa forma,
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recomenda-se & Universidade realizar investimentos na capacitacdo e no treinamento
especifico para as atividades de planejamento de funcionérios que atuam nas atividades de
apoio a implantacdo do planejamento estratégico, ja que, conforme assinala Souza (2009), o
incentivo a qualificacdo e ao aperfeicoamento das habilidades amplia a produtividade e a
eficiéncia na gestao.

f) reforcar o0 processo de planejamento nos conselhos superiores e nas vérias

instancias colegiadas. Os resultados da pesquisa evidenciaram a importancia do apoio da

administracdo superior para a implantacdo do planejamento estratégico na UnB. Sendo assim,
é preciso ampliar o espaco do planejamento estratégico nos principais colegiados da
instituicdo, reforcando a importancia, as vantagens, o acompanhamento realizado e 0s
resultados alcancados. E recomendavel que seja criada uma agenda de debate sobre o
planejamento estratégico nos setores que compdem a clpula estratégica da Universidade.

)] gerenciar os stakeholders do processo. A partir da identificagéo e categorizagéo

dos stakeholders, a Universidade passa a ter maior conhecimento sobre as influéncias que
ocorrem na implantacdo do planejamento estratégico, podendo utilizar essas informac6es para
trabalhar suas estratégias conforme a importancia de cada parte interessada. Aos stakeholders
classificados como definitivos e com alto grau de influéncia, sugere-se que a UnB esteja
sempre atenta as suas demandas, possua uma postura proativa em relacdo as necessidades
deste grupo e preste contas dos resultados alcancados sempre que possivel.

h) aumentar a participacdo dos professores. Os resultados desta pesquisa indicam

que os docentes pouco influenciam a implantacdo do plano estratégico e pouco participam
deste processo na Universidade. Entretanto, a funcdo do professor é essencial a transmissao
do conhecimento e a promocdo do ensino, da pesquisa e da extensdo, que sdo funcbes
inerentes as instituicdes universitarias (ARAUJO, 1996). E comum que as estratégias
elaboradas pelas IES estejam direta ou indiretamente relacionadas ao trabalho dos docentes,
portanto, sugere-se que a UnB se atente ao papel desse stakeholder e busque meios para que
ele possa se envolver e contribuir mais com o processo de planejamento da instituicao.

) Definir_critérios de avaliacdo e acompanhamento. Avaliar e acompanhar as

atividades de planejamento é fundamental para o sucesso da implantacdo das estratégias.
Além disso, ao serem acompanhadas e avaliadas, as unidades se manterdo motivadas e
comprometidas com o planejamento. Pode-se criar um ranking de desempenho como sugerido

por alguns gestores, entretanto é necessario o desenvolvimento de critérios claros e acessiveis
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as unidades integrantes do Sisplan, para que elas possam acompanhar o seu proprio
desempenho e analisar constantemente os resultados. Objetiva-se com isso, alcangar uma pro-
atividade dos setores e um ambiente mais propicio ao planejamento.

)] atentar para as questBes politicas que impactam a implantacdo do planejamento

estratégico. Constatou-se também que a atividade de planejamento ndo é isenta de valores. Ao
definir, com base em um diagnéstico ambiental, as prioridades para a instituicdo, o
planejamento afeta interesses e pode desencadear conflitos (ARAUJO, 1996). Omitir essa
realidade é desconhecer a dimensdo politica que existe na Universidade e acirrar ainda mais
divergéncias e disputas existentes. A UnB deve agir para minimizar os impactos negativos da
influéncia politica sobre a implantacdo do planejamento. Uma forma de se alcancar isso é
tornar o planejamento mais participativo, estabelecer condi¢Ges para que as estratégias e 0s
objetivos sejam compartilnados pelo conjunto da instituicdo, ampliar o debate sobre as
decisdes estratégicas com a comunidade académica, criar critérios e justificativas claras para a
definicdo das diretrizes e dos objetivos e combater favorecimentos de ordem meramente
politica. Note-se que esse aspecto em particular pode afetar muitos outros, como a
comunicacdo, a gestdo de stakeholders, o refor¢co nos conselhos superiores e mesmo o modelo
de planejamento adotado.

