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RESUMO

Este trabalho versa sobre o planejamento estratégico dentro de um contexto de administragdo
estratégica como condigdo imprescindivel para uma administragdo moderna, a qual prepara as
organizagdes para enfrentar os desafios do contexto mundial em que as mudangas sfo
constantes ¢ com velocidade cada vez mais acentuada. Dentro desse contexto, o presente
trabalho procurou - evidenciar na fundamentagdo tedrica topicos importantes sobre a
administra¢do, destacando a atual administragiio das organizagdes, o processo administrativo
organizacional e a relagdo entre o processo de planejamento estratégico e a administragdo
estratégica. Ressalta-se também que esses topicos deram subsidios ao tema central proposto da
peSquisa, bem como, nas respostas a problemitica de mesma. Como objetivo principal da
presente pesquisa destaca—sé o interesse de conhecer como foi operacionalizado o processo de
planejamento estratégico pela Universidade de Passo Fundo, procuréndo ndo sO6 entender a
implantagio desse processo, mas, também, levantar quais foram as principais agdes
estratégicas resultantes de tal processo, bem como os resultados obtidos pela insti"tuigﬁo. A
pesquisa efetuada caracterizou-se por uma abordagem metodologica qualitativa, do tipo
descritiva ¢ de natureza exploratéria, sendo que o método utilizado foi o estudo de caso em
uma IES. A andlise dos dados levantados foi efetuada através da técnica de analise de
contetdo, destacando em cada categoria as suas respectivas unidades de andlise (temas). ‘A
presente pesquisa evidenciou, através dos resultados obtidos, que a Universidade de Passo
Fundo encontrou dificuldades para operaCionalizar 0 seu brocesso planejamento estratégico, -
corroborando o que diz a literatura administrativa, de que organizagbes desse tipo encontram
sérios problemas na implantagdo dessa tecnologia administrativa. Nesse sentido, ésperé-se,
que o presente trabalho traga beneficios nfo somente aqueles que venham a aproﬁindar 0
estudo desse tema, mas, também, A instituigdo pesquiéada, pela obtengdo de informagdes
significativas sobre.a sua forma de gestdo, o que' the possibilitara obter 'melhores resultados de

seu processo administrativo.

Palavras-chave: Administragdo estratégica; Planejamento estratégico; Agoes estratégicas
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ABSTRACT

~ This work is about the strategic planning of a context of strategic administration as
indispensable condition for a modern administration, which prepares the organizations to face
the challenges of the world context in that the changes are constant and with a speed more and
more accentuated. Inside of that context, the present work tried to evidence in the theoretical
basis, important topics about the administration, highlighting the current administration of the
organizations, the administrative organizational process and the relationship between the
process of strategic planning and the strategic administration. It is stood out, also, that those
topics gave subsidies to the proposed central theme of the research, as well as the answers of
the problems evidenced on this research. As main objective of the present research stands out
the interest of knowing how the process of the strategic planning by the University of Passo
Fundo was implemented, seeking not only to understand the implementation of that process,
but also, to know which were the main strategic actions resultants of such process, as well as
the results obtained by the institution. The research was characterized by a qualitative
methodological approach, of the descriptive type and of exploratory nature, and the method
that was used was the case study in a IES. The analysis of the obtained data was made
through the technique of content analysis, highlighting in each category its respective units of
analysis (themes).The research evidenced, through the obtained results, that Passo Fundo
University found difficulties to implement its strategic planning process, corroborating what
says the administrative literature, where organizations of that type find serious problems in the
implantation of a administrative technology. Therefore, the present work havé benefits not
only to those that come deepening in the study of that theme, but also that it contemplates to
the researched institution, to obtain significant information on its administration form,

facilitating to obtain better results of its administrative process.

Key word: Strategic Administration, Strategic Planning, Strategic Actions
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CAPITULO -1

INTRODUCAQ

Em uma economia competitiva, inserida no processo da globaliza¢3o, aumenta cada
vez mais a importincia de técnicas administrativas eficazes, que permitam 4s organiza¢des o
seu desenvolvimento, pois estas t€ém necessidade de criar o seu propro futuro num contexto de

mudangas acentuadas em seus ambientes organizacionais.

Enfatiza-se, no presente trabalho, o processo de planejamento estratégico da UPF -
Universidade de Passo Fundo, levando em conta a visdo da administragdo estratégica. Serdo
considerados também os elementos basicos desse processo, bem como as principais agdes
estratégicas implementadas e os resultados obtidos pela instituicdo originados dessa técnica

administrativa, ou seja, o planejamento estratégico.

Procura-se, neste estudo, num primeiro momento, destacar variaveis consideradas
imporiantes em gestdo, tais como uma visdo geral da administragdo das organizagdes sob a
otica das mudangas que essas vém sofrendo em seus ambientes, a administragao tradicional, a
readministragio - um novo conceito de administragdo - e a administragio tida como moderna.
Na etapa seguinte, enfatiza-se o processo administrativo, destacando-se tdpicos como o
processo administrativo operacional, a fungdo do planejamento como precursora desse
processo, a estratégia organizacional num contexto atual de administragio e a visdo do
processo administrativo estratégico. Numa terceira e tltima etapa, enfatiza-se o topico da
administragio estrétégica, com sua visio de totalidade da organizagdo e o planejamento
estratégico como impulsionador dessa administragdo estratégica, destacando-se o processo do
planejamento estratégico ¢ seus elementos basicos, as agles estratégicas decorrentes desse
processo e, por fim, verificando-se a aplicabilidade do processo de planejamento em uma IES -

Institui¢do de Ensino Superior.

As variaveis enumeradas, conforme as etapas mencionadas, servirdio de embasamento

tedrico para reforgar que a administragdo moderna, ao lidar com o futuro das organizagdes,
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utiliza essas variaveis na busca de for¢as propulsoras de seu desempenho futuro e para a

realiza¢io de resultados socialmente relevantes.

Portanto, os administradores, ao desempenharem suas fung3es gerenciais nas
organizagles, necessitam de técnicas administrativas para executd-las bem, dentro de um
processo administrativo com enfoque mais estratégico. Nesse sentido, a administragio
estratégica das organizacdes devera ser irnplemeﬁtada através de um processo administrativo

estratégico, no qual o planejamento estratégico destaca-se como fungdo primeira.

1.1 Tema

Segundo Chiavenato (1993), citando Galbraith, vive-se, conforme a teoria da
contingéncia' em administragio, a Fra da Incerteza. Para Motta (1988), essa teonia facilita a
compreensdo do desempenho organizacional como um produto de fatores externos que

incidem sobre a organizagdo.

Da ética dessa teoria, as mudangas s3o constantes, € 0 que se destaca nesse contexto
¢ que a velocidade destas mudangas apresenta em seu ciclo uma acelerago cada vez mais
rapida. Nesse sentido, observa-se que as organizagdes estdo procurando cada vez mais se
adaptar a tais mudangas, as quais sdo predominantemente externas, Situando.—se, portanto, no

ambiente organizacional.

Conforme Caravantes (1998), o grande ménto da abordagem contingencial € fazer
com que a alta administragdo, normalmente concentrada nos problemas internos das
organizagdes e nas tarefas, ou seja, basicamente na operacionalidade destas, voltem os olhos

para o ambiente externo, onde se situam as variaveis tidas como estratégias.

Stoner e Freeman (1995) salientam que as mudangas provocadas pelas variaveis
ambientais causam impactos junto as organizagdes, as quais necessitam precaver-se dessas
incertezas com técnicas administrativas que permitam o planejamento do seu futuro. Assim, o
processo administrativo destaca-se com a sua primeira ﬁmg;ﬁo, que ¢ o planejamento

organizactonal.
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Para Bethlem (1998), planejar significa que os administradores pensem
antecipadamente seus objetivos, estratégias e a¢Ges e que seus planos sejam baseados em
algum método e ndo em palpites. Ainda Stoner e Freeman (1995), a attvidade de planejamento
desempenha impoﬂﬁncia' vital na gestdo das organiza¢Ses, podendo ser vista como a

“locomotiva” que puxa o “trem” das a¢Ges das organizagdes.

Em virtude da evolugido dos tempos e das constantes e rapidas mudangas, Drucker
(1993) entende que o ato de planejar tornou-se imperativo as organizagdes, tanto que ¢

impossivel concebé-las sem um processo de planejamento formal.

Por sua vez, Kotler ('1996) afirma que as modernas empresas bem-sucedidas sdo
dirigidas por uma administragdo estratégica orientada para o mercado e por um planejamento

estratégico.

O planejamento das organizagGes assume um carater importante no que se refere a
definigdo de seus objetivos no rumo a ser seguido por elas num ambiente mutavel, no qual a
competi¢do se acentua profundamente com a globalizagdo da economia. Portanto, sem planos,
os administradores ndo podem definir como suas organizages terdo um desempenho

satisfatorio no futuro.

Para Vianna (1993), ha um estado permanente de incerteza e mudangas que devem

ser considerados como problema que as empresas deverdao administrar estrategicamente.

Caravantes ¢ Bjur (1996) reforcam que se vive em um mundo de modificagdes
aceleradas, onde os administradores tém de “surfar nas ondas da turbuléncia”. Isso significa
que as organizagdes, individuos e nagdes devem construir o seu proprio futuro, através de uma

administragdo estratégica, dotada de alta flexibilidade.

Conforme Ansoff (1993), considera-se que tanto o comportamento decidido quanto o
comportamento reativo ocorrem apos o advento do fato. O autor entende que a administragdo
tida como estratégica deve ser uma administragdo planejada para que possa antecipar-se aos

fatos.

Em Mintzberg (1994), planejamento estratégico é um processo formalizado para

produzir um resultado futuro articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes.
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~ Ja Ackoff (1982) afirma que planejamento é a defini¢do de um futuro desejado e dos
modos eficazes de alcanga-lo, ou seja, o planejamento significa pensamento futuro e controle

deste futuro.

Observa-se, pela literatura sintetizada, que o planejamento estratégico ¢ o ponto de
partida para o processo de aplicabilidade da administragdo estratégica das organizagdes.
Portanto, a alta diregio das organizagGes deve aplicar a gestdo estratégica nessas através de

um processo, um método ou um sistema.

- O presente estudo sera desenvolvido com base no ter@a planejamento estratégico, bem
como a aplicagdo das ac¢Oes estratégicas e os resultados obti?ios COm €SS€ Processo em uma
instituigio de ensino superior, a Universidade de Passo Fundo. Para Matos (1'993), as
universidades sio organizagdes que desempenham um papel mportante na sociedade, sendo
.consideradas instituigGes complexas e que diferem das organiza¢Oes empresariais. Por outro
lado, essas coincidem com as empresas no que se refere a planos futuros, objetivos
estratégicos, administra¢do estratégica e, até mesmo, em obter resultados para que possam

~apresentar desempenho satisfatorio.

O tema ganha importincia e significagdo nos meios académicos e profissionais e
dentro de um contexto moderno de administragiio estratégica. Portanto, trata-se de uma

pesquisa importante este estudo de caso da Universidade de Passo Fundo.

A técnica de planejamento estratégico, dentro de uma visdio de administragio
estratégica, conquista crescentemente espago, conforme pesquisa realizada pela consultona
" Bain & Company (1998) nos Estados Unidos, Europa e Japdo, paises em que se destacou

como a mais utilizada pelos administradores das empresas que faziam parte da amostra.

Para Ansoff (1993), o primeiro passo na evolugio da administragio estratégica foi
dado quando as empresas inventaram uma abordagem sistematica para decidir onde, como e o
que fariam para construir o futuro. A parte analitica desta abordagem recebeu o nome de
“formulagio es‘g‘gatégica”, e o processo pelo qual os administradores formulam estratégias tem

sido chamado de “planejamento estratégico”.

Portanto, o tema do projeto de dissertagdio encontra-se contextualizado, sendo
considerado original na delimitagio proposta no estudo de caso da Universidade de Passo

Fundo.
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Quanto ao interesse pessoal, advém do proprio interesse coletivo de académicos,
executivos e administradores, os quais, na condugdo de seus negocios, precisam dispor de
técnicas administrativas que conduzam as suas organizacdes rumo ao futuro. Nesse sentido, os
autores pesquisados destacam a impdrt?mcia do tema processo de planejamento estratégico na
administragio das organizagbes, principalmente no que tange ao futuro dessas,
independentemente do seu tipo e tamanho. Observa-se, nesse sentido, que a gestio moderna,
a qual pretende criar o futuro das organizacdes, deve buscar resultados socialmente relevantes,
devendo, para isso, haver uma forma pragmatica e intuitiva de gerenciamento, de que trata o

tema de planejamento estratégico dentro de um contexto de administragio estratégica.

1.2 Formulacio do problema de pesquisa

Pela relevincia do tema-alvo do presente estudo e pela importincia que a UPF tem
na regido Norte do estado do Rio Grande do Sul, procurar-se-a descrever a operacionaliza¢do
do processo de planejamento estratégico nessa instituigdo de ensino superior, bem como as

principais a¢Ges estratégicas implementadas por ela decorrentes desse processo.

Procura-se entender essa relagdo a partir do tema proposto, aprofundando o estudo
de forma a buscar resposta ao problema de pesquisa, 0 qual norteara o desenvolvimento da
investigacdo, na qual se destaca a relagdo direta existente entre o presente tema e o problema

de pesquisa proposto.

Portanto, a indagagdo central que orienta éste trabalho ¢ a descrigdo do processo de
planejamento estratégico na gestdo da Universidade de Passo Fundo, identificando as
principais a¢Oes estratégicas que demandaram da aplicabilidade deste processo, bem como os
resultados obtidos. Com base nisso, 0 estudo procurara desenvolver o tema proposto atraves

do seguinte problema de pesquisa:

Como foi operacionalizado o processo de planejamento estratégico na Universidade

de Passo Fundo ?
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1.3 Justificativa

A escolha do tema deve-se, sobretudo, a sua relevancia nos estudos administrativos
atuais, que tratam do futuro das organizagdes e, ainda, pelo fato de o planejamento
estratégico possibilitar aos administradores o mapeamento de objetivos e estratégias dessas,

isto €, as principais acdes estratégias por elas implementadas e de seus resultados.

Drucker (1995), afirma que a incerteza na economia, na sociedade, na politica e nos
negdcios afetou as organizagdes e seus individuos, pois se esta passando do centro de

gravidade de uma s6 populago de trabalhos bragais para uma sociedade de conhecimento.

- O problema de pesquisa surgiu da necessidade de observar e analisar como o processo
de planejamento estratégico e seus elementos basicos vém sendo aplicados em uma institui¢ao
de ensino superior e quais foram as agdes estratégicas  implementadas por ela, no caso a
Universidade de Passo Fundo, que tem extrema importincia em sua regido de atuagdo.
Destaca-se a relevancia do presente estudo pela necessidade que a organizagdo-alvo tem de
planejar o seu futuro, aplicando técnicas modémas de gestdo, e de consider em que condigdes

encontra-se o processo de planejamento estratégico na mesma.

A relagido entre o tema e o problema de pesquisa se faz sentir no contexto de
administragdo moderna, haja vista que as organizagdes necessitam de um método, forma de

aplicabilidade de sua administragio estratégica, visando melhorar o seu desempenho futuro.

Para Oliveira (1992), o processo de planejamento estratégico € o ponto de partida
para a exceléncia na administragio estratégica. As incertezas € mudangas constantes,
associadas a necessidade das organizagOes em criar 0 seu futuro, levam-nas a praticar uma
administracdo estratégica calcada num processo de planejamento estratégico e de ag¢des

estratégicas.

Fischmann (1991) destaca que as técnicas do planejamento estratégico vém ajudando

o administrador a estabelecer o caminho que a empresa devera seguir na criagio do seu futuro.

Como as mudangas econdmicas, politicas e sociais ocorridas nos ultimos anos t€ém
exigido cada vez mais a ado¢do de medidas decisivas e profundas de acordo com essa nova
realidade, torna-se necessario que as organizagdes e seus administradores desenvolvam uma

postura pro-ativa na gestdo das mesmas. Nesse sentido, a administracdo das organiza¢Oes
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devera operar sob um enfoque estratégico para que elas venham a apresentar desempenho
satisfatorio em seus ambientes organizacionais, procurando atingir seus objetivos estratégicos
através de uma administracio estratégica. Para tal, a administrac@o estratégica e o processo de
planejamento estratégico justificam-se, haja vista a relagio direta existente entre ambos,

conforme a hiteratura revisada.

Para Ansoff (1993), apés vinte anos de aceitagio demorada e de dificuldades, o

planejamento estratégico esta sendo progressivamente adotado pelas empresas.

Dentro dessa visio de administragio estratégica e complementando o proprio
processo de planejamento estratégico, as agOes estratégicas das organizagdes merecem
destague no contexto da administragdo moderna. Por isso, esse trabalho justifica-se em termos
teoricos, visto que varios autores vém destacando a importancia da administragio estratégica e
de sua éplicabilidade através do processo de planejamento estratégico. Nesse sentido, o
presente estudo também pretende contribuir de forma pratica para o aperfeicoamento desta
técnica de gestdo moderna, especialmente no que se refere a sua aplicabilidade em

instituigdes de ensino superior.

