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Resumo

Este estudo traz em seu bojo a tarefa de identificar se o planejamento estratégico
participativo é um instrumento que contribui para o desenvolvimento institucional,
na medida em que a administracdo superior perceba a importancia desse processo e
de como ele vai auxiliar a definicdo de estratégias e de politicas de ensino, pesquisa
e extensdo com a participacdo da gestdo superior e da comunidade. Como objetivo
geral, identifica se o planejamento estratégico participativo desenvolvido na
Universidade do Estado do Para - UEPA no periodo de 2005 a 2009 possibilitou a
definicdo dos objetivos institucionais e contribuiu para a promocdo do
desenvolvimento institucional. Ao final, infere-se que a implantagdo de um
planejamento estratégico na instituicdo pesquisada possibilitou a definicdo dos
objetivos institucionais e contribuiu para a promocdo do desenvolvimento

institucional.

Palavras-Chaves: Universidade. Planejamento Estratégico. Gestdo. Participagéo.
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Abstract

This study brings with it the task of identifying the participatory strategic planning
Is a tool that contributes to institutional development, in that upper management
realizes the importance of this process and how it will help define strategies and
policies teaching, research and extension with the participation of senior
management and the community. As a general objective, identifies the participatory
strategic planning developed at the University of Pard - UEPA the period 2005-
2009 enabled the definition of institutional objectives and contributed to the
promotion of institutional development. At the end, it appears that the
implementation of strategic planning in the research institution enabled the
definition of institutional objectives and contributed to the promotion of

institutional development.

Key Words: University. Strategic Planning. Management. Participation.



Introducéao

A Universidade do Estado do Pard — UEPA € uma instituicdo jovem, com
quinze anos de existéncia como universidade, iniciou suas atividades em abril de
1994, fruto da fusdo de faculdades e escolas estaduais isoladas, é a Unica
instituicdo  estadual de ensino superior publica do Estado do Para. Possui
caracteristica multicampi, com trés centros que compdem a sua estrutura
organizacional em nivel programatico: Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Saude
(CCBS); Centro de Ciéncias Sociais e da Educacdo (CCSE) e o Centro de Ciéncias
Naturais e Tecnologia (CCNT), constituindo-se 0 mais novo centro da
Universidade, implantado em 1998 oferece atualmente os cursos de Engenharia
Ambiental, Bacharelado em Design,Tecnologia Agro-industrial e Engenharia de
Producdo e Sistemas de Informacao.

Compdem ainda a estrutura da UEPA, 14 campi da interiorizacdo que
ofertam cursos de graduacdo presencial, modular e a distancia. A Universidade esta
presente também com suas acdes em mais de 40% dos 143 municipios paraenses
com cursos de graduacdo em convénio com prefeituras, com o governo federal
através da Universidade Aberta do Brasil(UAB), incluindo as acdes e projetos de
extensdo. Em 2010, estdo matriculados nos cursos de graduacdo em todas as
modalidades, mais de 10 mil alunos, sendo que 50% dessa totalidade estéo
matriculados nos Campi da interiorizagéo.

Em virtude da forma como foi criada e de sua natureza multicampi, a
Universidade do Estado do Para sofreu influéncia na sua cultura organizacional e
na gestdo tanto em nivel central, como no nivel programatico dos Centros, cursos e
campi da interiorizagdo. A caracteristica de autonomia dessas unidades, assim
como certa descentralizagdo de poder e de decisdo levaram, embora sendo um
sistema administrativo com uma estrutura organizacional hierarquizada e
verticalizada, a presentar muitos entraves nos processos de trabalho, desenvolvendo
um modelo burocratico que ndo permite a realizacdo das a¢des de forma eficiente e

eficaz, necessarias ao pleno desenvolvimento da Instituicéo.
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Partindo de uma analise empirica percebe-se que, desde sua cria¢do, em
1994, a UEPA esta atrelada diretamente ao Tesouro Estadual, por esse motivo
sempre pautou seu planejamento considerando as prioridades e diretrizes contidas
nas politicas definidas no Plano Plurianual de governo. Os seus processos de
planejamento foram implementados seguindo o modelo tradicional, tendo como
pano de fundo o orcamento anual da Universidade.

As acles de investimento, de ensino, pesquisa e extensdo sdo definidas
pela gestdo superior com grau de prioridade atrelado & limitacdo de recursos
orcamentarios. Essa dependéncia financeira e as interferéncias da conjuntura
politica influenciam diretamente na dindmica da Universidade, o que a levaram a
adotar o modelo tradicional de planejamento. Sua estrutura organizacional
hierarquizada e verticalizada causa entraves nos processos de trabalho, dificultando
a resolucdo de problemas de forma mais &agil e a realizacdo de suas atividades
finalisticas. Esse modelo burocratico, que ndo permite a realizacdo de agdes de
forma eficiente e eficaz, compromete o desenvolvimento institucional.

A conjuntura politica instalada a época de sua implantacdo levou a
Universidade a planejar suas acdes para o atendimento da demanda histdrica
relativa ao ensino superior dos municipios do interior do Estado. Assim, nos
quatros primeiros anos, a Universidade expandiu suas bases fisicas em 11
municipios, instalando os Nucleos do interior. Nos anos seguintes estabeleceu
como prioridades em seu planejamento orcamentario anual a consolidacdo e
continuidade da expansao da interiorizagdo, assim como a manutengéo dos campi e
cursos da capital. Nesse periodo, implantou mais trés Nuacleos no interior,
totalizando em oito anos quatorze Nucleos no interior. Com a reestruturacdo
organizacional da UEPA, em 2006, os Nucleos passam a ser denominados de
campus.