Criar novas condi¢cdes em uma organizacao ndo e tarefa facil, ainda mais em tratando
de uma instituicdo complexa como € a universidade. Porém, na UnB, é necessario agir para
que o planejamento estratégico seja implantado de forma eficaz em todas as unidades que
integram o Sisplan. Nesta pesquisa, constatou-se que algumas unidades ja apresentam bons
resultados, o que comprova a viabilidade do instrumento. Por isso, defende-se que o
planejamento é viavel e é benéfico a Universidade de Brasilia. Entretanto, o contexto atual
exige que se criem condicdes mais favoraveis ao planejamento estratégico para que ele possa
ser implantado de forma holistica na instituicdo, caso contrario, continuar-se-a a realizar um
planejamento que se concretiza em alguns setores, mas que, em outros, caracteriza-se apenas

por produzir planos e existir por formalidade.
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Resultado da etapa exploratoria
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Stakeholders da implantagéo do
planejamento estratégico na UnB

Unidades que identificaram os
Stakeholders na etapa exploratéria

Alta administracdo (reitor, vice-reitor e decanos)

Editora UnB; DAF; DPO; DataUnB; DAC, DGP,
AUD:; IL; IE; FE, IPOL, Instituto de Ciéncias Sociais;
Face

Conselhos da UnB (Consuni, Cepe,CAD e
respectivas camaras)

Editora UnB; DPO; Cespe; Instituto de Ciéncias
Politicas

Decanato de Planejamento e Orgcamento (DPO)

Cespe; DataUnB, IPOL

Gestores académicos (diretores de
faculdades/institutos e chefes de departamento)

DAF; DPO; DPO ; Cespe; DAC, Instituto de Letras;
Instituto de Ciéncias Exatas, Faculdade de Educacéo,
Instituto de Ciéncias Sociais

Gestores administrativos (diretores e
coordenadores de unidades administrativas)

Editora UnB; Decanato de Administracdo; Decanato
de Planejamento e Orgamento; Cespe; Decanato de
Assuntos Comunitarios, Instituto de Letras; Instituto
de Ciéncias Exatas, Faculdade de Educacdo; Instituto
de Ciéncias Sociais

Editora UnB; Decanato de Administragdo. DataUnB;
Decanato de Assuntos Comunitarios, Instituto de

Docentes Letras, Faculdade de Administracdo, Contabilidade e
Economia, Instituto de Ciéncias Sociais
Decanato de Administracdo; Decanato de
. Planejamento e Orgamento; Decanato de Assuntos
Discentes

Comunitérios, Faculdade de Administracdo,
Contabilidade e Economia

Servidores técnico-administrativos

Editora UnB; DPO; DataUnB; DAC, Instituto de
letras, Face, Faculdade de Educagéo

Empresas/drgaos que fazem parceria com a UnB

Cespe, Face

Governo

Editora UnB; CESPE; Auditoria

Ministério da Educagdo (MEC)

Editora UnB; DAF; Cespe; DAC, Face, Faculdade de
Educacdo, Instituto de Ciéncias Politicas

Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestéo
(MPOG)

Cespe; Face

Orgéos externos de controle (TCU, CGU)

DAF; DPO; Faculdade de Educagéo

Outras IFES Editora UnB; Face
Sindicatos DAF; Cespe
Sociedade DPO; Face
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Anexo B
12 parte: Instrumento Qualitativo — Roteiro Semiestruturado

1. Como o planejamento estratégico é utilizado nas decisfes da sua unidade?

2. Quais sdo as barreiras a implantacdo do planejamento estratégico? Por gentileza, dé

exemplos

3. Quais sdo os facilitadores a implantacdo do planejamento estratégico? Dé exemplos.

4. Como percebe a relacdo entre o objetivo previsto e o resultado obtido na sua unidade?

5. Na sua percepcao, todos os objetivos planejados sdo implantados? O que o leva a pensar

assim?