Em termos préticos, portanto, o resultado deste trabalho podera oferecer subsidios
importantes 2 administragio da organizagdo em foco e a futuros interessados no tema,
possibilitando aquela a compreensdo do atual momento em que se encontra o seu processo de
planejamento estratégico e as suas agdes estratégicas, para que possa tomar decisdes baseadas
em principios técnico-cientificos.. Destaca-se ainda que, até o presente momento, ndo foi
realizada uma pesquisa na organizagio sobre o tema com a relevancia e a profundidade que

caracterizam a presente.
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1.4 Objetivos do trabatho
1.4.1 Objetive geral

Descrever o processo de planejamento estratégico implementado pela Universidade
de Passo Fundo, identificando as principais a¢des estratégicas dele decorrentes e os resultados

obtidos pela instituigdo.

1.4.2 Objetivos especificos

Em termos especificos, espera-se:

a) verificar o nivel de conhecimento de que os administradores da Universidade de

Passo Fundo dispdem sobre o processo de planejamento estratégico da instituigao;

b) identificar em que estiagio de implementagdo encontra-se o processo de

_planejamento estratégico na Universidade de Passo Fundo;

c) conhecer o envolvimento dos dirigentes na concep¢io e implementagio do

processo de planejamento estratégico da Universidade de Passo Fundo;

d) observar se houve integracio das agdes estratégicas ao processo de planejamento

estratégico da Universidade de Passo Fundo;

e) verificar se as agdes estratégicas implementadas pela Universidade de Passo Fundo

trouxeram resultados significativos  instituig3o.
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Figura 1.1 — Estrutura geral uisa.
Fonte: Pesquisa do autor (2001). :



CAPITULO -1

FUNDAMENTACAO TEOGRICA

e

Neste capitulo, tem-se por objeto realizar levantamento bibliografico relacionado
com o tema do presente trabalho. Busca-se o embasamento tedrico no que se refere as

principais variaveis para atender ao objetivo geral proposto para o estudo. .

Desse modo, focaliza-se a administragio estratégica, dando énfase maior ao processo
de planejamento estratégico, bem como as agdes estratégicas implementadas e seus

respectivos resultados alcangados.

Busca-se também conceituar termos importantes que irdo consubstanciar as premissas
deste trabatho, como mudanga, administragdo tradicional, administra¢do tida como moderna,
readministracdo, processo administrativo, fungdo do planejamento e sua evolugdo, estratégica
organizacional, administragio estratégica com sua visio de totalidade, processo de
planejamento estratégico e de seus elementos basicos, ac¢des estratégicas e a aplicabilidade do

processo de planejamento estratégico em institui¢do de ensino superior.

2.1 Organizagao da revisie bibliegrafica

Partiu-se, num primeiro momento, de uma visdo mais abrangente de administragio
das organizagdes, quando foi dado destaque aos itens mudancas, administragdo tradicional,

conceito de readministragdo e, por Gltimo, administragdo tida como moderna.

Numa segunda etapa, procurou-se, através do processo administrativo, enfatizar o
desdobramento desse processo em niveis estratégico e operacional, evidenciar a atividade do
planejamento como a principal fun¢io do processo administrativo e salientar a importincia da

estratégia organizacional no contexto moderno de administragdo das organizagdes.
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Por ultimo, no terceiro topico da revisio bibliografica, destaca-se a administragdo
estratégica e o processo de planejamento estratégico, dos quais se enfatizam os elementos
basicos, as a¢les estratégicas decorrentes do processo e a aplicabilidade em universidadeé, no

caso em estudo a Universidade de Passo Fundo.

Ressalta-se, portanto, que os trés grandes topicos da revisdo bibliografica pesquisada
tém relagdo direta entre si e, 0 mais importante, que esses € seus subitens, além de se
relacionarem diretamente, completam-se e ddo continuidade aos topicos seguintes dentro de

uma logica do embasamento teérico.

2.1.1 Estrutura da revisio bibliografica

- Administrag@o das organizagdes

Mudangas.

Administragdo tradicional.

Readministragio.

Administra¢do moderna.

- O Processo administrativo

Processo administrativo operacional.

Planejamento - a fungdo primeira do processo administrativo.

A estratégia organizacional.

Processo administrativo estratégico.

- Administragdo estratégica e planejamento estratégico
- Administragdo estratégica.

- Planejamento estratégico.
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- O processo de planejamento estratégico - elementos basicos.
- Acdes estratégicas.

- Planejamento estratégico em IES — Institui¢do de Ensino Superior.

2.2 Administracio das organizacées

Neste topico, ressalta-se a interatividade dos itens, ou seja, as mudangas
organizacionais forgam as organizagdes a se estrutur interna e externamente, de forma que
essas busquem, através de uma administra¢gdo moderna, técnicas por meio das quais superem a

admanistrag3o tradicional, com a qual ndo tém conseguido otimizar seus resultados.

Na busca desse objetivo, a readministragio, um novo conceito tedrico de
administragio moderna, resgata varidveis importantes para que a administracdo das
organizagdes venha a obter desempenho satisfatorio e, por conseqii€ncia, deixem de atuar

operacionalmente, passando a enfatizar uma gestdo com énfase estratégica.

2.2.1 Mudanga organizacional

Com a velocidade das mudangas, a necessidade de lidar com o futuro tornou-se
imperativa para a sobrevivéncia das organizagGes. Nesse sentido, planejar tais mudangas em
termos estratégicos € importante, haja vista que o futuro das organiza¢Ges deve ser criado por

seus administradores.

Segundo Adizes (1998), sabe-se que os organismos vivos - sejam eles plantas, animais
ou pessoas - estdo submetidos a um fendmeno chamado de ciclo de vida: todos nascem,
crescem, envelhecem e morrem. Conforme o autor, o conceito de ciclo de vida aplica-se tanto
a0s seres vivos como as organizagdes. Assim, cabe ao administrador, além de proporcionar um
crescimento e desenvolvimento as organizagdes, também manté-las saudaveis em seus

diferentes ciclos de vida rumo ao futuro desejado.
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Para Drucker (1998), impor-se sobre o futuro com uma nova idéia que procure dar
diregdo e forma aquilo que esta por vir significa fazer o futuro acontecer. As organizag¢des
existem para produzir resultados, os quais, como regra geral, encontram-se fora delas. Nesse
sentido, 0 autor argumenta que os objetivos sdo resultados futuros e que o trabalho, para que

produza resultados, precisa ser bem planejado e executado com diregdo, método e propdsito.

Os processos de mudangas abrem perspectivas ndo conhecidas e nem previstas
anteriormente, trazendo a tona novas questdes e problemas para as organizagdes. Na
sociedade contemporinea, as organizagdes devem interpretar continuamente o ambiente, o
qual impactara internamente nelas, originando movimentos internos de mudangas. O ponto-
chave, portanto, consiste na passagem de uma postura passiva ou meramente reativa para uma

postura organizacional pro-ativa.

Caldas (1998) adverte que as mudancas que estdo ocorrendo atualmente sido
diferentes das ocorridas num passado proximo, quando um confortavel padrao de continuidade
predominava. As mudangas atuais s3o descontinuas, exigindo, conseqiientemente, também
uma postura mental diferente. Dentro de um enfoque de mudanga, observa-se a evolugio das

metodologias de implantagdo dos processos de mudangas organizacionais.

De inicio, as técnicas de mudangas enfocavam quase que exclusivamente a estrutura
formal das organizages; num segundo momento, passaram a enfocar as mudangas nas pessoas
e nas suas relagdes; mais adiante, 0 ambiente organizacional passou ser o centro das mudangas,
ou seja, o determinante-chave dessas, sobretudo das de natureza estratégica, com fortes
relagdes com a utilizagio do processo de planejamento estratégico. Num novo estagio de
mudangas, o boom da qualidade e produtividade foi a énfase das mudangas. Contudo, este
novo momento de mudangas ndo foi suficiente para a performance das organizacdes, pois as
crises econdmicas e as rupturas ambientais, principalmente com o surgimento de um ambiente
organizacional globalizado, fizeram com que as organiza¢des ndo alcangassem os resultados

esperados com as técnicas até entdo utilizadas.

Apos esses periodos, momentos da verdade das mudangas organizacionais, surgiu
novamente o processo da “terapia de choque” nas organizagdes, o qual retorna atualmente
com o processo da reengenharia. Para se contrapor a reengenharia, uma nova posigdo vem

ganhando énfase nos meios académicos e profissionais, a qual se destaca daquela pelos seus
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pressupostos basicos, especialmente quando trata do futuro das organiza¢Ges. Esta nova

posi¢do denominou-se “ReAdministragio”. (Caravantes e Bjur, 1996).

Como ja foi salientado anteriormente, ndo somente as mudancas ambientais se
tornaram mais complexas e distintas, mas um fator de extrema preocupacdo para os gestores
das organizagGes € a velocidade com que tais mudangas vém ocorrendo e refletindo-se
naquelas. Isso porque mudangas cada vei mais aceleradas provocam descontinuidade no
ambiente dos negocios, gerando rupturas nos sistemas tradicionais de planejamento
empresarial, isto €, o planejamento denominado de longo prazo. As mudangas, nos tempos
atuais, sio constantes e inquestionaveis e sua velocidade aproximara das organiza¢des um

futuro cada vez mais incerto € complexo.

Segundo Drucker (1995), a incerteza na economia, na sociedade, na politica e nos
negocios afetou as organizagdes e seus individuos, pois estamos passando do centro de
gravidade de uma s6 popula¢io de trabalhos bragais para uma sociedade de conhecimento.
Nesse contexto, € fundamental que as organizagdes administrem esse processo de mudanga de

forma planejada, analisando sua estrutura interna e, sobretudo, o seu ambiente externo.

As mudangas estratégicas das organizagdes normalmente sio impostas pelo seu
ambiente externo, o qual lhes apresenta ameacas e oportunidades. Portanto, como sistemas

abertos que sdo, elas precisam se adaptar as condigOes externas.

Para Adizes (1998), ¢ dificil mudar uma organizagdo, processo que equivale ao de
cuidar de um jardim, no qual, relaxando-se, toda a cultura ¢ tomada pelo mato. Por causa
dessa dificuldade, o autor afirma ainda que as organizac¢des sofrem de um mal denominado

“entropia organizacional”.

Para Hamel e Prahalad (1995), o grande desafio de mudanga organizacional
enfrentado atualmente pelas empresas €, na maiona das vezes, o resultado de sua incapacidade
de reinventar seus setores e regenerar suas estratégias. A adaptagdo as mudangas ou, até
mesmo, a provocagio de mudangas em proveito proprio, € tida pelas organizagdes como uma
das tarefas mais dificeis de implementar, pois ja ndo € suficiente para elas somente sua
transformagio; elas devem também contribuir para a transformagdo de seu proprio setor de

‘atuagio.

Caravantes e Bjur (1996) asseveram que o planejamento ¢ a implementagio de

mudangcas desenvolvimentistas que visem ao melhor funcionamento da organizagdo constituem
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uma preocupagio constante dos administradores. Os autores destacam que € importante para a
mudanga organizacional, conforme o pensamento dos gerentes ocidentais, ir além dos limites
da logica aristotélica, ou seja, a logica do "ou / ou". Para desafiar essa logica tradicional,

sugerem a idéia da logica fuzzy, a que Collins e Porras (1995) denominam de o "génio do E".

Historiando, Caldas (1998) informa que os processos estruturados de mudangas
existem desde a década de 1950, mas sua versdo mais atualizada, como os desencadeadores

de mudanga organizacional, situa-se na década de 1980.

O amadurecimento da tecnologia gerencial para mudar estruturadamente uma
organizagio ¢ fruto de situagdes especificas, como as condi¢gdes macroambientais, a evolugdo
de um conjunto de conhecimentos multidisciplinares que se originaram com a abordagem
sistémica, o amadurecimento de algumas técnicas e conceitos - trabalho participativo,
empowerment, processos operacionais, etc. - dentro de uma abordagem sociotécnica, do
esgotamento dos modelos baseados ﬁa visdo da “organizagdo-maquina” e do crescimento das

ciéncias humanas no contexto organizacional.

Na abordagem de uma situa¢do de mudanga organizacional, a alta administrac¢do,
explicita ou implicitamente, faz escolhas estratégicas no que se refere a recursos, planejamento,
objetivos e pessoas envolvidas no processo. As mudangas em que as organizagdes se inserem
tracam para essas um cenario futuro, ao qual estas tém, obrigatoriamente, de se adaptar ou,
até mesmo, provocar mudangas futuras e tentar tirar proveito destas em seu ambiente

organizacional.

As mudangas organizacionais sempre trazem impacto para as empresas tanto em nivel
interno como no externo. Portanto, devem ser planejadas para que surpresas a elas inerentes

tragam o minimo possivel de incertezas aquelas.

2.2.2 Adminristragio tradicional

Para Chiavenato (1993), administragdo nada mais € do que a condugdo racional das
atividades de uma organizagio, seja ela lucrativa ou ndo. A administracdo trata do

planejamento, da organizacdo (estrutura), da direcdo e do controle de todas as atividades
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organizacionais. Continuando, o autor registra que a administragdo tornou-se tdc importante
quanto o proprio trabalho a ser executado. Ela ndo ¢ um fim em si mesmo, mas um meio de

- fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma possivel.

A administragio, de acordo com Stoner e Freeman (1995), € o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o trabalho dos mémbros da organizagdo e de usar todos os
recursos disponiveis desta para alcangar os objetivos estabelecidos. Assim, entende-se o ato de
administrar como um processo administrativo no qual a primeira atividade que se destaca é o

planejamento da organizagdo como um todo.

Drucker (1992) considera que, 4 semelhancga da década de 1990, o inicio do proximo
século sera marcado por mudangas constantes, de tal forma que o ato de administrar para o
futuro sera condig@o primeira para o sucesso das organizacdes na busca de resultados futuros,

isto €, de seus objetivos.

Oliveira (1996) reitera que a administragio € um sistema estruturado e intuitivo que
consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar harmoniosamente o
processo de planejamento de situagdes futuras desejadas e seu posterior controle de eficiéncia
e produtividade, bem como a organizagio e direcdo dos recursos empresariais para o0s

resultados esperados, com a minimizagdo de conflitos interpessoais.

A administracdo, de modo geral, é uma atividade generalizada e essencial a todo
esforgo humano coletivo, pois o homem necessita cada vez mais cooperar com 0S outros

homens para atingir seus objetivos de forma planejada (William apud Chiavenato, 1993).

Observa-se, portanto, que, para os autores referenciados, administrar ¢ um processo
que serve para estabelecer objetivos e linhas de acdo adequadas para alcanga-los. Para isso, o
processo de administrar inicia-se com o planejamento, o qual consiste em planos elaborados
para alcangar os objetivos amplos da organizagdo. Existem, pois, relagdes diretas entre

administragdo, planejamento (estratégico), objetivos e agdes estratégicas.

Ao tratar da teoria dos negocios, Drucker (1995) enfatiza a necessidade de perguntar
constantemente sobre o ambiente, a missdo organizacional e suas competéncias essenciais.
Essas variaveis sdo componentes do processo de planejamento estratégico numa visdo de
administra¢do estratégica. O autor ainda destaca a necessidade de planejar para a incerteza,
visto que o planejamento tradicional j4 ndo € suficiente, o que significa administrar a

organiza¢do com planejamento para incertezas constantes. Quando Drucker (1998) refere que,
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dentro das empresas, nio ha resultados nem receitas, os quais estdo fora dela, entende-se que
deve haver uma forma de busca-los por meio de uma administragdo planejada, definindo

antecipadamente as agdes estratégicas que deverdo ser implementadas.

Caravantes (1984) destaca que uma administragdo eficaz deve tragar seus objetivos
dentro das &reas-chave da empresa, as quais sdo basicas para o bom desempenho

organizacional.

Constata-se, conforme literatura revisada, que a administragio vem sofrendo
mudancgas significativas e devera continuar mudando. No contexto moderno, embora as
organizagdes ainda venham se preocupando acentuadamente com atividades operacionais, as
necessidades em termos de futuro encaminha-as para outras atividades de cunho estratégico.
Nesse sentido, o enfoque estratégico deve preceder ao operacional, o que provocara
acentuadas mudangas no contexto da administragdo das organizagdes. Como conseqiiéncia
disso, observa-se uma crescente preocupagdo por parte dos administradores com a busca de
solugdes estratégicas para as suas organizagdes, para que essas encontrem uma postura

diferenciada na sua forma de atuar.

Hoje, os admihistradores, através de métodos de administragdo tradicional, ndo t€ém
conseguido fazer frente as mudangas, principalmente aquelas que tém origem no ambiente
organizacional, ou seja, que tém impacto externo a organizagio (de fora para dentro). Fungbes
e tarefas operacionais certamente s3o importantes, mas nio garantem a criagdo do futuro das

organizagoes.

Portanto, faz-se mister um novo enfoque de administracio, que traga em seu contexto
a visdo da administrac@o estratégica. Essa, conforme literatura pesquisada, ndo se trata de algo
novo na teoria administrativa, mas, num sentido mais amplo, € pouco utilizada, ou seja, ainda
¢ pequeno o nimero de organizagdes que utilizam um sistema pragmatico de gestdo

estratégica na busca de seus resultados (objetivos futuros).
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2.2.3 Readministracio

O termo readministragdo surgiu na literatura administrativa através do professor
gaucho Geraldo Ronchetti Caravantes, pela sua tentativa de redimensionar o estagio atual da
administragdo das organizagdes. Em parceria com Wesley Bjur, Caravantes escreveu o livro

denominado Readministragdo em agdo - a pratica da mudanga rumo ao sucesso.