Em 2005, o Reitor da Universidade do Estado do Para, reeleito para seu
segundo mandato em 2004, sentiu a necessidade de criar o Nucleo de planejamento
Estratégico, com vistas a (re)pensar o desenvolvimento institucional e a

modernizacdo administrativa, através da constru¢do de um banco de dados a fim de



subsidiar a Universidade na formulacdo de suas ac¢Ges e politicas. A partir desse
momento, a UEPA, dando continuidade ao processo de Planejamento Estratégico
iniciado na primeira gestdo da Universidade, através de estudos e formacdo dos
gestores sobre o tema, inicia entdo o primeiro ciclo de Planejamento Estratégico,
envolvendo a gestdo superior e setorial, bem como a representatividade dos
segmentos da comunidade académica.

Frente ao exposto, nestas primeiras reflexfes evidencia-se a importancia
tedrica e préatica deste estudo. Teorica porque analisa o processo de Planejamento
na Universidade Publica, mais especificamente, na Universidade do Estado do Para
(UEPA). A investigacdo apontou as forcas e fraquezas que interferem diretamente
na construcdo do plano institucional. De uma perspectiva pratica, a investigacao
fornece subsidios a gestdo superior da Universidade sobre questbes da estrutura
organizacional e aponta alternativa ou adaptacdo a forma mais adequada do modelo
de planejamento a ser aplicado na Universidade que permita o alcance de
resultados. Portanto, aponta para a necessidade de mudanca nas universidades
publicas frente ao enfrentamento das crises do mundo contemporaneo seja no
aspecto econdmico, cultural ou filoso6fico, visto que o momento é de rever as
decisdes, redirecionar os caminhos e responder a questdes como: Quem somos?
Qual a nossa missdo? Onde queremos chegar?

A participagdo nesse processo significa uma inversdo na hierarquia de
valores ja cristalizados na Universidade e uma mudanca de paradigma quando se
trata de discutir os novos rumos para a UEPA, definindo de forma coletiva e
transparente os objetivos e prioridades que venha de encontro aos anseios da

sociedade e a fim de dar respostas mais ageis e eficazes as demandas.

Metodologia

E certo que o estudo do Planejamento Estratégico Participativo
desenvolvido na UEPA e como ele pode ser um instrumento de gestdo para a
promocdo do desenvolvimento institucional precisam ser aprofundados. Deve-se,

portanto, considerar as caracteristicas especificas da Instituicdo para que se possa
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avaliar a sua eficacia, a percepgdo da alta administracdo quanto a importancia desse
instrumento, bem como se as estratégias utilizadas permitiram o envolvimento e o
comprometimento da comunidade académica, com 0 processo e a implementacéo
do plano institucional, sdo elementos relevantes para uma investigacdo. Partindo do
principio da complexidade que é a instituicdo universidade, verifica-se a
importancia do presente estudo que teve como unidade social a Universidade do
Estado do Para (UEPA) e estabeleceu como problema de estudo: investigar como o
planejamento estratégico participativo pode ser um instrumento que permite a
promogéo do desenvolvimento institucional na UEPA.

Assim, com o objetivo geral de identificar se o planejamento estratégico
participativo desenvolvido na Universidade do Estado do Pard (UEPA), no periodo
de 2005 a 2009, possibilitou a definicdo dos objetivos institucionais e contribuiu
para a promocdo do desenvolvimento institucional, a pesquisa foi realizada em
duas etapas: a primeira, por meio de documentos e relatérios que permitiram a
coleta de dados para a descricdo de todo o processo de planejamento realizado na
UEPA no periodo de 2005 e 2006. A segunda etapa foi realizada com os gestores
da Universidade em nivel estratégico que, naquele periodo, estavam investidos do
cargo de Reitor, Vice-Reitor e pro-reitores. Nessa etapa, o instrumento utilizado foi
a entrevista com perguntas abertas e semi-estruturadas, as quais foram organizadas
em forma de depoimentos e cujo roteiro foi encaminhado por meio eletrénico,
durante o periodo de outubro a novembro de 2010, para, posteriormente, serem
analisadas e trabalhadas em forma de analise de contetdo.

Considere-se, também, 0s seguintes objetivos especificos:

a) Descrever o processo do primeiro ciclo de planejamento estratégico
participativo realizado na Universidade do Estado do Para - UEPA para a
definicdo de seus objetivos, estratégicas de atuacdo e politicas para o periodo de
2005 a 2009.



b) Identificar a percepcdo da gestdo superior da UEPA quanto a
importancia doenvolvimento e a participacdo da comunidade académica no

processo de construcdo do planejamento estratégico participativo.

¢) Verificar qual a percepcdo da gestdo superior da UEPA sobre a
importancia do planejamento estratégico participativo para a UEPA, enquanto
instrumento de gestdo para a definicdo de seus objetivos e politicas de ensino,

pesquisa, pos-graduacdo, extensao.

d) Levantar se as estratégias adotadas pela UEPA permitiram o efetivo
envolvimento e participacdo da comunidade académica no processo de

planejamento estratégico participativo.