6. Ha objetivos que sdo implantados que ndo foram planejados? O que o leva a pensar

assim?
7. Como avalia a implantacdo do PE da UnB na sua unidade?

8. Que sugestdes teria para o aperfeicoamento da implantacdo do planejamento estratégico

na Universidade?

2% Parte: Instrumento quantitativo — Formulario

Objetivo: Analisar os Stakeholders do Processo de Implantacdo do Planejamento Estratégico
da Universidade de Brasilia
Conceitos necessarios para responder ao formulario:

e Stakeholders: “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelos
objetivos organizacionais” (FREEMAN, 1984, p.46)

e Poder: O poder significa o relacionamento entre individuos onde A exerce poder sobre B.
Neste trabalho, trata-se da habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que nao teria

de fazer caso nao fosse solicitado.
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Legitimidade: é uma percepcao generalizada de que as a¢gdes de um determinado ente séo
desejaveis ou apropriadas, ou seja, se as solicitacdes de determinado grupo séo

consideradas no ambiente organizacional.

Urgéncia: o grau com o qual os stakeholders precisam de atencdo. E a necessidade
imediata de acdo que determina o tempo de resposta da organizagdo as demandas do

stakeholder.



_InfluenC|a~a Qual é a intensidade da
implantagéo A .
influéncia na implantacao
do PE na do PE?
UnB? ’
Stakeholder Sim Nao baixa média | alta

S6 influencia a
implantagdo do
PE

S6 é
influenciado
pela
Implantac&o do
PE

Influencia e é
influenciado pela
implatacdo do PE

Alta administracdo
(reitor, vice-reitor e decanos)

Conselhos da UnB
(Consuni, Cepe, CAD e respectivas
camaras)

Decanato de Planejamento e Orgamento
- DPO

Gestores académicos (diretores de
faculdades e institutos/chefes de
departamentos)

Gestores administrativos (diretores e
coordenadores de unidades
administrativas)

Docentes

Discentes

Servidores técnico-administrativos

Empresas/6rgaos que fazem parceria
com a UnB

Governo

Ministério da Educagéo - MEC

Ministério do Planejamento, Or¢amento
e Gestdo - MPOG

Orgaos externos de Controle
(TCU/CGU)

Outras universidades

Sindicatos

Sociedade
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Suas solicitacoes

Possui « - X Ha URGENCIA
PODER na 540 LEG;rZL'\’i'rﬁsléﬁf;ggeradas) da UnB em
implantacdo do PE P do IE’E ¢ atender suas solicitacoes.
Discordo Concordo | Discordo Concordo | Discordo Concordo
totalmente totalmente | totalmente totalmente | totalmente totalmente
STAKEHOLDERS 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Alta administracdo
(reitor, vice-reitor e decanos)

Conselhos da UnB
(Consuni, CEPE, CAD e respectivas
camaras)

DPO

Gestores Académicos (diretores de
faculdades e institutos/chefes de
departamentos)

Gestores administrativos (Diretores e
coordenadores de unidades
Administrativas)

Docentes

Discentes

Servidores Técnico -Administrativos

Empresas/ Orgdos que fazem parceria
com a UnB

Governo

MEC

MPOG

Orgaos externos de Controle
(TCU/CGU)

Outras universidades

Sindicatos

Sociedade
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Anexo C
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Unidades académicas e administrativas integrantes do Sistema de Planejemento da UnB
ordenadas conforme sorteio realizado para definicdo da sequéncia das entrevistas (0 nimero

entrevistados foi decidido pelo método de saturacéo tedrica).