Conforme Caravantes e Bjur (1996), findou a era do empirismo econdémico, na qual
havia muitos sonhos e promessas, mas poucas realizacdoes. Hoje, observa-se que as solu¢des
passam, necessariamente, pela gestdo eficiente, eficaz e efetiva. Definindo o termo
readministragdo, os autores esclarecem que ele significa uma forma de gerir organizages
eficientes, eficazes e efetivas, mas, sobretudo, conciliando essas a individuos satisfeitos e
recompensados com e pelo que fazem, de forma que os resultados objetivos sejam socialmente

relevantes.

Na abrangéncia desse conceito de readministragdo, aparecem quatro etapas, que
demonstram a transformagio de idéias (visio) em agdo (pratica), através das quais os autores
procuram garantir os resultados pretendidos pelas organizagdes. Nesse sentido, esse novo
conceito procura salientar a importancia de uma administragio estratégica e que esta tenha um
método estratégico para sua implementacdo. Esse método ¢ denominado de MAO - Método

de Aprimoramento Organizacional.

Caravantes e Bjur (1996) determinam sete estratégias fundamentais no estudo da
readministragdo, em ordem: Diagnose Inicial, Analise do Fluxo do Trabalho, Formagdo dos
Grupos de Impacto (Gis), Redugido dos niveis Organizacionais, Formas Participativas de
Gestdo, Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos e, por ultimo, a atencdo

centrada no Cliente e a Responsabilidade Social.

A readministracdo esta construida sobre o pressuposto de que podem ser compativeis
as necéssidades do individuo com os objetivos da organizagdo. Esses elementos, juntamente
com objetivos claros das organiza¢Ges, associados a adequadas estratégias, formardo ndo
Somenfe a coluna, como também a sustentagdo do todo organizacional. (Caravantes e Bjur,

1996).
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Assim, os autores (1996) recomendam algumas estratégias, dentro de uma visdo de
que teoria boa ¢ teoria util para a implementacio do processo de readministracio nas

organizagao.

Observa-se que as premissas basicas da teoria da readministragdo encontram respaldo
em diversos autores, como em Drucker (1998), Kotler (1996), Ansoff (1993), Oliveira
(1997), dentre outros, os quais procuram enfatizar a necessidade que as organizagdes tém de
implementar efetivamente suas acdes estratégicas apos o planejamento estratégico. Trata-se da

teoria util, isto €, da teoria aplicada na pratica.

- Portanto, a readministragdo traz em seu conceito ndao s6 um novo modelo tedrico de
gestdo organizacional, mas também uma forma pratica de implantagdo de agdes estratégicas no
sentido de buscar um melhor desempenho para as organizagdes e os individuos que as
compdem. Esse novo conceito procura enfatizar uma administragdo tida como moderna, na
qual a aplicabilidade da teorias Uteis ¢ vital para as organizagdes na busca de resultados
socialmente relevantes. Trata-se de uma teoria que encaminha o processo administrativo para a
modernidade em gestdo de organizag3es, de tal forma que essa tenha umﬁ visio mais

estratégica que operacional.

2.2.4 Administracio moderna

O futuro pertence as orgamzagdes que conseguem explorar o potencial de seu
ambiente organizacional. Contudo, o enfrentamento desse ambiente globalizado e
caracterizado por fendmenos interdependentes obrigara os administradores a tangibilizarem
estratégias de agdo para que suas organizagdes venham a desempenhar estagios de

desenvolvimento superiores na busca de resultados socialmente relevantes.

Para Ansoff ( 1993), os estudos sobre administragdo estdo atualmente numa fase de
transi¢io, na qual o paradigma central é denominado de Teoria Contingencial e as principais
variaveis contingenciais sdo os niveis de turbuléncia ambiental, diversidade de complexidades,

rupturas abruptas e descontinuidade de sistemas antes preestabelecidos.
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A historia da administragio ¢ uma historia da percepgio crescente dos fatores
externos a organizég:ﬁo, que veio a ser caracterizada claramente com a incorporagio do
enfoque sistémico ao estudo administrativo. Segundo Motta (1988), o futuro organizacional,
no passado, era facilmente planejado a partir de projecdes historicas. No mundo
contemporaneo, entretanto, as mudangas ocorrem com maior intensidade e velocidade, de tal
forma que o futuro se torna cada vez mais imprevisivel. A evolugdo da teoria administrativa
significa, portanto, o resultado de um afinamento constante de novas demandas sociotécnicas

que correspondem as necessidades organizacionais.

A respeito, Motta (1988) informa que certos fatores contribuiram para a formacdo
moderna da teoria administrativa, dentre os quais a natureza e a velocidade das mudangas
ambientais, planejamento estratégico e administragdo prospectiva. Para o autor, o
planejamento estratégico tem a finalidade de garantir o sentido adequado da direcdo futura da

organizagio.

Com a evolugdo da administragdo organizacional e a propria complexidade de sua
aplicabilidade, divérsas teorias e técnicas tém surgido nos tltimos anos como forma de resolver
os problemas administrativos. Sobre o fato, Caravantes (1996) argumenta que uma boa teoria
deve contemplar em seu bojo elerhentos criticos, como a defini¢io do ambiente, a defini¢do da
missdo ou finalidade organizacional, o comportamento humano, os recursos e os resultados

socialmente relevantes.

Para Ansoff (1993), um sistema de administragdo mais moderno estipula a criagdo do
futuro planejado como forte condigio para que as organizagdes obtenham sucesso em suas

atividades.

Por sua vez, Kanitz, citado por Pagnoncel]i‘ e Vasconselos (1992), diz que as
melhores empresas, conforme a revista Exame, tém em comum a mesma filosofia de a¢do: elas
preferem fazer o futuro, determinando seus objetivos de forma planejada; sdo proativas, ou

seja, criam o seu proprio futuro.

Drucker (1992) diz que a melhor maneira de controlar o futuro € construi-lo, e
Oliveira (1997) salienta que a técnica administrativa que mais se preocupa em criar o futuro é a
administrag¢io estratégica, que representa a administragio do futuro. O autor ainda enfatiza que

o planejamento estratégico € o principal fator da gestdo estratégica.
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Segundo Hammel e Prahalad (1995), os administradores tém gasto suas energias € a
maior parte de seu tempo tentando preservar o passado, e ndo criar o futuro de suas

organizagdes, fato este que ¢ essencial a elas.

Observa-se, assim, que, dentro de uma visio moderna de administragio,
especialmente quando se trata da organizagio como um todo, existe um consenso entre os
autores mencionados de que essas devem criar o seu proprio futuro e que, para tal, devem

dispor de técnicas de gestdo que permitam a construgio desse futuro de forma planejada.

Ressaltam-se, nesse contexto, os elementos necessarios a tal processo administrativo,
a saber: o individuo e a propria organizacio. Através da simbiose orgamzacio e individuo €

que os objetivos de ambos serdo alcangados.

Como se constata, o conceito de readministracdo, além de aproximar dois pontos-
criticos, a organizagio e o individuo, enfoca também variaveis importantes, que estdo ligadas
ao resgate de elementos que sdo inerentes e criticos ao que os autores deste conceito
consideram como fazendo parte de uma "boa administragio”, ou seja: visio do ambiente,
missio, comportamento humano, recursos e os resultados socialmente relevantes.

(Caravantes e Bjur, 1996).

Motta, citado por Caravantes (1993), afirma que estratégias tanto podem ser guias

de agdo definidas a priori, quanto o conjunto de resultados técnicos a posteriori.

O mundo moderno nio mais comporta organiza¢des voltadas para si mesmas. Em
vista de suas caracteristicas, turbulento e erratico, cada organizagio tem de ter certeza de sua
miss3o e fixar seus objetivos e estratégias futuras. Por isso, Motta (1991) diz que o gestor
moderno é como um treinador experiente que observa com astucia as diversas circunstancias
de um jogo e indica a seus jogadores as melhores opg¢des, sem, contudo, cercear-lhes a

criatividade e a decisdo de ousar para vencer.

Portanto, a administra¢gdo moderna tem em seu escopo a visdo estratégica do negocio,
a qual traz inserida em seu contexto uma logica ampliadora, ndo reducionista. Essa posi¢do ¢
reiterada por Caravantes e Bjur (1996), que a denominam de ldgica fuzzi, explicitando que
essas estratégias sdo um conjunto de decisSes especificas que permitam a implementacio de
determinados objetivos. A administragio tida como moderna enfatiza, entdo, a relagdo
planejamento estratégico e agdes estratégicas, a qual da corpo a administrago estratégica das

organizagdes na busca de resultados.
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2.3 O processo administrativo

Neste topico, sobre o processo administrativo, destaca-se a interagdo dos seus itens
com o processo administrativo operacional, a variavel planejamento como a sua primeira
fungdo; a seguir, a estratégia organizacional e, por ultimo, o processo administrativo

estratégico.

Procura-se, por meio desses itens e da propria revisdo bibliografica, ressaltar como
ocorreu a evolugdo do processo administrativo, que assumiu, através do tempo, um enfoque
mais estratégico que operacional, visto que as variaveis planejamento e estratégia, importantes
na gestdo desse processo, colaboram para que as organizagBes pratiquem um processo

administrativo estratégico.

2.3.1 Processo admiristrativo operacional

Em qualquer situagdo de vida, um processo € um modo sistematico de fazer as coisas.

No campo da administragdo, Fayol (1972) descreve como atividades bésicas do

administrador: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Para Stoner e Freeman (1995), o ato de administrar é um processo porque todos
administradores, independentemente de suas aptiddes ou habilidades particulares, participam
de certas atividades inter-relacionadas visando alcangar seus objetivos. Os autores consideram
que é mais facil entender um processo complexo como o de administragdo, quando esse €
descrito em partes separadas. Assim, dividem-no em quatro etapas, das quais o planejamento ¢

o ponto de partida, seguido pelas etapas da organizagio, dire¢fio e controle.

Ainda para os mesmos autores, planejar significa que os administradores pensem
antecipadamente seus objetivos e a¢Bes e que seus atos sejam baseados em algum método,

plano ou logica, e ndo em palpites.

Chiavenato (1993), por sua vez, ressalta que, dentro da linha proposta por Fayol, os

autores classicos e neoclassicos adotam o processo administrativo como nicleo de sua teoria.
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Como regra geral, vé-se que os autores mencionados adotam as fun¢des de planejar,
organizar, dirigir e controlar como os componentes do processo administrativo. Nessa Otica,
destaca-se a atividade do planejamento como “detonador” do processo, como a fungdo
dministrativa que determina antecipadamente quais s3o os objetivos e o que deve ser feito

para alcanca-los.

Fayol, citado por Chiavenato (1993), sempre afirmou que o €xito na administrag¢do da
organizagdes se deveria n3o apenas as qualidades pessoais dos administradores, mas também

aos métodos que esses empregam em suas organizagdes.

As fungdes administrativas englobam os elementos da ddministraqﬁo, ou seja, sdo as
proprias fungbes do administrador. Tais elementos da administragdo constituem o chamado
processo administrativo e estio localizados, normalmente, em qualquer trabalho do
administrador, independentemente do cargo que este exerce ou da area de atividade. Os
elementos que formam o processo administrativo diferem claramente das outras cinco fungdes
essenciais e presentes em quase todas as organizacdes. Portanto, as fungdes administrativas, as
quais formam o processo administrativo, diferem das fungdes técnicas, comerciais, financeiras,

contabets e de seguranga. (Fayol apud Caravantes, 1996).

Para Chiavenato (1993), as fun¢des modernas do administrador sdo, por ordem, o
planejamento, a organizagdo, a diregdo e o controle. Assim, considera que essas fungdes

basicas formam um processo seqitencial ao qual se denomina processo administrativo.

Verifica-se, portanto, que o processo administrativo inicia-se pela atividade do
planejamento; ¢ ciclico, dindmico e inclui atividades que estdo intimamente relacionadas em
uma intera¢do dindmica. No processo administrativo, destaca-se o planejamento como a
primeira fun¢do do administrador, figura da maior importincia na gestdo das organizagGes. A
realidade, no entanto, mostra que esse processo vem sendo utilizado num sentido mais

operacional que estratégico pelas organizagoes.
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2.3.2 Pianejamento - 2 funcio primeira do precesso administrativo

Nos ultimos anos, a atividade de planejamento vem se tornando cada vez mais
importante tanto para a atuagdo dos governos, quanto das organizacdes e, especificamente,
para as empresas. Conforme Ferreira (1986), planejamento significa: 1. ato ou efeito de
planejar. 2. trabalho de preparagio para qualquer empreendimento segundo roteiro e métodos

determinados.

Steiner (1979) define planejamento como um "processo que especifica em

pormenores precisos 0 que deve ser feito para atingir um objetivo especifico”.

Por sua vez, Ackoff (1982) conceitua planejamento como "a defini¢do de um futuro

desejado e de meios eficazes para alcanga-lo".

Planejamento ¢ um fato comum em nossas vidas e antecede qualquer outra atividade
administrativa. Nesse sentido, quanto mais instaveis forem determinadas situagGes, mais
imperativo se torna o planejamento das varidveis que evoluem na problematica existente. O

planejamento busca antever uma situagio futura.

O planejamento, conforme Drucker (1995), ndo trata de decisGes futuras, mas da
futuridade das decistes atuais. Para Oliveira (1992), ndo deve ser confundido com previsdo,
projecdo ou, até mesmo, predigdo. Como conseqiiéncia, pode ser conceituado como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada . Em veérdade, o ato de
planejar esta relacionado com o futuro, onde estdo situados os objetivos das organizagdes, os
quais consistem na obtengao de resultados futuros. O planejamento, apesar de ser considerado
um fato comum, é de suma importincia a gestdo das organizagdes, pois a pratica da

administra¢do mostra-se falha quando nao se utiliza dessa técnica de gestio.

Para Bethlem (1998), aquelas organizagdes que ndo aceitam o imobilismo e
trabalham com aproximagdes da realidade e com planos que expressam o que esperam que

venha a acontecer estdo planejando. Isso € planejamento.

'Anthony, citado por Bethlem (1998), define planejamento como o processo de decidir

sobre qual agfo estratégica deve executada no futuro.

Evidencia-se, portanto, a necessidade de uma técnica de gestdo que trate do futuro

das organizagdes, a qual, porém, deve ser profunda e abranger toda organizacdo. Por essa



39

razio, o planejamento evolui conjuntamente com a visdo estratégica do negdcio, rteforgando
dessa forma a relag@o natural entre as varidveis planejamento e estratégia, o que fez surgir a
técnica do planejamento estratégico, mundialmente difundida e utilizada nas organizagdes

como resposta as suas necessidades na criagio de seu futuro.

Conforme Bethlem (1998), é importante lembrar que o planejamento visa orientar
acdes futuras. Como, até hoje, tem sido impossivel prever o futuro, o planejamento tem de ser
entendido como uma atividade de suma importidncia no exercicio de criagio do futuro,
desenvolvendo nas pessoas a habilidade de lidar com a incerteza em seus ambientes. A historia
da humanidade registra a importincia e o magnetismo que as técnicas de antecipagio exercem
sobre os seres humanos, que sempre almejam o controle sobre o seu futuro. Logo, nas

organizag¢des, as quais sdo formadas por pessoas, ndo poderia ser diferente.

Ackoff (1982) define sabedoria como sendo a capacidade de prever conseqiiéncias a
longo prazo por meio de agGes atuais. Assim, a esséncia da sabedoria seria a preocupagdo com

o futuro, ou seja, a futuridade das agdes atuais € o cerne do planejamento.

Ja, para Meyer (1988), o planejamento € uma forma de trazer maior racionalidade as
organizagdes. Observa, nesse sentido, a importancia que a atividade do planejamento exerce no

contexto da administragio atual, por enfocar, de maneira direta, o futuro das organizagdes.

Stoner e Freemann (1995) situam o processo administrativo como o ponto de partida
das atividades dos administradores e a atividade do planejamento como a primeira fungio
desses profissionais. Portanto, a atividade de planejamento é representativa, pois € a Unica
técnica que inicia o processo de emissio do futuro em uma administragao estratégica (Oliveira,

1997).

2.3.3 A estratégia organizacional

Os primeiros textos sobre estratégia empresarial surgiram na Harvard University, com
a difusdo dos métodos de Planejamento Estratégico, que vieram substituir a antiga Politica de

Negacios e o Planejamento de Longo Prazo.
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As transformagOes das formas das organizagles e a admirﬁstra(;ﬁo de grandes
empresas norte-americanas, em funcdo do crescimento e da diversificagio dessas,
influenciaram profundamente o pensamento administrativo e também, sobremaneira, o
pensamento estratégico empresarial neste século. Os Estados Unidos contavam com uma
moderna infra-estrutura industrial, caractenzando-se por forte expansdo da produgdo de seus
bens e servigos, com grande €nfase em ganhos de produtividade, em economia de escala, nos
produtos padronizados e na reducgdo de custos unitarios para atender a uma demanda crescente

por bens e servigos. (Fischmann, 1987).

Paralelamente, ocorria naquele pais um processo de fusio entre grandes empresas
industriais, decorrente da estratégia de "centralizagio e integragdo”, que tinha como objetivo
um volume maior de vendas e de lucros. Essas tranéfonnagﬁes nas empresas norte-americanas
trouxeram a tona a necessidade de uma "nova forma" de gerenciar toda a organizagio, com o

que a visdo de estratégia de negocio como um todo ganhou forga nestas empresas.

No século passado, foi Karl Von Clausewitz quem melhor conceituou no campo
militar o termo estratégia. Para esse general prussiano, era vital desenvolver estratégias que
gerassem vantagem sobre o inimigo. Conforme Clausewitz (1994), o objetivo era vencer a

guerra, € ndo necessariamente destruir inimigo.