Resultados e Discussao

Aspectos  Descritivos do Primeiro Ciclo do Processo
Deplanejamento Estratégico

O processo de Planejamento Estratégico preconizado para a UEPA levou
em consideracdo a cultura institucional e suas principais caracteristicas,
principalmente a de instituicdo de ensino, pesquisa e extensdo, com forte cultura
técnica e com processos incipientes de formulacgdo estratégica.

Para criar alternativas de agéo, foi necessario levantar informag6es mais
precisas e detalhadas sobre o ambiente externo e interno da Instituicdo, como base
para o0 estabelecimento de uma direcdo para definicdo e priorizacdo de acOes e
investimentos. Por essa razdo, o planejamento estratégico desenvolveu uma analise
situacional do ambiente, na tentativa de conhecer a realidade presente e ter
informagdes acerca do passado, para entdo tracar alternativas de mudancgas a serem
alcancadas no futuro, segundo as informacGes de todos. Nesse sentido, 0
planejamento aliou-se a técnicas grupais de construcdo do plano, objetivando a

participacdo de todos com total transparéncia na construcdo desse processo.
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Toda a andlise e reflexdo feita pela comunidade académica resultaram na
redefinicdo da Missdo da UEPA, definicdo da Visdo de Futuro e dos Valores
Institucionais, e estabelecimento dos Objetivos e AcOes Estratégicas. Elaborou-se,
entdo, o Plano Estratégico da UEPA, instrumento norteador da trajetoria da
Instituicdo rumo aos novos paradigmas estabelecidos. Programas e Projetos foram
propostos para orientar as unidades nas suas atividades cotidianas e estratégicas.
Cada linha (operacional e estratégica) possui seu préprio controle, com
especificidades e naturezas diferenciadas.

A medida que a Instituicio avanca na administragdo e implantacdo do
Planejamento Estratégico, ela incorporard, progressivamente, novos conceitos e
praticas mais condizentes com a natureza e 0 estdgio de sua gestdo e

funcionamento.

O Modelo de Planejamento Estratégico utilizado pela Universidade
do Estado do Para

O método utilizado no processo de construcdo do planejamento estratégico
da UEPA foi o Planejamento Estratégico Situacional (PES), associado as outras
ferramentas de planejamento estratégico. O trabalho foi aliado a técnicas de
potencializacdo grupal, a fim de dar mais transparéncia e participacdo no processo
de elaboracdo do plano, procurando fortalecer o sentimento de equipe nha
construgdo do mesmo.

A proposta do trabalho levou em consideragdo o contexto vivenciado
naquele periodo na UEPA e suas especificidades, na tentativa de conhecer a
realidade presente e ter informacOes acerca do passado e tracar alternativas de
mudanca para serem alcangadas no futuro, segundo as informagdes de todos. Por
esse motivo, é que o planejamento aliou-se as técnicas grupais de construcdo do

plano, objetivando a total transparéncia na construgéo coletiva do processo.



Metodologia utilizada no processo de planejamento estratégico da

UEPA
A metodologia utilizada em todas as etapas do processo de planejamento

estratégico foi através de reunibes grupais com a presenca de moderadores
externos, sendo utilizado a técnica das cartelas. Essa técnica é desenvolvida por
meio de proposicédo e visualizagdo com cartelas, que consiste na redacéo de idéias
em pedacos de cartolinas que sdo fixados em painéis para serem manuseados,
formando novas elaboragdes. Permite que todos os participantes sejam igualmente
valorizados e que possam ter suas opinides debatidas em igual condicao.

O processo de planejamento estratégico foi construido a partir de oficinas
de planejamento desenvolvidas com a participacdo das pro-reitorias, diretorias,
coordenadores de cursos, chefes de departamentos académicos, diretores de centros

e convidados.

Desenvolvimento do processo de Planejamento Estratégico na
UEPA e seu produto final

A Universidade do Estado do Para (UEPA), como uma instituicdo publica
de ensino superior, sendo a Unica universidade estadual e diante de grandes
desafios para um estado periférico, com dimensdes continentais e grandes
diversidades, precisa definir claramente seus propdésitos, considerando-se que a
missdo pode ser entendida como uma declaracdo da razdo de ser de uma
organizacdo, porém essa organizacdo precisa ampliar seu horizonte. Para tanto,
precisa definir a sua Visdo de Futuro, pois ela traduz os sonhos e anseios
institucionais a serem alcancados no decorrer do tempo. O processo de
planejamento estratégico teve como produto o Plano Institucional que resultou no
detalhamento a sequir:

- A Missdo: A UEPA, enquanto instituicdo formadora do ensino
superior,definiu junto aos seus pares como missdo: “Produzir, difundir
conhecimento e formar profissionais éticos, com responsabilidade social para o

desenvolvimento sustentavel da Amazonia”.
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- A Visdo de Futuro: “Ser referéncia cientifico-cultural de ensino, pesquisa
e extensdo, em nivel nacional”.

- Os Valores Institucionais: A UEPA definiu como virtudes a serem
consideradas pela Instituicdo os seguintes valores: qualidade no atendimento;
transparéncia; tolerancia; visibilidade; parceria; respeito; inovagdo; motivacao;
ética; trabalho em equipe; universidade publica gratuita; credibilidade;
compromisso; eficiéncia; integracao; e, eficacia.