Unidades Académicas
Ordem sorteada para entrevistas

Identificacdo da
entrevista

Faculdade de Educac&o (FE)

E2

Instituto de Historia (1H)

E4

Faculdade de Comunicagéo (FAC)

E6

Faculdade de Educacéo Fisica (FEF)

cancelada

Instituto de Ciéncias Bioldgicas (1B)

E8

Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade (Face)

E10

Instituto de Quimica (1Q)

E13

Instituto de Ciéncias Exatas (IE)

cancelada

© [0 ([N |o oD W (N |-

Instituto de Psicologia (IP)

E15

10

Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria (FAV)

Ponto de saturacéo
encontrado

11

Faculdade de Arquitetura e Urbanismo (FAU)

12

Fazenda Agua Limpa (FAL)

13

Instituto de Ciéncias Politicas (IPOL)

14

Faculdade UnB Planaltina (FUP)

15

Instituto de Relages Internacionais (IREL)

16

Faculdade de Direito (FD)

17

Faculdade de Medicina (FM)

18

Faculdade de Tecnologia (FT)

19

Faculdade de Ciéncias da Informagéo (FCI)

20

Instituto de Letras (IL)

21

Faculdade UnB Gama (FGA)

22

Instituto de Geociéncias (IG)

23

Instituto de Artes (IDA)

24

Faculdade de Saude (FS)

25

Instituto de Ciéncias Sociais (ICS)

26

Instituto de Ciéncia Politica (IPOL)

27

Faculdade de Medicina (FM)
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Unidades Administrativas

Identificacdo da

Ordem sorteada para entrevistas entrevista
1 | Centro de Selecdo e Promogao de Eventos (Cespe) El
2 | Decanato de Planejamento e Or¢camento (DPO) E3
3 | Auditoria (AUD) cancelada
4 | Prefeitura do Campus (PRC) E5
5 | Gabinete do Reitor ( GRE) cancelada
6 | Biblioteca Central (BCE) E7
7 | Decanato de extensdo (DEX) E9
8 | Assessoria de Assuntos Internacionais (INT) El1
9 | Decanato de Assuntos Comunitarios (DAC) E12
10 | Centro de Informatica (CPD) El4
11 | Decanato de Pés-Graduagdo (DPP) E16
Ponto de
saturacéo
12 | Centro de Exceléncia em Turismo (CET) encontrado
13 | Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico (CDT)
14 | Hospital Universitario de Brasilia (HUB)
15 | Centro de Educagdo a Distancia (CEAD)
16 | Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP)
17 | Vice-Reitoria (VRT)
18 | Editora Universidade de Brasilia (EDU)
19 | Procuradoria Juridica (PJU)
20 | Centro de Estudos Avancados Multidisciplinares (CEAM)
21 | Centro Integrado de Ordenamento Territorial (CIORD)
22 | Centro de Pesquisas sobre Opinido Publlica da UnB (DataUnB)
23 | Decanato de Ensino de Graduacdo (DEG)
24 | Secretaria de Comunicacdo (SECOM)
Centro de Formagao de Recursos Humanos em Transportes
25 | (CEFTRU)
26 | Centro Internacional de Fisica da Matéria Condensada (CIFMC)
Centro Transdisciplinar de Educacdo do Campo e Desenvolvimento Rural
27 | (CETEC)
28 | Pesquisa e Aplicacdo de Bambu e Fibras Naturais (CPAB)
29 | Ouvidoria (OUV)
30 | Centro de estudos do cerrado (CER)
31 | Centro de Planejamento Oscar Niemeyer (CEPLAN)
32 | Diretoria de Contabilidade e Financas (DCF)
33 | Recuperagio de Areas Degradadas (CRAD)
34 | Centro de Manutenc¢do de Equipamentos Cientificos (CME)
35 | Decanato de Administragdo (DAF)
36 | Centro de Documentagdo (CEDOC)
37 | Psicologia Social Serge Moscovici (CIRPS)
38 | Secretaria de Assuntos Académicos (SAA)
39 | Centro de Desenvolvimento Sustentavel (CDS)
40 | Secretaria de Gestdo Patrimonial (SGP)
41 | Centro de Pesquisa e Pds-Graduacdo sobre as Américas (CEPPAC)
42 | Centro de Produgdo Cultural e Educativa (CPCE)