A fase do pensamento administrativo na area da estratégia empresarial € considerada
por Schendel e Hofer, citados por Carvalho e Silva (1996), como a fase do paradigma pré-
éstratégico, pois ndo havia formulagio explicita de estratégia quanto a produto/mercado,
‘quanto a linha de negodcios, quanto as mudangas no ambiente externo, como estrutura de
mercado, concorréncia, segmento de clientes. Nesse periodo, a énfase gerencial priorizava
técnicas voltadas para a organizagio, coordenagdo e controle de atividades empresariais, ou

seja, a énfase era dada aos aspectos mais operacionais que estratégicos.

Na década de 1920, duas grandes corpora¢des americanas, a General Motors € a Du
Pont, criaram estrutura organizacional alternativa & estrutura funcional: a estrutura
multidivisional, como necessidade de adaptagido organizacional a estratégia de diversificagdo.

(Carvalho e Silva, 1996; Ansoff, 1987).

Ainda para Schendel e Hofer, citados por Carvalho e Silva (1996), administragdo

estratégica é um processo que lida com a funcdc empreendedora da organizagdo, com o
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crescimento e a renovagdo organizacional e, mais espectficamente, com o desenvolvimento € a

utilizagio da estratégia, que devera guiar as operagdes da organizagio.

Assim, cabe a alta administragdo das organiza¢Ges a administragdo estratégica dessas,
e ndo apenas a formulagdo de estratégias, isto €, também a sua implementagio, controle e
avaliagdo, considerando um contexto de planejamento sistematico e formalizado para a

empresa como um todo.

As estruturas organizacionais sofreram mudangas profundas com o advento da
administracio e do planejamento estratégicos. O conceito de estratégia, na literatura da-
administracio, € relativamente novo. Historicamente, o uso do termo teve origem na area
militar onde, numa campanha contra o inimigo, significava uma "aplicagdo de forgas" em

grande escala. (Ansoff, 1977).

Ainda Ansoff (1977) salienta que, na literatura sobre administrag@o, varios trabalhos
referem-se a. "estratégia de produtos—servig;os"; "estratégia de marketing", "estratégia de
diversificagdo" e "estratégia de empresas”. Para o autor, o interesse e o uso freqiente do termo
estratégia resultam do reconhecimento de que uma empresa deve ter o seu campo de atuagdo

bem definido, uma orientagio para o crescimento e objetivos claros.

Mintzberg (1987) afirma que toda a empresa tem uma estratégia competitiva, seja ela
explicita ou implicita, consciente ou inconsciente. O autor ainda identifica como o grande
desafio do processo de elaborag@o de estrafégias, ou “artesanato” estratégico, perceber as
alteragdes e descontinuidades sutis que podem determinar o negocio futuro, o que significa

construir estruturas flexiveis e combina-las com pessoas criativas. (1993)

Conforme Porter (1980), a formulagio de uma estratégia competitiva pode ser
conduzida por um processo formal ou informal de planejamento, devendo existir beneficios
significativos, que podem ser obtidos com um processo explicito de planejamento, qual seja,
com uma agdo coordenada de departamentos de uma organiza¢do no sentido de atingir um

conjunto de objetivos comuns.

Para Bertero (1995), a estratégia empresarial € um aspecto da administragdo ou uma
abordagem ao gerenciamento integrado da empresa que ja passou por diversas fases e também
teve varias denon\jnagées. As expressGes com as quais o espago foi designado incluem
Diretrizes de Negocios, Planejamento Estratégico, Diretrizes Administrativas, Gestdo ou

Administragdo Estratégica.
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Esses diferentes conceitos trouxeram a tona uma disputa seméintica por parte de
varios autores e pesquisadores na area. Segundo Bertero (1995), muitos equivocos e
frustragdes poderdo ser evitados se os executivos e empresarios ndo esperarem da estratégia
empresarial o que ela ndo pode dar com certezas absolutas e numa linguagem de ciéncia exata.
Entretanto, muito proveito podera ser obtido se a decisdo for pensar estrategicamente,
delineando gradualmente o futuro e preparando a empresa para enfrenta-lo através de

qualificagcGes, recursos e competéncias adequados a realidade que no futuro se concretizara.

Portanto, os autores pesquisados referem-se d estratégia organizacional como algo
vital na condugdo dos negocios das empresas para o futuro. Destacam, ainda, o vinculo
existente entre o planejamento, a fungdo primeira do processo administrativo, € a visdo
estratégica das organizagdes, as quais se encaminham para um enfodue unico, isto €, o

planejamento estratégico.

2.3.4 O processo administrative estratégico

Em uma das suas ultimas obras, o professor de Estratégia Organizacional da
Universidade de Sdo Paulo e da Fundagio Getiillio Vargas, também de Sdo Paulo, Djalma
Oliveira Rebougas, traz 4 tona uma nova vis3o para a administragdo estratégica, na qual insere
todo o processo administrativo como se fosse tal tipo de administragdo. Nesse mesmo sentido,
o professor-pesquisador da Universidade de Sao Paulo, Adalberto Fischmann, vem trabalhando
na énfase de tornar o processo administrativo mais estratégico que operacional. Dessa forma,
ambos os professores destacam que o processo administrativo estratégico € a propria

administra¢fo estratégica, cuja primeira atividade é o planejamento estratégico.

Ainda nesse sentido convém destacar que o professor Caravantes(1977), ja destacava
em sua obra Administragdo por objetivos, a necessidade da visdo estratégica na gestdo das
organizagdes, as quais representam um sistema sociotécnico, onde as variaveis que compdem
esse sistema nio podem ser consideradas separadamente. Observa-se, portanto, que o carater

participativo também é importante para a implantag@o dessa tecnologia de gestdo.
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Observa-se que, em Oliveira (1997), cinco itens sdo partes integrantes da
administragio estratégica, que representa a administragdo do futuro. Essas partes consolidam o
"todo" da administragdo estratégica nas empresas, ou seja, o planejamento estratégico, a
organizagdo estratégica, a direcdo estratégica, o controle estratégico € o desenvolvimento
estratégico. Também esse autor identifica a atividade do planejamento estratégico como o
primeiro componente alocado no processo de administracio estratégica. Assim, procura

relacionar o processo administrativo com a propria administracdo estratégica.

Fischmann (1991) também define a administragio estratégica como. o tipo de
administragio que considera todas as variaveis do processo administrativo, ou seja, considera
ndo somente o planejamento como estratégico, mas também a organizagio, a diregcio e o

controle como fung¢des eminentemente estratégicas.

Constata-se, portanto, até aqui, que o processo administrativo vinha sendo utilizado
quase que exclusivamente no ambito operacional das organizagdes. Assim, até o momento, a
fungdo primeira do processo administrativo - o planejamento - € a unica fungio que vinha
recebendo um enfoque mais estratégico. A literatura encontra-se carente no que se refere ao
tratamento quanto ao fundamento estratégico das outras variaveis que formam o processo

administrativo, tais como a organizagdo, direcdo e controle.

Oliveira (1992), em sua obra Exceléncia na administragdo estratégica, enfatiza um
novo enfoque dentro da literatura administrativa nacional, no qual acrescenta as quatro fungdes
tradicionais do processo administrativo uma quinta fungdo: a do desenvolvimento estratégico.
O autor entende esses cinco elementos como partes integrantes da administragio estratégica, a

qual representa a administragdo do futuro.

Portanto, observa-se uma interzicﬁo entre as variaveis que compdem este item do
presente estudo, de forma que o processo administrativo comega a ser entendido como um
processo administrativo estratégico, cuja fun¢do de planejamento destaca-se como a fonte do
processo € o sentido estratégico destaca-se como imperativo na condugdo e desenvolvimento
das organizagdes. Aliada ao planejamento, destaca-se também a estratégia organizacional

como a variavel-chave da administragido do futuro.

Faz-se, pois, necessaria a observancia destas duas variveis - planejamento e
estratégia - como fundamentais as organiza¢Ges para que planejem suas estratégias futuras. No

sentido da administra¢do do futuro das organizac¢Ges, planejamento e estratégia andam juntos.
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2.4 Administraciio estratégica e planejamento estratégico

Neste topico, destaca-se a interagdo dos itens administragdo estratégica, planejamento
estratégico, processo de planejamento estratégico e seus elementos basicos, as agOes

estratégicas e o proprio planejamento estratégico nas instituigdes de ensino superior.

Além da interatividade dos itens, procura-se, por meio deles e da revisdo bibliografica,
demonstrar a sua importancia no projeto da pesquisa, destacando a administragio estratégica

para a organiza¢io, tendo como ponto de partida o processo de planejamento estratégico.

2.4.1 Administracio estratégica

Segundo Ansoff (1993), administragio estratégica é um enfoque sisteméatico e
importante, respondendo cada vez mais as necessidades das organizagdes, ou seja, a
administra¢do estratégica é uma abordagem sistematica a gestdo de mudangas estratégicas.
Como administrar ¢ uma atividade pragmatica orientada para resultados, a pergunta que
precisa ser feita ¢ a de se um conceito abstrato como estratégia pode contribuir

proveitosamente para o desempenho da empresa.

Chiavenato (1993) registra que toda a organizagdo existe ndo para si mesma, mas
para alcangar objetivos e produzir resultados. Nesse enfoque, a administragio estratégica
buscara que as organiza¢des saiam de si mesmas, ou seja, tenham uma visdo externa ambiental,

busquem objetivos planejados e produzam seus resultados relevantes.

Para Ansoff (1993), a estratégia é uma ferramenta potencialmente poderosa para lidar
com as condi¢cdes de mudangas que cercam as organizagdes, oferecendo importante ajuda no

que se refere as turbuléncias ambientais.

Ja Stoner e Freemann (1995) definem administragfo estratégica como um programa

amplo para definir e alcangar os objetivos de uma organizagio.

Chandller, citado por Stoner e Freeman (1995), define administragdo estratégica

como a determinagdo dos objetivos e metas basicas de longo prazo de uma organizag@o, a
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adogdo de linhas de agdo e alocagdo de recursos necessarios para alcangar os seus objetivos.
Assim, a administracdo estratégica representa a gestio do todo organizacional sob a dtica e
acdes da alta administrago, fornecendo i organiza¢io o rumo que esta devera seguir. Por
conseqiiéncia, ndo se concebe administrar estrategicamente sem planejamento, objetivos,

estratégias e agdes praticas.

Para Drucker (1998), a administragdo estratégica trata da gestdo do “o qué” e do
“como fazer”, pois, somente assim, conciliando ambos os termos, € que as organizagdes
encontrardo a exceléncia organizacional, isto €, planejando e agindo. Com esse enfoque
entende-se a importéncia da conciliagdo entre as estratégias e operagdes, como fator critico na

condugio da gestdo das organizagdes.

O primeiro passo na evolugdo da administragdo estratégica foi dado no final da
década del1950, quando a abordagem sistemética para decidir “o qué” e “como” operar no
futuro ganhou é€nfase junto as organizagGes. A parte analitica dessa abordagem recebeu o
nome de formulacdo de estratégias, e o processo pelo qual administradores formulam

estratégias tem sido chamado de planejamento estratégico (Ansoff, 1993).

O conceito de administracdo estratégica vem evoluindo através do tempo. Contudo,
conforme Certo e Peter (1993), ¢ perceptivel a falta de consenso sobre o que significa
precisamente o termo. Os autores, entdo, procuram definir a administragdo estratégica como
um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um cohjunto

apropriado a seu ambiente.

Observa-se que a administragdo estratégica é um enfoque sistematico e cada vez mais
importante no contexto moderno da administragido das organizagdes, tornando-se essencial a

administragdo geral dessas.

Administragdo estratégica é uma administracdo do futuro que de forma estruturada,
sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e funcbes para
alcangar harmoniosamente o processo de planejamento da situagd@o futura desejada
da empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais,
bem como a organizagdo e dire¢do dos recursos empresariais de forma otimizada
com a realidade ambiental, com a maximizacdo das relagoes interpessoais. (Oliveira,

1997).
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A defini¢8o de administragdo estratégica acentua que os administradores se dediquem
a uma série de etapas dentro de um processo como um todo. Essas etapas, segundo Certo e
Peter (1993), correspondem a analise do ambiente, ao estabelecimento da diretriz
organizacional, a formulagdo da estratégia, a implementacdo da estratégia organizacional e ao
controle estratégico. Assim, a admimstragio estratégica € a administragio do todo

organizacional, cuja preocupagio € com o futuro da organizag3o.

Como as mudangas sdo rapidas e constantes, observa-se a necessidade de uma forma
moderna de administragdo, que faca com que as organizagSes tenham um comportamento
proativo frente as mudancas ambientais, provocando uma interagdo constante com esse
ambiente, para que consigam absorver da melhor forma as mudangas provocadas;
concomitantemente, devem tirar proveito dessas mudancas e da técnica de administragdo

planejada estrategicamente.

Observa-se que a forma de administrar mais indicada é a que vai além do
planejamento organizacional e que também implementa esse planejamento com estratégias de

acdes eficazes.

O crescimento da visdo de administragdo estratégica deve-se ao fato de que processos
formais e inflexiveis de planejamento nio vinham trazendo resultados significativos as
organizacdes. Como premissa basica a esse tipo de critica aos sistemas formais de
planejamento, surgiu, entdo, o enfoque de administragdo estratégica, no qual a flexibilidade
torna-se o ponto fundamental para a convivéncia dessas organizagdes em seus ambientes

competitivos e turbulentos.

Para Ansoff (1993), o progresso, desde o planejamento de longo prazo na década de
1950 a administracio estratégica nas décadas de 1980 e 1990, tem sido dramatico, provocado
pelos desafios cada vez mais complexos e dindmicos oriundos do ambiente externo. Portanto,
uma das predighes mais seguras que podem ser feitas ¢ a de que a tecnologia da administragdo
estratégica no inicio do proximo século sera significativamente mais desenvolvida que nas duas

décadas anteriores.

Em fins da década de 1970 e na de 1980, em virtude de modificagdes no ambiente
externo (primeira e segunda crises do petroleo e, conseqiientemente, retragdo da economia

mundial), as técnicas de planejamento estratégico comecaram a ser desprestigiadas.
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Segundo Carvalho e Silva (1996), as dificuldades encontradas pelas empresas,
independentemente de terem sido bem ou mal sucedidas na formulacio de estratégias,
provocaram descrédito em relacdo a tais técnicas. Em 1979, no entanto, foi publicada a obra
de Dan Schendel e Charles Hofer, intitulada Sirategic management: a new view of business
policy and planning. (Boston Mass. Little Brown and Company). Nela, o autor modifica o
paradigma da estratégia inicial, introduzindo um novo conceito, o de "Administra¢do
Estratégica”, que inangura uma nova fase da estratégia empresarial. Segundo os autores, a

administragio estratégica deve ser concebida como:

. um processo que lida com a fungdo empreendedora da organizacdo, com o
crescimento e a renovagdo organizacionais e, mais especificamente, com o0
desenvolvimento e a utilizacdo da estratégia, a qual devera guiar as operacoes das

organizagoes. (Schendel e Hofer apud Carvalho e Silva, 1996).

Portanto, cabe a administragdo estratégica nio apenas a formulagio de estratégias,
mas também a sua implementa¢io, controle e avaliacio, num contexto de planejamento

- sistematico e formalizado para a empresa como um todo.

Fischmann (1991) afirma que a administragdo estratégica, na verdade, engloba o
planejamento estratégico e ndo o substitui, pois tal administragdo aborda todos os aspectos da

administragdo (planejar, organizar, dirigir € controlar) em relagdo a seus aspectos estrat€gicos.

Como ja foi expresso, a historia da administragio das organizagdes teve inicio e
atingiu seu apice neste século; trata-se, assim, de uma evolugio bastante rapida se comparada
com a historia de ouiras ciéncias sociais € exatas. Portanto, com essa metedrica evolugio,
tornam-se compreensiveis certos desencontros entre os autores sobre o que seja a estratégia

organizacional.

Observa-se que o processo de planejamento estratégico, conforme muitos autores,
sintetizou toda a filosofia da administragfo estratégica, com o que ambos sdo confundidos em
seus processos € metodologias; para outros, o planejamento estratégico ¢ um dos pontos

importantes dentro de um processo maior, o qual ¢ denominado de administracdo estratégica.

Destaca-se, portanto, que € perceptivel dentre os autores a falta de consenso sobre o
que significa, precisamente, o termo administragdo estratégica e o que € importante; em
muitos casos, certos autores confundem administracdo estratégica com planejamento

estratégico, inclusive criando para ambos esquemas semelhantes de aplicabilidade.
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2.42 Planejamento estratégico

Theodoro Levitt escreveu em 1960 um artigo propondo mudanca radical na forma
como as empresas americanas definiam os seus negocios. Segundo ele, essas ndo eram
capazes de enxergar as mudangas ambientais que as afetariam por terem uma visdo miope do
mercado, ndo reconhecendo a existéncia de uma extensa rede de relagdes econdmicas que

transmitem os efeitos das alteragdes ocorridas a seus agentes. (Sobanski apud Levitt, 1960).

Drucker (1998) salienta que, até o momento, sabemos duas coisas sobre o futuro: que
ele ndo pode ser conhecido através de previsdes e que sera diferente daquilo que existe hoje. O
autor ainda afirma que o planejamento estratégico nfo visa - € nem pode visar — a eliminagio

total dos riscos e incertezas, mas trata-se de boa técnica para lidar com o futuro.