- Os Objetivos Estratégicos: a UEPA, visando a defini¢do clara de suas
acoes, definiu os objetivos estratégicos, 0s quais servem para direcionar as acdes
nas diversas areas deatuacdo da Universidade, pois 0s objetivos propiciam foco,
orientacdo, motivacdo, engajamento e também sédo referéncias para a avaliacdo. A
UEPA estabeleceu os seguintes objetivos estratégicos: expandir e aperfeicoar a
relacdo Universidade e Sociedade; reorientar a politica académica; garantir a
exceléncia académica e administrativa; modernizar a infraestrutura; redefinir a
politica de gestdo de pessoas e ampliar o financiamento institucional;

- As Acdes: 0 Plano s6 se completa na acdo, nunca antes. Somente a acdo
é capaz de mudar a realidade, pois sem acdo o Plano € supérfluo ou mera pesquisa
sobre o futuro. As acBes da UEPA estdo agrupadas por Objetivo Estratégico e,
nesse sentido, cada objetivo possui aces que contribuirdo para a concretizacdo do

mesmo.
Falas e Representactes dos Entrevistados

Em qualquer sociedade, a educacdo superior constitui em bem cultural
acessivel a uma minoria e a universidade € privilégio de poucos. Como bem coloca
Favero (1998), a universidade atua como a grande agéncia, ndo s6 formadora,
como seletora dos quadros dirigentes da sociedade. Nesse cenario, 0 estudo do
desenvolvimento das universidades no Brasil torna-se figura indispensavel para se
criarem fundamentos e se ter uma Vvisdo critica sobre a realidade do ensino superior

no Brasil nos dias atuais.



Nas universidades, a politica estatal incentiva o desenvolvimento da
pesquisa e da pésgraduacdo. Nas instituicBes publicas concentram-se as pesquisas
e, nas privadas, a transmissdo de conhecimentos em areas ndo necessariamente
associadas ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais. No
desenvolvimento histérico do ensino superior brasileiro, com o processo de
massificacdo e a necessidade de cooptacdo das camadas meédias da populacéo,
houve o inchaco de cursos nas areas servi¢os. Desenvolveram-se mais aquelas de
menor custo, em especial as ciéncias humanas, ficando as areas tecnoldgicas
reduzidas as universidades publicas.

Para Leite e Morosini (2002), um dos problemas das nacdes do Terceiro
Mundo é a busca constante de desenvolvimento social e econdmico, por meio da
criagdo de novas tecnologias. Mas, o sistema de ensino superior dicotomiza
funcbes: as universidades realizam, preferencialmente, producdo de conhecimento
e as ndo universitarias, a transferéncia de conhecimentos. A realidade é que as
instituicbes de ensino superior ndo universitario tém contribuido para a
massificacdo do ensino, mas cumprem a fungdo de democratizagdo do acesso ao
ensino superior.

Campos (2003) identifica as Instituicbes de Ensino Superior (IES) que
atuavam de forma passiva nas questes educacionais, principalmente nas relagdes
com o mercado. Essa passividade passou a ser modificada entre os anos de 1995 a
2000, onde utilizou ferramentas voltadas para o Marketing Educacional e o
Planejamento Estratégico. Elas levaram a serem pro-ativas em suas agdes
estratégicas, principalmente na identificacdo e satisfacdo das expectativas e
necessarias de um mercado cada vez mais seletivo e exigente.

Considerando toda a realidade supramencionada, o procedimento
investigatorio deste estudo se direcionou a configurar falas e representaces
fornecidas por gestores atuantes da Universidade do Estado do Pard (UEPA), no
periodo de 2005 a 2006, ocasido em que se encontravam investidos do cargo de
Reitor, Vice-Reitor, pro-reitores, diretores e coordenadores das diversas areas da

Universidade. Nessa segunda etapa, o instrumento utilizado foi a entrevista, aqui
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representada em seus resultados na forma de andlise de contetdo, trabalhada em
consonancia com as diversas categorias selecionadas.

Inicialmente, os entrevistados foram convidados a tragar suas percepcdes
em relacdo ao fato de o Planejamento Estratégico Participativo ter sido um
importante instrumento de gestdo da Universidade para definicdo de seus objetivos
e formulacdo de politicas de ensino, pesquisa, pés-graduacdo e extensdo. Os
entrevistados foram unanimes em positivar tal questionamento, como se pode

observar nos seguintes depoimentos:

- Sim. Em organizagbes complexas, como sdo as
universidades, € necessario legitimar as diretrizes e
prioridades que uma gestdo procura implementar. Uma das
formas de alcancar essa legitimidade é buscar a participacdo
pelo menos dos gestores de nivel médio.

- Sem duavida alguma o planejamento na universidade deu
uma nova perspectiva para 0 alcance das acdes
administrativas da Universidade.

- Sim, foi a partir desse trabalho que a universidade pdde
formular estratégiascondizentes com o seu perfil e seus
objetivos institucionais.

- Sim. O exercicio imposto pela estratégia adotada na
Instituicdo permitiu a reflexdo dos gestores para tomada de
decisdo com base em um diagnostico institucional. Apesar
da interferéncia de fatores externos, essencialmente de
ordem politica partidaria, a iniciativa foi importante para
definicdo de diretrizes estratégicas, além de proporcionar a
construgdo de uma visdo mais empresarial nos diversos
técnicos que se envolveram no processo.