Kotler (1996) entende que a preparagdo da base de marketing deve ser feita através
de planejamento estratégico orientado para o ambiente organizacional, isto €, que o
planejamento estratégico antecede as politicas de marketing. Assim, ressalta que a idéia-chave

implicita no planejamento estratégico diz respeito a estratégia do negécio.

Para Ansoff (1993), ap6s vinte anos de aceitagdo demorada e de dificuldades, o
planejamento estratégico esta sendo progressivamente adotado pelas empresas. Essa idéia ¢

enfatizada pela pesquisa citada anteriormente (Bain & Company, 1998).

A medida que os niveis de turbuléncia se alteram, a administracio desenvolve
enfoques sistematicos, visando lidar com niveis crescentes de imprevisibilidade, novidades e
complexidade. A medida que o futuro torna-se cada vez mais complexo, diferente e menos

previsivel, os novos sistemas administrativos passam a ser mais sofisticados.

Segundo Ansoff (1993), esses sistemas podem ser agrupados em quatro estagios
distintos de evolugdo: gestdo por controle (a posteriori) do desempenho, adequado quando as
mudangas eram lentas; gestdo por extrapolagdo, quando a mudanga tornou-se um pouco mais
rapida, mas o futuro ainda podia ser previsto mediante extrapolagdo do passado, gestdo por
previsdo, quando comegaram a surgir as descontinuidades, mas as mudancas, embora rapidas,
ainda permitiam previsio e respostas oportunas, e, por tltimo, gestd@o através de resposta
flexivel e rdpida, atualmente em ascensdo para condigdes em que os desafios importantes
surgem com rapidez "demasiadamente elevada para permitir a elaboragdo de previsdes

oportunas.
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Conforme a visio do autor mencionado, destacam-se, basicamente, dois tipos de
visGes quanto ao sistema de tratamento do futuro das organizagdes no que tange ao seu
processo de planejamento: um primeiro tipo, mais antigo, denominado de planejaménto de
longo prazo, pelo qual se acredita que o futuro pode ser previsto a partir da extrapolagdo do
crescimento do passado; no segundo, denominado de planejamento estratégico, ndo se
espera que o futuro represente um progresso em relagdo ao passado e, tampouco, acredita-se

que esse seja extrapolavel.

Observa-se que o planejamento estratégico substitui a extrapolagdo do passado por
uma analise estratégica defalhada das organizagdes em niveis externos € internos, comparando
as perspectivas com os objetivos para gerar estratégias. Nesse sentido, destaca-se que essas
variaveis (objetivos e estratégias) tém relagdo direta entre si e, concomitantemente, apresentam
uma diferenga basica, pois, enquanto os objetivos representam os firs que a empresa esta
tentando alcangar, as estratégias representam os meios para atingir esses fins. Portanto, as
forgas motrizes organizacionais sio os objetivos e suas metas, sendo as estratégias o meio

pelo qual os objetivos sdo alcangados.

Na década de 1960, concomitanteménte, Peter Drucker criava a Administragdo por
Objetivos e Igor Ansoff postulava o Planejamento Estratégico. A primeira abordagem
enfatizava os objetivos como sendo a base para as atividades, as quais determinariam a
estrutura da organizagdo, as atividades-chave e, também, a alocagio de pessoas e tarefas. A
segunda diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a sele¢do de cursos de agdo a
serem seguidos para a sua execucdo, levando em conta as condi¢des externas e internas das

empresas e sua evolugdo desejada.

Mintzberg (1994) ressalta que, apesar de o processo de planejamento estratégico ja
estar delineado em um nivel de detalhamento bastante acentuado, ha nessa etapa uma lacuna

que os estudiosos ainda n3o preencheram: como gerar uma estratégia.

Caravantes (1984) salienta que a Administragio por Objetivos é uma estratégia de
planejamento e obteng3o de resultados futuros, através de uma abordagem integrativa e da

participacdo representativa dos individuos da organizag@o.

“Estamos convencidos de que a auséncia de estratégias claramente defimdas - ¢ a
auséncia de planejamento estratégico formalizado - € uma das doengas organizacionais mais

graves nos dias atuais e futuros.” (Marques, 1994, p. 165).
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Nesse sentido, o processo de planejamento estratégico difere frontalmente do
planejamento de longo prazo, no qual se acredita que o futuro possa ser previsto a partir da
extrapolagio do crescimento passado. Portanto, o planejamento estratégico substitui a

extrapolagio do planejamento de longo prazo tradicional por uma anilise estratégica

detalhada.

Uma das maiores criticas ao planejamento estratégico € a sua inflexibilidade, além de
que, em ambientes turbulentos, as empresas deveriam tomar decisdGes de maneira criativa,

intuitiva e com base na experiéncia dos administradores (Mintzberg, 1976).

Como contraponto as criticas sobre planejamento estratégico, Ansoff € Avner (1970)
publicaram um dos primeiros estudos para provar que empresas que utilizavam planejamento
estratégico produziam resultados superiores aquelas que se guiaram pela intuicio em suas
fusdes e aquisigoes. Esse trabalho de pesquisa revelou que as empresas planificadoras tiveram
desempenho significativamente superior em indicadores como crescimento do faturamento, dos

lucros, do lucro por agdo e rentabilidade do capital proprio.

Conforme Ansoff (1993), varios outros estudos chegaram a mesma conclusdo, ou
seja, que o planejamento estratégico pode ajudar a gerar melhorias significativas no

desempenho organizacional.

Mintzberg (1976), concordando em parte com Ansoff, afirmou que, quando o
ambiente ndo é complexo ou turbulento, o planejamento, na pior das hipoteses, ndo fara mal

algum, porém, em condi¢Ges de elevada complexidade ou turbuléncia, ele pode ndo funcionar.

Observa-se que, num periodo de mudangas descontinuas e complexas, 0s primeiros
esforgos no uso do planejamento estratégico enfrentaram sérias dificuldades, ao contrario do
planejamento de longo prazo, o qual tinha a sua aplicabilidade em épocas anteriores a do
planejamento estratégico, as quais, sem diuvida, eram mais previsiveis, pois os ambientes
organizacionais nio eram descontinuos, nem apresentavam mudangas rapidas, como hoje. Isso
levou os proponentes da adaptagio ndo administrada a argumentar que o planejamento

estratégico era artificial e inutilizavel.

Mintzberg (1976) traz uma contribui¢do pioneira ao estudar a maneira pela qual os
administradores gerem suas emprésas quando ndo utilizam um sistema formal de planejamento.
O autor criou a idéia de que a administragido deve ter €nfase na criatividade, intuigio e

experiéncia passada, fato esse que foi denominado por estudiosos da area como Administragdo
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Casuistica. Esse modelo de administragio representa uma alternativa de custo baixo e eficiente
em circunstincias em que as questdes estratégicas evoluem com lentidio suficiente,
permitindo respostas reativas, e quando as mudangas ambientais nio tém mpturaé
significativas. Contudo, & medida que a complexidade e as novidades surgem inesperadamente

nos ambientes organizacionais, o processo de Administracdo Casuistica torna-se ineficaz.

Ansoff (1993) informa que ha, atualmente, comprovagio empirica e pratica de que um
sistema apropriado de planejamento (ndo o planejamento de longo prazo, que Mintzberg
aparentemente tinha em mente) realmente funciona quando adequadamente mstalado nas

organizagdes.

Nesse sentido, Ansoff (1993) chega a uma conclusio completamente diferente da
obtida por Mintzberg, pois afirma que a gestio casuistica é recomendada quando o ambiente se
acha num nivel baixo de turbuléncia. A medida que a turbuléncia cresga, outros meios que
fornegam resposta rapida as organizagGes deverdo ser implementados, o que n3o seria o caso
da tese defendida por Mintzberg. Para Ansoff, Mintzberg nio diferenciou claramente os varios
tipos de planejamentos e sua posigdo € valida para o tipo de planejamento considerado de

longo prazo, o qual funcionaria em um ambiente de estabilidade.

Ja Motta (1991) acrescenta que ndo se deve confundir o Planejamento Estraté’gico
(PE) com o Planejamento de Longo Prazo (PLP). Este tltimo tipo de planejamento seria, a
grosso modo, uma das vertentes diretamente relacionadas com a era do planejamento

organizacional classico.

Pela pesquisa bibliogféﬁca realizada, constata-se, portanto, que alguns autores
definem planejamento estratégico e administragdo estratégica da mesma forma, o que fica mais
evidente quando tratam de suas fases principais ou elementos béasicos. Por sua vez, outros
autores referem-se ao planejamento estratégico como abrangendo somente a formagdo de
planos, com que ficaria faltando nesse processo a implantagio propriamente dita de
estratégias; ja a Adnﬁnistrég:ﬁo Estratégica contémplan'a essas duas etapas, ou seja, a

formulag@o e a implantag@o.

Ressalta-se, segundo Hax e Majluf (1984), que o processo de planejamento
empresarial passou por uma evolugdo histérica até chegar & Administragio Estratégica. Nesse
sentido, a atividade do planejamento experimentou nas ultimas décadas diversas fases,

sobretudo em razio das mudangas ambientats, que acontecem em ritmo acelerado, e da prépria
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escassez de recursos. Essas fases sdo distintas e podem ser assim determinadas: a fase do
Orgamento e Controle Financeiro, a fase do Planejamento de Longo Prazo; a fase de
Planejamento Estratégico de Negocios; a- fase do Planejamento Estratégico Corporativo e, por

ultimo, a atual Administragio Estratégica.

O contflito entre estratégia e operagdo chamou a ateng¢io dos autores de planejamento,
inclusive havendo inimeras criticas sobre o processo de planejamento estratégico, cujo
principal problema levantado sdo os aspectos racionais do processo, que seguem modelos

normativos, e a propria inflexibilidade deste.

Mintzberg (1990) destaca que, ao se formular a estratégia, deve ser levado em conta
que os valores da empresa n3o sdo, necessariamente, iguais aos dos executivos, trazendo para

a discussio, portanto, aspectos comportamentais.

Gaj (1987) sintetizou as diferengas entre planejamento estratégico e administragdo
estratégica, destacando que o primeiro tem como caracteristicas basicas o estabelecimento de
uma postura em relagdo ao ambiente, lida com fatos, idéias e probabilidades, termina com um
plano estratégico e caracteriza-se mais como um sistema de planejamento. Por outro lado, a
administragio estratégica traz no seu bojo um acréscimo de capacitagdo estratégica, adiciona
aspiragdes das pessoas e lida com mudangas rapidas do ambiente e da empresa; termina com

um novo comportamento e incorpora ao sistema de planejamento o sistema de agdes.

Ansoff (1990) faz uma comparagio entre planejamenté estratégico e administracio
_estratégica, destacando que o primeiro caracteriza-se por tomadas de decisOes estratégicas
Otimas, gestdo por planos, tratando-se de um processb analitico e que se concentra em
variaveis econdmicas, empresariais e tecnologicas. Por sua vez, a administracio estratégica
caracteriza-se por produzir resultados estratégicos, gestdo por resultados (ac¢do), sendo um
processo de a¢do organizacional e concentrando-se em variaveis psicoldgicas, sociologicas e

politicas.

Observa-se que as criticas ao planejamento estratégico estdo centradas basicamente
em sua propagada inflexibilidade. Segundo Santos (1995), a dicotomia entre plano e estratégia
~ ndo faz sentido, pois todo o plano deve ser estratégico. O plano deve ser estavel e movel; deve
estar profundamente enraizado para permitir a flexibilidade exigida para a adaptagdo as

mutaveis circunstancias.
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Apesar das diferengas salientadas pelos autores, também se notam entre esses varias
coincidéncias, de tal forma que, em alguns casos, 0 processo de planejamento estratégico e a
administragio estratégica chegam a confundir-se em uma mesma técnica de gestdo, obviamente

que num sentido estratégico.

2.4.3 O processo de planejamento estratégico - elementos bisicos

Por processo entende-se algo formado por vanas etapas ou fases, no qual o
movimento normalmente acontece com a execugio de uma fase apos a outra.( Bethiem, 1998).
Esse processo dispde, portanto, de elementos basicos que deverdo ser analisados

individualmente e num contexto geral de planejamento e da propria administragdo estratégica.

Para Certo e Peter (1993), o processo de administragdo estratégica é composto de
cinco etapas basicas, as quais abrangem a andlise ambiental, externa e interna, o
estabelecimento da missdo e objetivos, a formulagdo de estratégias, a implantagdo dessas

estratégias e o controle estratégico.

Conforme Chiavenato (1993), o planejamento estratégico tem quatro fases bem
definidas, a saber: a defini¢do de objetivos organizacionais, a analise externa, a analise interna

e a formulagio de alternativas estratégicas.

Para Stoner e Freeman (1995), os elementos bésicos que compdem o processo formal
de planejamento sdo os objetivos; a identificagio de metas e estratégias atuais, a analise
ambiental externa, a analise interna da organizagdo; a analise dos hiatos entre as mudangas
necessarias € a estratégia atual; a tomada de decisdo, na qual o desenvolvimento de alternativas

“deve imperar; a implantagdo de estratégias e, por ultimo, as medidas e controles do progresso

obtido.

Kotler (1996) atribui sete elementos basicos como etapas para o processo de
planejamento estratégico do negécio: inicia pela missdo da organizagdo, depois, parte para
analise externa e interna da mesma, a formulagio de objetivos/metas, a formulacdo de

estratégias, a formulagdo de programas, a implementagio e controle (feed-back).
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Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), para formular o planejamento
estratégico, € necessario utilizar os seguintes elementos basicos: analise do negécio em si, a

missdo, principios, andlise do ambiente, objetivos e estratégias.

Oliveira (1992) considera os seguintes elementos no processo de planejamento

estratégico: o diagnostico estratégico, a miss3o, os objetivos, estratégias, controle e avaliagio.

Ja Fischmann (1991) considera a analise ambiental o ponto de partida para o processo

de planejamento estratégico, seguindo-se os elementos basicos da organizac¢io.

Confirma-se, pois, o que foi salientado anteriormente no presente estudo, ou seja, que
o processo de planejamento estratégico e a administracdo estratégica chegam a confundir-se
conforme os varios autores pesquisados. Neste caso, especificamente, tratando-se dos
elementos basicos do processo de planejamento estratégico, as sua fases confundem-se com as

fases determinadas por diversos autores para a administragao estratégica.

Para o presente estudo, sera considerado um mix dos elementos basicos dos
processos de planejamento estratégico, conforme diversos autores pesquisados. Portanto,
serdo considerados como elementos basicos a visdo, o diagnodstico estratégico, a missdo, os

objetivos estratégicos, as estratégias, planos de a¢do, implantacdo e controle (feed-back). |

2.4.4 Acdes estratégicas

As acgles estratégicas refletem a aplicabilidade do processo de planejamento
estratégico e de seus elementos basicos em uma organizagdo. Para Ansoff (1984), as ac¢des

estratégicas sdo conseqiiéncias de um planejamento sistematico, com objetivos definidos.

Drucker (1998) enfatiza que & administracdo de uma organiza¢do compete procurar
minimizar riscos através de a¢les estratégicas. Porém, se o comportamento da alta
administragdo for regido pela tentativa de escapar de riscos, ela acabara assumindo o maior € o

menos racional risco de todos: o risco de ndo fazer nada.

Continuando, o autor ressalta que as agOes estratégicas devem ser selecionadas de

forma a maximizar as oportunidades em detrimento da atengdo exagerada e do medo dos
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riscos, os quais s3o inerentes a qualquer negocio. Ainda, afirma que nenhuma organizagio que
deseje ter um futuro pode se dar o luxo de desprezar as oportunidades de avangar para esse
futuro através de agdes estratégicas. Esse enfoque destaca, portanto, que agdes estratégicas

bem planejadas minimizam riscos e maximizam as oportunidades.

Ainda Drucker (1998) desenvolve o raciocinio de que a estratégia do negdcio € a
administragio deste no sentido de obter resultados confundem-se sob o enfoque da
administragdo estratégica, enfatizando que o trabalho da administragdo, para que produza

resultados, precisa ser executado com planejamento, direcdo, método e proposito.

Para Bethlem (1998), a transformacdo de idéias estratégicas em acdes estratégicas
que venham dar ao estrategista os resultados almejados passara pelas etapas da geragdo de
proposta de acdo, que se denomina de planejamento estratégico, do qual resultard um plano
de ac8o estratégico, em uma terceira etapa, encaminhara a implementacdo da estratégia e, por

ultimo, vem a etapa dindmica de finalizagdo das a¢des iniciadas na etapa anterior.

As agdes estratégicas demonstram o relacionamento de agdes-estratégias agoes, isto
¢, que as agGes sdo fruto das estratégias, as quais, por sua vez, s3o consequéncias de agdes
implementadas. Portanto, a idéia de que a pratica (agdo) leva & teoria (estratégia) e de que

esta leva a agdo (pratica) esta presente na condugdo da gestiio estratégica das organizagoes.

A transformacdo das idéias e sugestdes do plano estratégico em a¢Oes estratégicas

concretas na realidade é chamada de implementagdo estratégica.

Nesse sentido, as agdes estratégicas sdo fundamentais nos estudos que se referem ao
processo de planejamento estratégico, consubstanciado na visio da administragio estratégica,
pois fazem parte do processo de implementagdo das estratégias e, somando-se ao processo de

planejamento estratégico, resultardo no Sistema de Administragdo Estratégica.

Portanto, na revisdo da literatura sobre o tema, procurou-se demonstrar ndo s6 a
importancia dos itens pesquisados, mas, também, evidenciar a interconexdo desses na
condugdo desta pesquisa, bem como a relevincia dos temas na disposicdo logica da

fundamentagio teorica.

Como topicos principais da presente pesquisa, t€m-se os itens da administragdo das

organizagdes, o processo administrativo ¢ o da administragdo estratégica e planejamento
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estratégico. Esses estdo dispostos em forma logica, isto €, refletindo que a admimistragdo das
organizagdes, para ser considerada eficiente, depende de um processo administrativo bem
executado e que deve ser considerado no enfoque da administrac@o estratégica, a qual deve ser
impulsionada pelo processo de planejamento estratégico, num contexto moderno de gestio

organizacional.

No que se refere a ao item administracdo de organizacées, destacam-se os subitens,
mudangas, administragdo tradicional, readministracdo e administra¢cio moderna. Nesse sentido,
fica evidente na literatura revisada que n3o s6 as mudancas constantes no ambiente
organizacional como, principalmente, a velocidade dessas estio cada vez mais causando
turbuléncia nos ambientes externos das organizagdes. Estas mudangas estdo forgando as
organizagdes a abandonar a pratica de um tipo de administragio considerado mais tradicional,
no qual as decisbes administrativas s3o tomadas principalmente em nivel operacional e,

principalmente, em que ndo ha um vinculo maior entre as estratégias € as operagdes.

Para suprir essas necessidades, surge o conceito de readministragdo, o qual procura
evidenciar a necessidade que as organizagOes tém de dar atengdo, primeiramente, aos seus
aspectos estratégicos, mas sem descuidar de relaciona-los com os seus aspectos operacionais,
implementando agdes estratégicas conforme a formulagdo de um planejamento estratégico
eficaz, na busca de resultados socialmente relevantes. Por conseguinte, destaca-se o ultimo
subitem deste topico da revisdo bibliografica, denominado de administragdo moderna, que se
contrapde a4 administragdo tida como tradicional, especialmente no que se refere a visdo
estratégica futura das organizagGes e aos ambientes organizacionais, onde as mudangas se
bacentuam, fazendo surgir o conceito de readministragdo, que enfoca a relagdo entre o

planejamento e as a¢Oes estratégicas.

Como se pode observar, em fungdo das mudangas constantes em seus ambientes, as
organizagdes necessitam de um administragdo considerada moderna em detrimento de uma
administra¢do tida como tradicional, para que possam sobreviver a tais mudangas ambientais
sob este enfoque, € o conceito de readministagdo surge com o seu embasamento tedrico para

ajuda-las nesse sentido.

Referentemente ao tOpico o processo administrativo, destacam-se os subitens do
processo administrativo operacional, o planejamento como a fun¢do primeira do processo

administrativo, a estratégia organizacional e o processo administrativo estratégico. Nesse
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sentido, para a administragdo das organizagdes ser bem sucedida, fica évidente a énfase que
deve ser dada ao processo administrativo, que contempla as fungdes consideradas chaves para
o bom desempenho de qualquer orgamizagdo. Assim, fica claro que a forma como as
organizagGes t€m utilizado o processo administrativo ndo vem surtindo os efeitos desejados.
Essas, no geral, tém utilizado esta técnica num sentido mais operacional, dando um destaque
mais estratégico somente para a primeira fun¢do do processo, ou seja, a variavel planejamenfo.
Consequentemente, o planejamento destaca-se como a primeira fungdo do processo

administrativo; dai, talvez a maior énfase estratégica nesta fungdo.

Fica evidente, entretanto, que isso ndo € o bastante, pois ndo s6 o planejamento deve
ser tratado num sentido mais estratégico, como todo o processo administrativo. Assim, surge
a necessidade de maior énfase nas agles estratégicas, pois € nesse tOpico que surgem os
maiores problemas, prjncipalmente quando da implementac@o do processo, pois sdo também
essas que determinam o sucesso das organizagdes no sentido de seu crescimento e
desenvolvimento. Sob esse enfoque, em que se destacam o planejamento como funcgdo
primeira do processo administrativo e a estratégia organizacional como forga propulsora do
crescimento e desenvolvimento organizacional, € que as organizacdes devem monitorar estas

duas variaveis fundamentais para o exercicio de uma boa administragdo.

Portanto, o processo administrativo deve ser considerado como estratégico antes de
ser operacional, 0 que ndo ¢ o caso das maioria das organiza¢tes. Nesse sentido, devem ser
enfatizadas duas variaveis importantissimas num contexto moderno de administragio, que sdo ‘
o planejamento e as estratégias, os quais evidenciam o pensar € O agir nas organizag¢des,
refletindo-se em planos e agdes estratégicas, os quais, juntos, formam a administragdo

estratégica organizacional.

Quanto ao terceiro e ultimo topico da revisdo bibliografica, o da administracio
estratégica e planejamento estratégico, destacam-se subitens como o da administragdo
estratégica, planejamento estratégico, processo de planejamento estratégico e seus elementos
basicos e as agbes estratégicas. Nessé .sentido, a administragio das organizag¢Ges, para que seja
bem sucedida, ndo depende somente de um processo administrativo com enfoque mais
estratégico, mas de uma administrégﬁo estratégica, na qual o processo de planejamento

estratégico € o grande impulsionador e deve ser acompanhado de agdes estratégicas bem
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planejadas e, principalmente, bem implementadas. Assim, administracdo estratégica contém o
planejamento estratégico, no qual a integracdo de seus elementos basicos é fundamental para |

que o processo como um todo tenha um bom desempenho.

Na literatura, conforme revisio efetuada, encontra-se uma maior énfase no que se
refere a formulagdo do planejamento; ja os aspectos referentes as agdes estratégicas deixam a
desejar, inclusive na propria literatura especializada, o que se reflete literalmente do
desempenho das organizacdes. Enfim, dentro do exposto, o processo de planejamento
estratégico padece de problemas ndo s6 em nivel tedrico quanto no pratico, sobretudo no que
se refere as suas agOes estratégicas, visto que a sua aplicabilidade em instituicio de ensino
superior apresenta praticamente os mesmos problemas encontrados em organizagdes que
visam a lucros, denominadas de empresas. Destacam-se sobretudo que, nas primeiras, os
problemas s3o mais complexos pelas suas caracteristicas pr()pﬁas, notadamente pelos
problemas politicos, os quais sdo extremamentes acentuados e, muitas vezes, Os principais

responsaveis pelo desempenho insatisfatorio desse tipo de instituigdo.

Portanto, evidencia-se na literatura que, em varios momentos, a administragdo
estratégica confunde-se com o processo de planejamento estratégico, mas entende-se que este
ultimo esta inserido na primeira, principalmente como ponto detonador desta, a qual se
destaca como a administragio maior da organizagdo. Assim, esse prbcesso, através da
integragdo de seus elementos basicos, impulsiona a administragfo estratégica com enfoque ndo
s6 de planejamento, mas, também, de a¢Bes estratégicas, sendo que ambos, planejamento €
agoes, sob o enfoque estratégico, determinam o bom desempenho das organizagdes na busca e
obtencido de resultados socialmente relevantes. Nesse sentido, o processo de planejamento sob
o enfoque de administragio estratégica faz e traz um sentido significativo para todas as
organizagdes, inclusive para as institui¢des de ensino superior, conforme a disposigdo logica da

fundamentagio teorica levantada para a presente pesquisa.

Fica evidente, portanto, que os topicos pesquisados na literatura mantiveram uﬁl
sentido profundo em relagio ao tema desse estudo, isto é, justificaram-se pela logica e
disposi¢do como foram apresentados e, principalmente, pela conexfio entre si, os quais
subsidiaram a pesquisa em seus aspectos qualitativos, procurando ndo s6 responder ao
problema de pesquisa € as questdes basicas, mas, também, atender aos objetivos geral e
especificos previstos, fornecendo os subsidios fundamentais para a conclusdo da mesma com

eficiéncia, dentro de um contexto logico da fundamentagao tedrica. -
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. 2.4.5 Planejamento estratégico em instituicio de ensino superior

As universidades tém origem relativamente recente, tendo surgido a partir de escolas
superiores, passando &e um estagio de pouca diversidade de areas de atuég:io para um estagio
de maior amplitude. No entanto, ao serem ampliados seus limites de acdo, essas instituiges
passaram a atuar em diferentes campos, com recursos diversos, o que as levou a preésﬁes de

toda a sorte em seus ambientes organizacionais.

Para Teixeira (1995), a noc¢do de estratégia, no planejamento contemporineo,
articula-se com a necessidade imperiosa de se criar e construir o futuro. Nesse sentido, a
autora chama a ateng@o em seu artigo para a diferenca basica entre o planejamento normativo e
o planejamento da IES, destacando como fatores negativos do primeiro tipo de planejamento o
seu carater de planificagdo formal, ritual, tecnocratico, para alguns, desprovido até mesmo de

uma visio estratégica de gestdo universitaria.

Segundo a autora, o essencial ndo ¢ a forma nem o modelo do método a ser
implantando nas universidades, mas encontrar a melhor maneira de terminar com o clientelismo
e com o populismo nelas existentes. Enfatiza, por fim, que o importante & liberar a alta

administragio da rotina operacional, para que se dedique a atividades estratégicas.

Para Kotler e Murphi (1981), o planejamento ¢ um mecanismo indispensavel para que
as universidades possam sobreviver na atual conjuntura. O planejamento estratégico apresenta-
se como O mais apropn'ado, tendo em vista as perspectivas futuras. Os autores reforcam que
esse tipo de planejamento tem dado contribui¢Ges revolucionarias ao setor empresarial € que

pode ser utilizado em instituigdes sem fins lucrativos.

Matos (1993) destaca, em seu ensaio analitico sobre as estruturas académicas
corporativas, o desafio em que se transformou o processo de implantagio do planejamento
estratégico nas universidades, mas também reconhece - a necessidade de um processo de gestdo
estratégica que clarifique elementos basicos para o planejamento estratégico da instituigdes de

ensino superior, como missdo, valor, objetivos e estratégias.

Nas universidades, de um modo geral, o processo de avaliagdo institucional nio vem

contemplando os seus aspectos mais estratégicos.
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- Ainda sobre o ensino superior brasileiro, Fracasso (1984) propds uma dicotomia,
distinguindo entre aquelas que oferecem alguma espécie de educagdo pos-graduada e aquelas
que ndo o fazem. Essa divisfio, segundo o autor, procurou demonstrar a qualificagio das
instituicbes de ensino superior. Nesse sentido, as IES relacionam-se diretamente com a

qualidade de seus servigos, além de serem um conjunto organizacional complexo.

Nesta década, tém-se notado articulagdes das organizagdes universitarias com a
organizacdo empresarial, sobretudo quanto aos aspectos da qualidade dos produtos-servigos
oferecidos e, também, no que se refere a tecnologias de gestdo na busca de resultados viaveis.
Sabe-se, no entanto, que ha profundas e marcantes diferencas entre esses dois tipos de

organizagdes as quais deverdo ser consideradas.

Entende-se que ato de planejar estrategicamente difere do planejamento convencional,
mesmo nas universidades. O primeiro tem uma relagio direta com a criagdo do futuro dessas
organizagGes. Como situa Arguin (1978), enquanto o planéjamento convencional apresenta
como caracteristicas a concepgdo de um sistéma universitario fechado (isolado de influéncias
externas), o planejamento estratégico parte de premissas externas, pois a universidade ¢ aberta

e permeavel a0 mundo exterior.

Segundo Gadotti (1980), a universidade burocratica, inflexivel, entrou em crise
justamente porque valorizou o transitério (estrutura) em detrimento do pensamento
estratégico. Esse mesmo aspecto € abordado por Cardoso (1983) ao reconhecer que os
dirigentes perdem sua lideranga, afastando-se do cotidiano do ensino e da pesquisa, enquanto

os docentes ficam excluidos, em sua maioria, dos mecanismos de decisio.

Ainda quanto a problematica da gestdo estratégica universitaria, Baldridge (1983)
enfatiza que a universidade ¢ uma organizagio atipica caracterizada pela ambigiiidade de

objetivos, clientela especial, autonomia de profissionais e institutos académicos.

Para Matos (1993), a conscientizagio da interdependéncia entre todos os membros

das universidades deve ser o fio condutor do processo de planejamento estratégico dessas.

Hardy e Fachin (1996) destacam, em seus estudos sobre a gestdo estratégica na
universidade brasileira, citagGes importantes nos estudos de casos por eles pesquisados, mas
um ponto em comum salienta-se, que é o carater individualizado de cada institui¢ao, o qual
devera ser levade em conta, pois, obviamente, elas divergem entre si desde a data de sua

fundagio, que sdo as mais diferentes, até os seus proprios objetivos politicos e sociais.
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Apesar de diferencas significativas entre as universidades e organizagGes com fins
lucrativos, a implantagdo de um processo de administragdo estratégica nas primeiras torna-se
viavel, pois elas tém, de uma forma geral, necessidade de mudangas em virtude dos

acontecimentos em seus ambientes organizacionais.

Meyer (1988) destaca que, dadas as caracteristicas organizacionais das universidades,
o planejamento deve enfatizar a ampla participagdo dos diversos grupos que compdem este
tipo de organizagdo, pois o envolvimento no processo ja os identifica e os compromete com os
objetivos a serem alcangados e, também, com as agGes estratégicas a serem desenvolvidas para
atingir esses objetivos estratégicos. Para Meyer (1988), ¢ importante que o planejador seja
habil em promover mudangas, pois o planejamento estratégico € visto como um processo que

provoca mudangas nas organizagdes.

Constata-se, pois, que autores pesquisados retratam em suas obras as preocupagdes
naturais e relevantes em todo e qualquer tipo de planejamento e para qualquer tipo de
organizagdo. Obviamente, sempre deverdo ser consideradas as caracteristicas de cada
organizagdo na qual sera implantada uma nova técnica administrativa, contudo as observagdes
constantes na literatura pesquisada nio diferenciam de forma radical as universidades de outras

organizagdes, inclusive daquelas que visam a lucros.

A relevincia do presente trabalho, que analisou o processo de planejamento em uma
instituicdo de ensino superior, no caso a Universidade de Passo Fundo, esta em seu carater de
pioneirismo no que se refere 4 instituigio em estudo, pois trata-se do primeiro trabalho dessa
natureza a ser nela realizado. Qutro aspecto relevante do trabalho ¢ que a literatura tem
acusado algumas razdes para o fracasso do planejamento nesse tipo de organizagio tida como

complexa, o que se visou verificar no estudo de caso.

Baldridge (1983) aborda a ineficacia do planejamento universitario, salientando que os
administradores  estio demonstrando um desempenho acanhado em suas praticas
administrativas. Destaca o autor que ainda se carece de uma teoria que se volte & pratica
administrativa nos ambientes universitarios. Observa-se, nesse sentido, que a administragido das
universidades envolve-se com atividades que ndo sio fins e, portanto, elas carecem de maior

autoridade nas atividades de ensino, pesquisa e servigos - seus fins.

No caso de planejamento nas universidades, diversos autores salientam que esse tipo

de técnica tem se mostrado, em muitos casos, ineficaz, pois os objetivos esperados nfo sdao



62

atingidos, ou sdo atingidos de maneira incompleta. O insucesso do planejamento estratégico
universitario resulta de diversos fatores, destacando-se a grande dificuldade para defini¢do dos
objetivos institucionais, visto que, nesse tipo de organizag¢do, os objetivos normalmente sdo
estabelecidos considerando enfaticamente o jogo politico, interesses pessoais e de grupos

estratégicos na organizagao.

Segundo Caravantes (1984), para que o planejamento organizacional seja bem
sucedido, deve considerar a integragdo ea articulagdo entre os objetivos individuais - grupais
e os da organizagdo. Assim, a formulagio dos objetivos da organizagdo deverd ser sempre
realizada de forma participativa, para que os individuos e grupos sintam-se partes integrantes

da mesma.

Varios autores, entre eles Mintzberg (1995), Ansoff (1991) e Kotler (1996), dirigem
seus estudos para o processo de formulagio do planejamento e de estratégias nas
organizagdes, destacando a complexidade do processo de implantacdo dessas técnicas nas
mesmas, especialmente nas consideradas complexas e singulares, como é o caso das

universidades.

Em vista do exposto, fica claro que, independentemente das dificuldades e das
peculiaridades dessas organizag3es, elas ndo devem se abster da tentativa de gerenciar o
futuro por meio de técnicas que possibilitem a administragdo estratégica € o seu
- desenvolvimento futuro na busca de resultados, de forma planejada e com agGes estratégicas

bem implementadas.



CAPITULO - 11

METODOLOGIA

Apoés ter apresentado, em nivel introdutério, o tema do presente trabalho, a
formulagdo do problema de pesquisa, a justiﬁcaﬁva e os objetivos que o regem e, em
seguida, a fundamentagfo tedrica conforme a revisdo bibliografica, relata-se neste capitulo
todo o processo metodologico desenvolvido, tendo como destaques: os tépicos do
delineamento da pesquisa e a escolha do método, a justificativa da escolha da organizagdo e
dos seus participantes, a caraterizagdo do periodo da realizacio da pesquisa, a coleta e analise
dos dados, as limitagdes do estudo, as perguntas de pesquisa, as etapas da pesquisa, a
configuragdo dos instrumentos de coleta de contetidos e a propria estruturagdo e analise dos

conteudos.

3.1 Delineamento da pesquisa e escotha do método
3.1.1 Perspectiva da pesquisa

A presente pesquisa foi realizada na Universidade de Passo Fundo, tendo sido
implementada junto a seus oOrgdos maximos de administragdo, basicamente junto aos
componentes do Conselho Diretor, da Reitoria e vice-reitorias e Diretores de unidades de
ensino, 0s quais sio os principais responsaveis pelo futuro da instituigdo, além de também

serem os “verdadeiros donos” da mesma conforme o seu estatuto.