Pelos posicionamentos anteriores, fica evidente a énfase dos entrevistados
na questdo do planejamento participativo, os quais ndo deixam de mencionar a
necessidade de legitimacéo de diretrizes e prioridades no sistema educacional, além
da imprescindivel participagdo dos atores sociais que fazem parte desse contexto
para que, efetivamente, esta legitimacdo seja alcangada. Na verdade, o que a

atuacdo da elite busca é uma integracdo sistémica, um padrdo instrumental-



monologico, apresentando um potencial de poder externo a organizacéao, sendo ele
exercido, na defensiva, através de liderancas, de modo dissimulado e disperso.
Além de tudo isso, a comunicacdo entre seus membros se dad em termos
imperativos técnicos e a legitimacao de suas iniciativas e propostas se d& em nome
de “interesses universais”.

A necessidade de um planejamento participativo passa entdo pela busca da
democratizacdo e sua acdo € percebida por aqueles educadores que procuram
trabalhar com a melhoria da qualidade dos trabalhadores, nas atividades
pedagogicas, na satisfacdo pessoal, em sua préatica pedagogica, na definicdo e na
tomada de decisoes.

Nesse contexto, ter conhecimentos basicos de gestdo universitaria,
certamente, viabilizaria a permanéncia de uma pratica em determinada Instituicdo
de Ensino Superior, de maneira que, se quisermos contar sempre com a ajuda de
parceiros estratégicos para a Universidade, esta parceria deve ser bem gerida para
que esta se perpetue e frutifigue bons resultados para ambas as partes.
Especificamente em relagdo ao envolvimento direto da gestdo superior para o
alcance do sucesso da construcdo e implementacdo do Plano Estratégico, os

seguintes depoimentos merecem destaque:

- Sim. Um plano estratégico € uma proposta (ou aposta)
para o futuro e implica necessariamente a participacdo da
gestdo superior.E fundamental a participagdo da gestdo
superior, pois garante 0 compromisso com as acOes
propostas.

- Sim. Entendo que cabera aos que fazem a gestdo superior
buscar a parceria necessaria junto aos colaboradores para o
sucesso da construcéo e implementagdo do plano. Portanto
0 envolvimento de todos é fundamental para o sucesso do
trabalho.

- A gestdo superior detém grande poder para tomada de
decisdo, por isso sua participacdo, seu engajamento no
processo é fundamental para a efetivacdo do Plano.
Entretanto para sua construgdo, considero que mais
importante é a participacdo, o envolvimento dos Centros,
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Campi, Cursos e Departamentos, que € onde se da a
efetivacdo das acOes de ensino, pesquisa e extenséo.

Pelas falas e representacGes dispostas acima, fica evidente a relagdo
intrinseca que se estabelece entre gestdo participativa e planejamento, atraves de
parcerias juntos aos colaboradores. E preciso, a priori, considerar que o atual
momento das instituigdes educacionais, traz este atual tomado em uma dupla
significagdo: “atual” é o momento presente e ¢ também o momento real, ou seja, o
momento do conhecimento do lugar que os fatos ocupam na totalidade do préprio
real. Ora, se a realidade constitui um todo dialético e estruturado, o conhecimento
concreto da realidade ndo consiste em um acrescentamento sistematico de fatos a
outros fatos e de nogOes a outras nogoes. Trata-se de um processo de concretizagcdo
que procede do todo para as partes e das partes para o todo, dos fenédmenos para a
esséncia e da esséncia para os fendbmenos, da totalidade para as contradicdes e das
contradicGes para a totalidade.

Para entender a relacdo que existe entre uma organizacéo e o planejamento
estratégico, analisaremos a definicdo de Araudjo (1996), que destaca o planejamento
como “o processo pelo qual, dados sdo coletados e analisados, alternativas sdo
geradas e avaliadas, e decisdes sdo tomadas sobre a direcdo estratégica da
instituicao” (p. 33). Ainda segundo este autor, essas decisoes articulam “o que nds
Somos € 0 que esperamos ser’” (p. 36).

Nesse processo de articulagdo com a perspectiva de relacionamento da
organizagdo com 0 seu meio ambiente, necessario se faz refletir sobre a missédo da
instituicdo, as metas da clientela, as metas e objetivos da instituicdo, os programas
e servicos oferecidos, as areas geograficas de atuacdo e as vantagens comparativas
da instituicdo. Estas constituem seis areas de decisdes estratégicas, porque
questionam os valores e filosofias basicas da instituicdo, as metas e os objetivos da
universidade, ou a articulacdo dos tipos das atividades que a universidade
desenvolve, definindo prioridades, a clientela, os limites de atuagdo da
universidade e os aspectos que tornam a instituicdo diferente das demais e,
portanto, com vantagens comparativas.



Considerando este contexto, a oportunidade ficou aberta para solicitarmos
a opinido dos entrevistados acerca da institucionalizacdo do Planejamento
Estratégico Participativo como um instrumento de gestdo e sua influéncia na
implementacdo do Plano estratégico, sendo perfeitamente evidenciada a estreita

relagéo entre ambos.

- Influencia em parte, pois durante o processo de
implementacdo outros fatores externos e internos
participam ativamente das ag0es. Em razdo disso, a gestdo
superior deve acompanhar e procurar controlar o processo
de implementacdo. Nao é algo que possa ser prescrito,
depende muito da intuicdo dos gestores. A formulacédo e a
implementacao da estratégia séo processos
interdependentes.