Segundo Kerlinger (1979), o delineamento da pesquisa pode ser entendido como o
plano e a estrutura da investigagdo, os quais permitirdo a obten¢do da resposta & questdo
central da pesquisa. Para o autor, quando o propésito da pesquisa € adquirir familiaridade com

um fendmeno ou compreendé-lo, o estudo pode ser conceituado como exploratorio. De
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‘acordo com o problema proposto e com os objetivos do presente trabalho na universidade em
foco, a pesquisa € de carater descritivo (Castro, 1977) e se ateve ao processo de planejamento
estratégico, as agOes estratégicas implementadas e aos resultados obtidos por essa
organizacdo, de acordo com a teoria estabelecida. Buscaram-se, nessa, conceitos,
investigaqc")es e evidéncias que confirmassem o pressuposto da investigagio junto a

organizacdo, procurando tio-somente 0 conhecimento mais profundo sobre o tema.

Nesse sentido, buscou-se responder a principal problematica de pesquisa, que é o
centro do tema proposto, pois considera-se que o relacionamento entre esses, tema € problema

de pesquisa, pode levar ao entendimento dos objetivos pretendidos.

Richardson (1985) ensina que os estudos descritivos sdo aconselhados quando se
pretende descrever as caracteristicas de um fendmeno; por sua vez, o método qualitativo
justifica-se no caso por ser a forma adequada para entender a natureza de um fendmeno
socioorganizacional. Também Minayo (1996) afirma que o objetivo das ciéncias sociais €

essencialmente qualitativo..

Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ¢ a mais indicada quando num estudo se
busca o entendimento de um fendmeno social como um todo; sua preocupagio parte das
questdes ou focos de interesse amplo. Para o autor, a pesquisa qualitativa tem como

caracteristica a descritividade.

Ja Isaac (1980) observa que a caracteristica da pesquisa descritiva ¢ descrever
situagdes ou eventos sem se aprofundar em explicar relacionamentos, testar hipoteses ou fazer

predicOes.

Segundo Bardin (1977), a analise qualitativa apresenta caracteristicas particulares,
dentre as quais se destaca a sua validade na elaboragdo das dedugGes especificas sobre um
tema ou uma variavel de inferéncia. Para o autor, a analise do conteudo é um conjunto de

técnicas e analise das comunicagdes, visando obter o conteido das mensagens.

Espera-se que os resultados obtidos com este trabalho sejam relevantes para novas
pesquisas referentes ao presente tema, especificamente em estudos de caso que retratem

situagOes especificas e semelhantes em universidades.

O tipo de pesquisa que se ajusta ao presente trabatho e, por comseqiiéncia, visa

atingir os objetivos nele proposto, ¢ o de enfoque qualitativo. Para Chissotti (1991), nessa

~
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linha de pesquisa, ¢ compreensivel que o seu foco va sendo progressivamente ajustado durante

a investigagdo.

Observa-se um crescente interesse por parte dos pesquisadores pelo uso da técnica
qualitativa. Mintzberg e Mc Hugh (1985) comentam que esse interesse reflete-se basicamente
em estudos de temas que tratam das organizacgdes, visto que € aceito que tanto as organizagdes
como as pessoas estdo inseridas num ambiente maior, o qual exerce influéncia sobre elas no

que se refere tanto ao seu modo de pensar como ao de agir.

O método escolhido para o estudo junto a Universidade de Passo Fundo foi o do
estudo de caso, que Castro (1977) define como aquele em que o interesse primeiro nio € o
caso em si, mas o que ele sugere a respeito dos resultados do estudo. O autor salienta que,
diante de um problema em que o conhecimento é escasso € rudimentar, a escolha desse

método ¢€ justificada.

Conforme Yin (1984), o estudo de caso como estratégia de peéquisa pode ser usado
em varias areas do conhecimento, inclusive na condugio de teses e dissertagdes em ciéncias
sociais. Para Trivifios (1987), € uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se
analisa profundamente, com o fendmeno, obviamente, dentro de um contexto e¢ problematica

especificos.

Ainda Yin (1984) afirma que tal método é recomendado quando o investigador tem
pouco controle e, principalmente, quando o foco estd em um fendmeno contemporaneo dentro
de algum contexto da vida real. O método de estudo de caso € preferencialmente utilizado na
analise de eventos contempordneos nos quais possam ser utilizadas as técnicas de observacao

direta e entrevistas.

O universo pesquisado foi o da alta administragdo da institui¢do em raz3o da natureza
do estudo. A respeito, Thiollent (1992) argumenta que a amostra da populagdo para a
realizagdo das entrevistas pode ser escolhida intencionalmente. Esse tipo de amostragem
permite a escolha de um pequeno nmimero de pessoas em fungdio da relevincia que elas
apresentam em relagdo a um determinado tema, o que ocorrerd na presente pesquisa na

instituicdo analisada.

Portanto, através da amostragem intencional, foram escolhidos os participantes da

pesquisa, os quais represeniam o universo a ser pesquisado. Segundo Richardson (1985), a
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amostragem intencional compreende elementos que se relacionam intencionalmente, de acordo

com as caracteristicas estabelecidas pelo pesquisador.

Portanto, trata-se de uma pesquisa descritiva, do tipo exploratoria, com
predominincia dos aspectos qualitativos de analise e que utiliza a estratégia do estudo de caso.
. Caracteriza-se pelo levantamento e, andlise do processo de planejamento estratégico
implantado pela Universidade de Passo Fundo, suas principais acdes estratégicas, buscando

identificar os resultados decorrentes desse processo.

3.1.2 Contribuicio do estudo

Com o presente estudo, espera-se obter respostas significativas e que essas,

representem resultados relevantes dentro da limitagdo do tema alvo da pesquisa.

Destaca-se que Universidade de Passo Fundo iniciou por duas vezes o seu processo
de planejamento estratégico e, por motivos ignorados até entdo, ndo conseguiu levar adiante
0s processos, inclusive com a contrata¢do de consultoria externa. Atualmente, sabe-se que a
nova Reitoria pretende retomar o processo, ‘que julga importante como suporte administrativo

na defini¢io dos rumos a serem seguidos pela instituigdo.

Sabe-se também que, apesar de as tentativas nio terem obtido os melhores resultados,
foram implementados, pelo menos em parte, projetos de planejamento estratégico e suas

respectivas agdes estratégicas.

Nesse sentido, procura-se, com a presente pesquisa, descrever o processo de
planejamento estratégico, bem como evidenciar as principais agdes estratégicas implementadas
pela Universidade de Passo Fundo e que obtiveram resultados relevantes na determinagdo do
rumo desta IES até o momento. Portanto, espera-se que fiquem claras ndo somente as
principais a¢des estratégicas implementadas pela organizagdo, como também as dificuldades
que interferiram negativamente no processo de planejamento estratégico € que colaboraram

para que tais agdes ndo tivessem os resultados esperados.

Espera-se que este trabalho traga contribuigdes em nivel tedrico a novos

pesquisadores que se interessem pelo tema, especialmente no que se refere ao tipo de
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instituigdo ora pesquisada, e, também, que sirva para identificar situacGes e ocorréncias
relevantes para a propria Universidade de Passo Fundo, que pode tirar proveito das analises e

sugestdes propostas.

3.2 Justificativa pela escolha da organizacfio e dos participantes

3.2.1 Perfil e justificativa da escolha da organizacio

a) Perfil da organizagdo

O ensino superior em Passo Fundo surgiu em 1956 com a criagio de Faculdade de
Direito, mantida pela Sociedade Pro-Universidade. Em 1957, o Consorcio Universitario
Catolico instituiu a Faculdade de Filosofia, com o curso de Filosofia, Pedagogia e Letras. Em
28 de junho de 1967, pela fusio das duas entidades mantenedoras, formou-se a Fundagio
. Universidade de Passo Fundo, pessoa juridica de direito privado, que se tornou a mantenedora
da atual universidade. A UPF, conforme seu estatuto em seu artigo primeiro, trata-se de uma
universidade comunitaria e regional, reconhecida pelo governo federal, pelo decreto nimero
62.385, de 6 de junho de 1968. Sua sede situa-se na cidade de Passo Fundo, a qual €
considerada a maior cidade da regido Norte do estado do Rio Grande do Sul e, portanto,
constitui-se num centro regional do estado, também exercendo influéncia, entre outros, no

centro-oeste do estado vizinho de Santa Catarina.

A Universidade de Passo Fundo € constituida de trés institutos, oito faculdades e
cinco campi universitarios, com um total de, aproximadamente, doze mil alunos, distribuidos
em 46 cursos de graduagio, 27 cursos de pos-graduacgio /afo sensu e quatorze cursos de poOs-

graduacio stricto sensu.

Esta institui¢do de ensino superior tem uma lotagdo de pessoal de 819 professores do
ensino superior, 122 professores em nivel de ensino médio e 755 servidores, perfazendo um

total geral de 1.696 empregados.
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O campus central ocupa uma area de, aproximadamente, 370 hectares no Bairro S3o

José na cidade de Passo Fundo.

Os 6rgaos da administracao da Universidade de Passo Fundo, conforme art. 14 de seu

Estatuto e Regimento Geral, sdo:
| I - De Deliberagdo Superior:
a) Assembléia Superior.
b) Conselho Diretor
IT - De Consulta:
a) Conselho de Administragio e Planejamento.
b) Conselho Comunitério.
ItI - De Execugdo Superior:
a) Reitoria: composta por um Reitor e quatro Vice-Reitores.
IV - De Administragdo das Unidades:
a) Congregagdo.
b) Diregido de Unidade.
¢) Conselho Departamental.
d) Coordenagao de Cursos.
V - De Administragio de Campt:
a) Conselho do Campi.

b) Diretor de Campi.

Os 6rgdos de administragdo da universidade sdo organizados da seguinte forma:

a) O Consetho Universitario tem seus membros eleitos originarios do corpo docente
da universidade, com excegdo dos dois representantes indicados pela mantenedora, sendo que

o mandato de cada representante € de dois anos.
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b) A Reitoria ¢ exercida por um reitor, auxiliado por um vice-reitor de Graduagio,
por um vice-reitor de Pesquisa e Pos-Graduagdo, por um vice-reitor de Extensdo e Assuntos

Corporativos e por um vice-reitor Administrativo.

Os ocupantes dos cargos da Reitoria sdo eleitos pelos professores, os quais tém
proporcionalidade de 70%; os alunos com proporcionalidade de 15% e os funcionarios com os
restantes 15%. O mandato desses € por quatro anos, sendo permitida a recondugdo para o

mesmo cargo no periodo subseqiiente.

¢) Os diretores das unidades sdo eleitos da mesma forma que a Reitoria e os diretores

dos campi sdo indicados pela Reitoria, mediante a aprovagdo do Conselho Universitario.

Pela analise dos documentos da Universidade de Passo Fundo, observa-se que todos
os seus dirigentes sdo eleitos e originarios do corpo docente, desde o Conselho Universitario, a
Reitoria, o diretor de unidade e o coordenador de curso. Somente os diretores de campi sdo

indicados pela Reitoria, selecionados entre os membros do corpo docente de cada campus.

Os professores transitam em assuntos académicos e ¢ dentro desse dominio que sdo

eleitos para dirigir ¢ administrar a universidade.

Nesse contexto, observa-se que a administragio da universidade € executada por
professores, académicos, normalmente assessorados por profissionais que nem sempre tém

formagdo em administragido de organizagdes.

Ressalta-se que a Universidade de Passo Fundo vem se envolvendo com maior énfase
no seu processo de planejamento estratégico desde a gestdo anterior a atual, que comanda os

seus destinos desde o exercicio de 1994.

b) Justificativa pela escolha da organizagdo

Optou-se por desenvolver esta pesquisa junto a Universidade de Passo Fundo, em
principio, por se tratar de um trabatho académico pioneiro nessa instituicdo no que se refere
nfio somente ao tema de pesquisa como também ao problema proposto. Entende-se também
que ¢ valido n3o somente por ser pioneiro, mas pela possibilidade de esclarecer variaveis que
poderdo dar suporte n3o s tedrico como pratico a recondugio do processo de planejamento

estratégico da instituigcdo.
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O pesquisador € professor titular da. cadeira de Planejamento e Administragdo
Estratégica da referida universidade, onde ministra aulas ha aproximadamente oito anos. Nesse
periodo, observou-se que a instituig3o tentou por duas vezes a implementacdo de um processo
de planejamento estratégico, os quais ndo foram executados 'na sua plenitude, conforme

informagdes dos proprios administradores da universidade.

Nesse sentido, o presente trabalho poderd oferecer contribuicdo significativa a
referida institui¢io no que se refere a retomada de seu processo de planejamento estratégico e,

também, a novos pesquisadores interessados no tema.

3.2.2 Justificativa pela escolha dos participantes

A populagdo-alvo desta pesquisa sera o universo do alto comando da Universidade de
Passo Fundo, o qual representa os 6rgios maximos de sua administragdo, aqui composto pela
Fundagdo Universidade de Passo Fundo e pela propria Universidade de Passo Fundo, sendo
assim representados: a primeira, pelo seu Conselho Diretor €, a segunda, pela sua Reitoria e

pelos diretores da unidades de ensino.

Em virtude das caracteristicas especificas do presente estudo e do universo a ser

pesquisado, ndo serdo utilizadas neste trabalho técnicas de estatistica de amostragem.

Para Chizzotti (1991), os participantes da pesquisa na abordagem qualitativa sdo
conhecidos como alores sociais, sujeitos, dentre outras denominagdes, ou seja, autores de um
conhecimento, de uma pratica, fato esse que proporciona uma relagio dindmica entre

pesquisador e pesquisado, levando a que a pesquisa se torne uma obra coletiva.

Nesse sentido, foram entrevistados os componentes da alta administragio da UPF -
Universidade de Passo Fundo, ja definidos no item delineamento da pesquisa, pertencentes as
gestdes anterior € atual, no caso especifico da Reitoria, as quais totalizam 16 pessoas. As

entrevistas ocorreram de outubro/1999 a janeiro de 2000.

A opgdo por pesquisar duas gestdes na Reitoria fez-se necessaria para que ndo
houvesse distor¢des nas respostas fornecidas, ou seja, que os aspectos politicos néio tivessem

interferéncia significativa, pois, em ambas, havia pessoas envolvidas no processo de
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planejamento estratégico da organizagdo. Destaca-se a ateng@o dispensada aos considerados
informantes-chave, os quais foram vitais na obtenc¢do das informag¢des conforme os objetivos

pretendidos no presente trabatho.

Salienta-se também o fato de que, ao pesquisar essas pessoas - informantes-chave -
que pertencem as duas ultimas gestdes, procurou-se entender as posi¢des de duas correntes
politicas distintas, as quais tiveram influéncias ndo s6 no processo de planejamento estratégico,
como em suas conseqiientes agdes estratégicas na  Universidade de Passo Fundo,

especialmente pelo seu envolvimento nas duas tentativas de implanta¢io do processo.

Os entrevistados sdo todos professores da universidade, portanto oriundos da area

académica da institui¢do e, conforme descrito anteriormente, sdo “dono” da UPF.

O universo de pesquisa contemplou trés grupos de entrevistados pertencentes ao alto
comando da organizagio. Foram entrevistadas dezesseis pessoas das vinte possiveis, sendo
componentes do Conselho Diretor, das Reitorias anterior e atual e diretores das faculdades

— unidades de ensino.

A énfase da justificativa da escolha dos entrevistados situa-se no fato de que todos
esses pertencem 2o alto comando da organizacdo e, de uma forma ou outra, sdo responsaveis
pelos destinos da mesma, ndo s6 no sentido de planejamento como das principais agdes

estratégicas e de seus resultados futuros.

3.3 Caracterizacio do periodo de realizagdo da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada em outubro e novembro de 1999 e janeiro de 2000. Nesse
periodo, procurou-se entrevistar todos os componentes do universo de pesquisa selecionado,

tendo sido possivel obter adesdo de 80% dos componentes desse universo.

Destaca-se que, nesse periodo, a Universidade de Passo Fundo, através de sua atual
Reitoria, estava passando por momentos de reagdes a sua situagdo financeira. A Reitoria
vinha sofrendo criticas de seus principais opositores politicos no sentido de que ja havia
assumido a gestdo da institui¢io e até aquele momento ndo tinha ainda feito grandes mudancas

para melhorar a sua performance, principalmente no que se referia ao equilibrio-financeiro.



72

Nesse periodo, observou-se que a instituigio estava imiciando um plano de
saneamento financeiro. Diante dos problemas financeiros existentes e de outras necessidades
gerenciais, a présente pesquisa conseguiu‘ levantar relevantes informagdes para o processo
administrativo da instituigdo, sobretudo no que se refere ao seu processo de planejamento

estratégico, tema da presente dissertagao.

Cabe ressaltar que, no periodo de coleta de contetdos, a Reitoria da Universidade de
Passo Fundo estava pensando seriamente em retomar o seu processo de planejamento
estratégico. Destaca-se também que a atual Reitoria foi eleita ha aproximadamente um ano e
meio e substitui a Reitoria anterior, na qual o reitor permaneceu no cargo por quatro gestdes,
ou seja, por dezesseis anos consecutivamente. A mudanga no poder aconteceu apds uma
disputada eleigio, por isso, no momento, ¢ grande o desafio politico que a atual Reitoria tem

na gestdo da institui¢do.