- Creio que a deliberacdo de utilizar o processo de
planejamento como instrumento de gestdo, construindo a
cumplicidade nas definiges das metas e objetivos acabam
por influenciar a implementacdo do plano. Quando a gestédo
discute, constroi, realiza a critica das suas aces ndo sé
institucionaliza como define o planejamento estratégico
como instrumento capaz de definir de forma mais clara suas
acdes cotidianas.

- Sim, no universo académico, a aprovacdo das propostas de
gestdo precisa, para ter validade, de aprovacdo nos diversos
colegiados. E 0 planejamento estratégico carece de
aprovacao do conselho superior da universidade.
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- Sim. A institucionalizacdo de qualquer acdo favorece o
fluxo necessario as atividades.

- Sim. O planejamento estratégico permite a formulacao de
objetivos para a selegdo de programas de acgdo e para sua
execucdo, otimiza o processo de decisdo, prevé a
implantacdo de rotinas institucionais e a definicdo de
indicadores de desempenho da instituicdo, oferecendo
subsidios para a efetivagdo do Plano estratégico. A
participacdo das pessoas que compdem a instituicdo nos
processos de planejamento € importante para viabilizar a
concretizacao das acoes estabelecidas, pela
responsabilizacdo que o processo alcanga.
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A adocdo de planejamento estratégico exige um sistema de informacGes
gerenciais eficiente, agil e voltado para a identificacdo das ameacas e
oportunidades. Por essa perspectiva, € fundamental que o processo de planejamento
estratégico tenha como base as seguintes premissas de acordo com Esther e
Fonseca (2001, p. 4):

- A universidade é uma estrutura social interna composta de
grupos de interesse com diferentes metas e valores;

- O critério de avaliacdo de decisGes é predominantemente
politico;

- As dimensBes sociais e politicas na formulagdo do
planejamento devem ser incorporadas e trabalhadas no
nivel dos atores envolvidos;

- Pressbes externas sdo conformadoras dos processos
internos de gestao;

- O planejamento participativo €, essencialmente, um
processo de negociacédo entre fins e meios.

No relato das autoras, ao definir com base numa avaliagdo ambiental
(interna e externa), as ameacas e oportunidades e, em funcdo disso, as prioridades
para a organizacdo, o planejamento estratégico afeta e contraria interesses e so se
viabiliza pela negociacdo entre os diferentes atores sociais da organizacdo. A
atividade de planejamento ndo &, portanto, isenta de valores. Omitir essa dimenséo
e apresenta-la apenas como técnica é desconhecer a controvérsia politica presente
na instituicdo e acirrar ainda mais os conflitos existentes.

Nesse momento, fez-se pertinente o questionamento da maneira pela qual
esta participacdo se faz positiva para a UEPA, sendo destacadas as seguintes
representagoes:

Possibilita aprendizagem, reflexdfo e agdo mais
coordenada.Ela é positiva na medida em que a
Universidade revé seu papel institucional e a sua
responsabilidade no trato da coisa publica. Uma vez que
oficialmente se acredita que com a institucionalizacéo todo
0 processo passa a ser do conhecimento de todos e assim



facilita a compreensdo do nivel de importancia de acéo, e
deste modo toda a execucdo do planejamento ficaria mais
factivel.

No caso da UEPA considero que a participacdo dos
diversos niveis da gestdo é fundamental como forma de
envolvimento e incorporacdo do processo, por ser uma
Instituicdo  multicampi, com diversos ndcleos nos
municipios do interior do Estado, e com uma estrutura
administrativa muito compartimentalizada. Somado a isso,
ha um cenario de diversidade econémica e social nas
diversas microrregifes do Estado, exigindo conhecimento
local e adequacdo das acOes a essa realidade de modo a
assegurar retorno a essa realidade.

Percebe-se uma preocupacdo em alcancar um padrdo de qualidade
administrado pela educacéo no intuito de aliar conhecimento e virtude, levando o
educando a prudéncia e civilizagdo no uso de sua racionalidade. Com isso, néo
estamos dizendo que a Universidade deva ter atividades especificas de formagédo
dessas atividades. A crenca é a de que as atividades educativas devam estar
permeadas por essa preocupacao e que o comprometimento da equipe que planeja
pode ser ou ndo um fator de sucesso na implementacdo do Plano, como pode ser

percebido nos depoimentos dos gestores entrevistados:

- N&o apenas o comprometimento, mas, principalmente,
saber o que estd fazendo, que objetivos pretende alcangar,
de que forma influenciar.

- Sem davida alguma que o comprometimento ¢é
fundamental para que as ac¢des se tornem plenas e alcancem
seus objetivos.

- A equipe que planeja deve ter conhecimento profundo da
Instituicdo, além de ser capaz de visualizar o contexto
social, econdémico e politico nos quais esta inserida. Isto
tudo somado ao compromisso profissional, constituira um
tripé capaz de impulsionar a efetivacdo do Plano.

Para a real implementacdo de uma geréncia participativa, € primordial que

seja eliminada a hierarquia rigida, desburocratizar a empresa, substituir normas e
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regulamentos que impedem uma nova ética de trabalho, deixar totalmente de lado
as organizacdes formais e o papeldrio resultante, substituindo os cargos
desenhados, definitivamente, por cargos flexiveis e gradativamente enriquecidos
com novas responsabilidades. O importante é que a organizacdo se torne mais
flexivel, mais elastica, mais rapida e, sobretudo, mais humana.

Spector (2006) vai mais além e chama a atencéo para o fato de que com a
globalizacdo se espalhando pelo mundo inteiro, o local de trabalho também vem se
tornando mais diversificado em relagdo ao ambiente, as caracteristicas
demograficas, as habilidades e aos valores dos funcionarios.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Muchinsky (2004) conceitua
equipes como unidades sociais agregadas que trabalho dentro de um contexto
social maior — a chamada organizacdo. O autor atenta para o fato de que uma
mudanca no foco de individuos para equipes como um meio de realizar trabalhos,
ndo prescinde de uma mudanca na conducdo da pesquisa psicoldgica, momento em
que os pesquisadores podem examinar diferentes entidades como objeto de suas
investigagcBes. Nesse cendrio, os psicdlogos ndo concentram seus interesses de
pesquisa no nivel organizacional, ja que este € um campo mais direcionado para a
sociologia. Estudam, sim, as relacdes entre as variaveis, tanto nos niveis de anéalise
individual quanto de equipe, considerando a emergéncia da interdisciplinaridade.

As palavras-chaves sdo: cooperacdo e comprometimento. Gerenciar
pessoas é chegar a um alto grau de cooperacgéo e de comprometimento e isto € mais
do que gerenciar pessoas: € gerenciar com pessoas. Esse é o caminho para a
modernizacdo das empresas e para a modernidade de nosso pais. Nesse processo de
modernizacdo, tem-se 0 planejamento estratégico participativo como um
instrumental de gestdo e promotor do desenvolvimento institucional, como pode ser

observado nas representacfes que seguem:

7

- Desenvolvimento institucional ¢ um conceito muito
amplo. Acredito que o planejamento bem feito é capaz de
orientar acdes que possam implicar em mudancas. Se estas
serdo para melhor dependera da qualidade do plano.



- Sim. Quando h& compromisso e continuo processo de
avaliacdo das metas estabelecidas para que possam ser
corrigidas no processo.

- O planejamento estratégico pode ser uma modalidade
indutora para o desenvolvimento institucional, desde que
seja efetivado na sua plenitude com ampla participacéo e
com rompimento de velhos paradigmas arraigados na
Instituicéo, fruto da sua origem de cursos isolados.

Estudos de Froner e Sudbrack (2007) nos ddo conta de que em qualquer
sociedade, a educacdo superior constitui em bem cultural acessivel a uma minoria e
a universidade é privilégio de poucos. No dizer das autoras, a universidade atua
como a grande agéncia, ndo so formadora, como seletora dos quadros dirigentes da
sociedade. Nesse cenario, o estudo do desenvolvimento das universidades no Brasil
torna-se figura indispensavel para se criarem fundamentos e se ter uma visao critica
sobre a adocdo do planejamento estratégico na realidade do ensino superior no
Brasil nos dias atuais.

Nesse cenario, o Planejamento Estratégico atua como um processo, uma
filosofia, composta por uma estrutura de planos que buscam uma maior
participacdo dos atores sociais envolvidos no processo educacional. Como processo
precisa explicitar objetivos e definir estratégias e politicas para alcancar estes
objetivos. Trata-se de decisdo prévia sobre o que deve ser feito, quando, como e
quem vai fazer. Enquanto filosofia, o Planejamento Estratégico nada mais é do que
uma concepc¢do, um modo de vivenciar a organizacdo educacional, pois conseguir o
planejamento mais eficaz depende de inUmeras variaveis, e dentre elas as atitudes
de valorizacdo do referido processo.

Ao final, os gestores entrevistados foram convidados a apontar os pontos
positivos e negativos do Planejamento Estratégico na UEPA, com destaque para
nuances fundamentais ja trabalhadas neste estudo, tais como: envolvimento da
equipe, execucdo de metas, interacdo, comunicacdo, aprendizado, construcao

coletiva, representatividade institucional, viabilidade de recursos, -cultura
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institucional, dentre outros, como pode ser observado nas representagdes que se

seguem.

POSITIVO: Interacéo, comunicagéo,
aprendizado.NEGATIVO: Sdo0  caracteristicas  da
universidade e que todo gestor deve Saber lidar: objetivos
diversos e muitas vezes contraditorios; visao parcial da
instituicdo; interesses individuais (ou de pequenos grupos)
suplantam os coletivos.POSITIVO: Possibilidade de
conhecer a instituicdo; construcdo coletiva; exercicio de
reflexdo coletiva.
NEGATIVO: O ndo envolvimento da comunidade
académica.Neste momento, ndo tenho essa avaliacdo, por
uma série de fatores, entre eles o tempo decorrido da
elaboracdo do planejamento até hoje, mesmo porgue estou
em processo de aposentadoria e fora da gestdo hd 3
anos.POSITIVO: a mobilizacdo da gestdo, compilacdo de
dados com o perfil institucional e o processo organizacional
formatado com os eixos principais dos caminhos a seguir
com novas propostas para a universidade.NEGATIVO:
Nem sempre a representatividade institucional se fez
presente para também ser ouvida, ou por ndo ser convidada
ou por ndo se sensibilizar com a importancia do momento,
assim como a falta de recursos para executa-lo, a falta de
preparo em determinadas situac6es para algumas discussdes
mais avancadas, e a possibilidade da ndo execucdo do
planejamento mediante 0s processos eleitorais em todos os
niveis da instituicdo, desde chefes de departamentos,
coordenac@es de cursos, de centros, de nucleos e da propria
reitoria.POSITIVO: O engajamento do grupo que O
coordenou o processo; o dominio do grupo a respeito da
instituicdo; a capacitacdo da equipe, essencialmente da
assessoria e dos moderadores dos trabalhos de grupo; os
eventos descentralizados que permitiram discutir o
planejamento setorializado viabilizando maior aproximacéo
com a realidade local, além do aprofundamento de questfes
especificas motivando as pessoas que vislumbravam a
factibilidade da estratégia de planejamento. NEGATIVO: a
falta de cultura institucional para pensar e discutir
planejamento coletivamente; a pequena adesdo ao processo,
que contou com a participagéo, via de regra, de gestores; a
ndo incorporacdo do Plano no dia-a-dia da instituicdo por
todos os segmentos; a dificuldade de alguns gestores em
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“trabalhar” as especificidades setoriais com as questdes
macros da Instituicdo; a limitacdo orcamentario-financeira
da Universidade.

Kotler (2004) coloca, com muita propriedade, que nos servigos
educacionais, tem-se um ambiente extremamente complexo e altamente mutante.
No ambiente devem ser consideradas e estudadas as seguintes categorias: ambiente
interno, ambiente de mercado, ambiente publico, ambiente competitivo e macro
ambiente. Analisando os depoimentos acima, constata-se que a gestdo dos servi¢cos
educacionais depende da interacdo entre a universidade e a sociedade, envolvendo
acOes direcionadas a pessoas e expectativas destas e, por se apresentarem como um
conjunto de servicos e ndo apenas como um servico, faz com que a sua avaliacéo
seja complexa.

Na atual conjuntura econémica, politico e sociocultural em que vivemos
deparamonos com um modelo extremamente conservador de Universidade e
escola. O que também, ndo é uma grande descoberta, visto que ela se constitui em
um micro-universo, nao desligado da dinamica social e, portanto, expressa as
ambiglidades e contradigdes da sociedade. No &mbito académico existe uma
abertura para se discutir uma infinidade de temas. No entanto a postura
conservadora da universidade impede discussdo de si mesma, pois tal discussao
pode suscitar algo em torno do (re)dimensionar e/ou (re)organizar as instancias de
poder, ou seja, mexer na estrutura desse poder, isso poderia significar para a ala
conservadora o inicio do fim. Nesse contexto, esta excluida a possibilidade do
debate, as “cabecas conservadoras” da Universidade conseguem nesta estrutura
manter o status quo, mediante o exercicio do poder que detém.

No entanto, mesmo reconhecendo que a autonomia das instituicoes
universitarias possui caracteristicas diferentes das demais, pois ndo pode excluir a
avaliagdo e o controle social de sua produgdo, que devem ser feitos a partir do
conhecimento e acompanhamento de sua prética, por meio de um planejamento
estratégico eficiente, certamente nenhum instrumento legal, elaborado fora de seus

limites, poderd, sozinho, resolver o problema. Se a solucdo fosse essa, as
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universidades brasileiras ja seriam autébnomas, pois hd pelo menos 90 anos a

legislacdo brasileira incorpora o assunto em seus textos legais.
Conclusao

A decisdo de ter levado a termo esta pesquisa atende a um objetivo
adicional, que é ode contribuir para as instituicdes de ensino superior na gestdo do
cotidiano e para a importancia de levar em conta a implementacéo eficaz de um
planejamento participativo de sua esfera de relacdo ou de suas preocupagoes, que
podem ser exploradas. Trata-se de um estudo com base em observacdo mais
aprofundada, com um olhar investigativo enquanto historiador da realidade vigente.

Este trabalho vem contribuir com os modelos de planejamento estratégico
participativo que tém avangado nestas instituicdes, buscando acompanhar as
mudancas  constantes no  oferecimento  de  servicos institucionais.
Consequentemente, torna-se indispensavel a realizacdo de novos trabalhos no
sentido de expandir e avaliar, aprimorando 0os modelos existentes de planejamento
existentes.

De acordo com os resultados da analise deste trabalho, a implantagdo de
um planejamento estratégico na instituicdo pesquisada possibilitou a definicdo dos
objetivos institucionais e contribuiu para a promocdo do desenvolvimento
institucional, evidenciando um nivel satisfatério diante do objeto de estudo deste
artigo. Em relacdo as falas e representacbes dos gestores, atores sociais da
pesquisa, 0 nivel de relagdo com os construtos significativos, em varidveis que
possuem tendéncia evidente para fazer parte do modelo, justifica a aplicabilidade
do modelo tedrico com este estudo, haja vista a colinearidade das variaveis
independentes trabalhadas.

O fato é que a quebra desses paradigmas nos leva ao entendimento que a
participacdo ndo significa somente ser responsavel pelas decisbes, mas, sobretudo,

pela elaboragéo, execucdo, acompanhamento e avaliacdo das acdes do Estado e de



planos institucionais. O planejamento participativo busca obter uma visdo multipla

e integrada com foco nodesenvolvimento.
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