3.4 Limitacoes do estudo

Apesar do rigor na elaboragdo da pesquisa, na analise dos dados ¢ na interpretagio

dos contetdos levantados, o estudo sofreu algumas limitagdes.

Conforme Leitdo (1993), na realizagdo de pesquisa que tem como fonte primaria de
dados as enirevistas, as quais captam a percep¢do dos depoentes sobre determinado tema, €
preciso ter presente que a percep¢do humana é interpretativa e seletiva no seu contexto diario,
sendo, assim, influenciada por expectativas, experi€ncias passadas, pela posi¢do ocupada na
organizagio e, ainda, pelas suas crengas individuais e valores pessoais e até grupais. Logo, o
método de estudo de caso possui uma caracteristica de limitagio de generalizagdo em niveis
externos, ainda que possibilite uma analise profunda de uma situagdo especifica com € o caso

da UPF.

O método do estudo de caso e as técnicas de levantamento de dados, de entrevistas e
de observagdes permitem que se chegue a inferéncias e conclusdes sobre o tema abordado,
desde que ndo se pretenda fazer generalizagGes para outras organizagdes, principalmente para

as de outro contexto social.
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3.5 Especificagfio do preblema e das perguntas de pesquisa

Técnicas administrativas eficientes sdo necessarias a qualquer tipo de organizagio.
Nas universidades, pelo tipo de organizagdo complexa que sdo, o processo de planejamento

estratégico vem ganhando énfase nos ultimos tempos.

Entende-se que qualquer técnica administrativa apresenta problemas na sua
concep¢do, mas, sobretudo, na sua implantagdo, especialmente pelo grande envolvimento de
pessoas, setores e, ainda, pelos aspectos econdmicos sociais e politicos que acaba envoivendo
quando de sua implantacdo. Neste caso, a organizagdo em estudo € a Universidade de Passo

Fundo, na qual sera pesquisada a implantagdo do seu processo de planejamento estratégico.

Para Trivifios (1987), os estudos devem incluir questées de pesquisa, as quais sdo
norteadoras do que o pesquisador pretende esclarecer quando investiga determinado tema,

apos, deve ocorrer a defini¢io do problema de pesquisa, neste caso especifico:

- Como ocorreu a operacionalizagdo do processo de planejamento estratégico na

Universidade de Passo Fundo?

Destacam-se, a seguir, perguntas basicas de pesquisas, as quais s3o formuladas para
operacionalizar as respostas ac problema de pesquisa, indicando os principais aspectos de
interesse do pesquisador, conforme o embasamento tedrico na revisio bibliografica. Portanto,
visando operacionalizar o problema de pesquisa, formularem-se as seguintes questdes
basicas:

a) Como seria descrito o processo de planejamento estratégico?
b) Quais foram as principais agdes estratégicas implementadas?

¢) Quais foram os resultados obtidos resultantes do PPE e das AES?

d) Quais sdo as prioridades e sugestGes propostas pelos entrevistados?
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3.6 Etapas da pesquisé

Neste trabalho, o processo de investigacdo desenvolveu-se, basicamente, em duas
etapas: em um primeiro momento, fez-se uma revisdo de conteudos bibliograficos, conforme o
tema determinado e a problematica de pesquisa para o desenvolvimento da mesma; numa
segunda etapa, realizou-se a pesquisa de campo, quando se procurou confrontar os dados

obtidos com a fundamentagdo tedrica existente sobre o referido tema.

a) 1°etapa: Pesquisa bibliogrdfica

Nesta primeira etapa, a énfase esteve na pesquisa bibliografica, a qual fundamenta
preliminarmente o trabalho de dissertagdo. Procurou-se na fundamentagdo teodrica subsidios
para o desenvolvimento da pesquisa, para que esta tivesse embasamento nas correntes tedricas
atuais e propiciasse ao pesquisador o alicerce tedrico suficiente para a aplicabilidade da

pesquisa de campo.

Ressalta-se que os conceitos tedricos pesquisados encontram-se numa seqiiéncia
logica, conforme a literatura revista, dispondo-se, no inicio da revisdo bibliografica, conceitos
mais genéricos ¢, no decorrer dessa, aprofundando-se o tema especifico de pesquisa. Salienta-
se, ainda, a interconectividade entre os temas (topicos) pesquisados e os seus subtopicos, ou
seja, buscaram-se na literatura os elementos necessarios para que tal pesquisa possibilitasse um
maior entendimento dos acontecimento praticos quando da pesquisa de campo junto a

Universidade de Passo Fundo.

Com a explicitagio do embasamento teorico, obtiveram-se subsidios teoricos

suficientes para a execugdo da pesquisa de campo.
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b) 2% etapa: Pesquisa de campo
b.1) Coleta de contendos junto aos entrevistados

Apos a pesquisa de revisdo bibliografica e a definigio dos critérios de selecdo dos
participantes e das unidades institucionais a serem contempladas, desenvolveu-se a pesquisa de
campo, a qual foi implantada conforme o planejamento feito e sua respectiva fundamentagio
teorica.

Nesta etapa, foram solicitadas, conforme carta, entrevistas aos dirigentes da
institui¢@o, alguns dos quais, no periodo de pesquisa, ndo se encontravam nela, além de que
trés diretores de cursos ndo se dispuseram ao trabalho proposto. Quanto as pessoas que se
propuseram a responder as questdes formuladas pelo pesquisador, demonstraram boa vontade
em colaborar, inclusive, em alguns casos, colocando-se & disposi¢do para novas entrevistas,

caso fosse necessario.

Todas as entrevistas foram agendadas com hora marcada;, contudo, com raras
excegdes, os entrevistados cumpriram os horarios predeterminados. As entrevistas foram
gravadas em fita cassete, tendo o seu tempo estimado, em média, em uma hora e vinte minutos
cada; em apenas dois casos, a entrevista foi realizada em dois dias consecutivos tendo como
tempo de duragdo, aproximadamente, trés horas. Alguns entrevistados (trés) solicitaram que as

entrevistas ndo fossem gravadas, o que foi respeitado.

Todos os dirigentes entrevistados foram muito solicitos, demonstrando entender
bem as perguntas apresentadas e possibilitando uma boa interagio com o pesquisador. Esse
entendimento deveu-se a clareza da linguagem usada, além de que os participantes detém um
alto nivel intelectual. Ressalta-se também que as entrevistas foram efetuadas em seus locais

de trabalho, portanto dentro das dependéncias da propria Universidade de Passo Fundo.

b.2) Coleta de informagdes outras e andlise documental

Apos realizadas as entrevistas com os participantes, procurou-se obter outras
informagdes junto a esses, especialmente as correspondentes a relatorios gerenciais que

tivessem relagdo com o tema proposto.
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Com a analise documental, procurou-se corroborar ou ndo as informagGes coletadas

~ quando das entrevistas e, ainda, obter outras que se mostrassem relevantes para este trabalho.

3.7 Configuracio dos instrumentos de coleta de conteitdo

Procurando atingir os objetivos da presente dissertagio, foram wutilizados como
instrumentos de pesquisa a entrevista semi-estruturada para a obtengdo dos dados primarios e
a investigacdo e analise de documentos para a captagdo de dados secundarios. Para a coleta de
dados primarios, foi utilizado um roteiro basico previamente determinado, que foi analisado

através da técnica de analise de contetiddo de Bardin (1977).

3.7.1 Coleta e z2nalise dos dados

Nesta pesquisa, foram utilizados dados de fontes primarias e secundarias.

Os dados primarios foram obtidos de primeira m3o, resultantes da aplicagio de
técnicas de observagdo direta e entrevistas junto ao alto comando da universidade em foco,
conforme indicagdo da revisdo bibliografica feita. Ja os dados secundarios sio oriundos da
disponibilizagdo pela organizagdo pesquisada de relatérios, publicacOes internas e externas a

mesma.

A entrevista, segundo Marconi e Lakatos (1982) e Richardson (1985), ¢ a técnica de
pesquisa que permite uma melhor apreensio dos dados na pesquisa em ciéncias sociais, pois
possibilita a interagio face a face, condi¢go que ndo ¢ obtida através do questionario. Como
conseqiiéncia, as informagdes sio mais acuradas e precisas pela possibilidade de perguntas
adicionais. Para Ludke e André (1986), a grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas
é que ela permite a captagdo imediata e corrente da informacdo desejada, possibilitando um

maior entendimento das informagdes desejadas.
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Para Richardson (1985), a natureza do tratamento dos dados coletados sera
predominantemente qualitativa, devendo, para tal, ser utilizadas as técnicas de analise de
contetdo e da analise documental. Bardin (1977) também comenta que, para as pesquisas do

tipo qualitativa, a analise de contetdo € a mais indicada.

Neste trabalho, procurou-se descrever e interpretar os dados coletados a luz dos
referenciais teoricos propostos, levando-se em conta o contexto atual e futuro da organizagéo

pesquisada.

Para Patton (1990), o método qualitativo utiliza trés tipos de coletas de dados: 1)
entrevistas abertas ém profundidade, 2) observagdes diretas e 3) documentos escritos. Nesse
sentido, o procedimento de coleta de dados adotado desenvolveu-se na dindmica interagdo
entre 0 pesquisador e os participantes, num processo de retroalimentacio de informagGes e

conhecimentos.

Nesse processo da participacdo do sujeito na construgdo do conhecimento, optou-se

pelos seguintes instrumentos de coleta de contetdos:

a) Fontes Primarias

Foram utilizadas, basicamente, entrevistas semi-estruturadas, feitas com base em um
roteiro com perguntas abertas, para cada uma das quats formularam-se outras perguntas, que
servissem de suporte ao questionamento. As perguntas basicas, bem como as de suporte,

foram elaboradas com apoio na fundamentacio teorica.

b) Fontes Secunddrias

Para as fontes secundarias de dados, foi utilizada a analise documental, conforme a

documentagio disponibilizada pela institui¢do.
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3.8 Estruturacio e anilise dos conteados

Apos a coleta dos dados conforme os instrumentos de pesquisa descritos, quando da
leitura e transcrigio das fitas, foram selecionados os temas que constituiram as unidades de

conteudo.

Apods a selegdo dos termos significativos, procedeu-se ao agrupamento dos que se
relacionavam a temas semelhantes. Em seguida, realizou-se a descrigdo do conteido das

entrevistas com base nas categorias preestabelecidas conforme a revisdo bibliografica.

Segundo Bardin (1977), a analise de contetdo € um conjunto de técnicas de analise
das comunica¢BGes que visa obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos, a
descri¢ido do contetiddo da mensagem. Nesse sentido, a técnica de analise de contetido prové ao

investigador informacdes relevantes, fidedignas e validas.

Ainda Bardin (1977) descreve que a categorizagdo € uma operagio de classificagdo de
elementos constitutivos de um conjunto por diferenciagdo e, em seqiiéncia; por reagrupamento,

segundo o género desses.

Para Richardson (1985), entre as diversas técnicas de analise de conteudo, a mais |
utilizada € a analise por categorias, que se baseia na decodificagio de um texto em diversos
elementos, os quais s3o classificados em unidades de analise e formam agrupamentos

analogicos.

a) Fontes primérias
a.l) I*etapa: Transcri¢do das fitas

Efetuadas as transcri¢Ges das fitas, obteve-se um total de, aproximadamente, trinta
horas de gravagdo. Procurou-se ndio identificar a unidade de trabalho dos entrevistados para

preservar a sua identidade.

Atentou-se, nas transcrigdes, para as partes das falas que interessavam diretamente as

questdes predeterminadas e para outras informagbes que surgiam voluntariamente e que
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traziam contefidos importantes para responder i pergunta central de pesquisa e as demais

questdes basicas.

a.2) 2°%etapa: Leitura das transcrigoes das fitas e das entrevistas

Nesta etapa, realizou-se uma primeira leitura de todo o material coletado, composto
pela transcricio das fitas e por outras anotacOes efetuadas quando da realizagdo das

entrevistas, a fim de obter uma visdo global das informagGes obtidas.

~ Conforme Bardin (1977), este material constitui o corpus, que € submetido a um
estudo profundo, o qual se inicia pela analise propriamente dita, refletindo-se na administragio

sistematica das decisdes tomadas.

a.3) 3%etapa: Identificacdo das unidades de andlise

Segundo Franco (1986), o pesquisador, tendo disponivel o material a ser analisado
conforme o delineamento do referencial tedrico, deve selecionar as unidades de analise que
deverdo ser privilegiadas, as quais podem ser uma palavra, um tema ou um item. Assim, apos
uma nova leitura do material, optou-se por estabelecer as unidades de analise de contetidos

com base em um tema principal, conforme Walton (1973).

a.4) 4° etapa: Selecdo das verbalizagdes de interesse (trechos da fala) de acordo com as

unidades de andlise (tema)

Os trechos selecionados foram recortados e reunidos de acordo com as suas
categorias e respectivas unidades de analise, procurando-se dar énfase ndo sé ao relatos com
observagdes comuns a determinada unidade de analise, mas também as divergéncias registradas

sobre a referida unidade.

De acordo com Richardson (1985) e Franco (1986), as categorias sdo consideradas o

ponto crucial da analise de conteido, pots, além de exigirem do pesquisador solidos
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fundamentos teoricos referentes ao problema pesquisado, devem ser norteadas pela
competéncia, sensibilidade e, mesmo, pela intuigdo do pesquisador, o que implica constantes

“idas” e “vindas” tanto 2 teoria como aos conteudos analisados.

Ainda para Richardson (1985), a técnica mais utilizada para a analise de contetido € a
analise por categoria, que se traduz em isolar temas e extrair partes do conteirdo das
entrevistas que sdo aplicaveis ao tema da pesquisa, sempre visando ao problema pesquisado.
Nesse sentido, o referencial teorico orientou a elaboracgio das categorias que serviram de base

para a analise das entrevistas.

Assim, para a presente pesquisa, as categorias e os respectivos temas (unidades de
analise) foram estabelecidos da forma como se descreve nos quadros, conforme as questdes

basicas do estudo.

Quadro 3.1 — Questio basica: o processo de planejamento estratégico

Categorias Temas (unidades de anilise)
- Conhecimento do processo de planejamento {~ Conhecimento tedrico e pratico
estratégico - Aspectos politicos
- Processo administrativo
- Descrigio do processo de planejamento|- O processo de planejamento estratégico
estratégico - Elementos basicos

- Diferentes momentos
- Continuidade do processo

- Envolvimento - Pessoas e grupos
- Integrac@o
- Importancia do processo - Niveis de importdncia
- Vantagens e desvantagens
- Futuro do processo de planejamento|- Estagio atual do processo
estratégico - Desenvolvimento futuro do processo

Fonte: Pesquisa do autor (2001).




Quadro 3.2 — Questdo basica: agdes estratégicas
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Categorias

Temas (unidades de anailise)

- Implantacdo das acGes estratégicas -

Defini¢do das acGes estratégicas
Planejamento das agOes estratégicas
Cultura e poder da instituigo

- Objetivos estratégicos -

Relagdo: objetivos e agdes estratégicas
Planejamento dos objetivos estratégicos
Entrosamento da alta administragdo

- Controle estratégico -

Acompanhamento das agdes estratégicas
Implantagio das agdes estratégicas

- Visdo do futuro ' -

Visdo estratégica de futuro
Resultados futuros significativos

Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Quadro 3.3 — Questio basica: resultados obtidos

Categorias

Temas (unidades de analise)

- Resultados significativos obtidos -

Conhecimento e  desempenho  dos
resultados

A relagdo: planejamento estratégico e os
resultados obtidos

Administragio por resultados

- Situagdo da mstitui¢io -

Aspectos estratégicos e operacionais
Situagdo financeira da instituigio

Fonte: Pesquisa do autor (2001).

No item seguinte, destaca-se a questdo basica das sugestdes e as prioridades

elencadas pelos entrevistados, conforme a pesquisa efetuada. (Quadro 4)

As sugestdes e prioridades sdo descritas conforme as questdes basicas de pesquisa, ou

seja, sobre o processo de planejamento estratégico, agdes estratégicas e os resultados obtidos,

destacando o niimero de fregiiéncia de cada uma destas. Sdo elas:




Quadro 3.4 — Questdo basica: sugestdes propostas pelo entrevistados

- ter como objetivo unico a UPF como um todo: 5

- maior didlogo entre os dirigentes: 1

- seriedade administrativa: 1

- pesquisar outras universidades: 1

- trazer vantagens para a UPF, com o processo de planejamento estratégico: 10

- precisamos acertar o aspecto financeiro da institui¢do: 10

- a UPF precisa definir methor a sua identidade: 3

- precisa continuar crescendo: 1

- concentrar-se na sua funcio basica que € o ensino: 1

- crescer com qualidade no processo administrativo: 1

- analisar os aspectos sobre os institutos de ensino superior, discutir mais: 3

- observar as ameagas que vém do ambiente universitario: 1

- tem de haver a participacgio efetiva das pessoas nas discussdes: 4

- ter uma administragio séria e profissional: 1

- fazer uma andlise dos valores das mensalidades: 1

- ndo extinguir as areas do conhecimento, mas viabiliza-las: 1

- analisar bem os investimentos antes de implanta-los: 1

- pensar num projeto de ensino a distincia: |

- definir critérios para a gestdo da UPF: para aonde se quer ir?: 1

- dar mais autonomia as unidades de ensino e cobrar responsabilidades dessas: 1

- a Reitoria deve utilizar o lado bom da politica, os que apoiaram, para ganhar mais
credibilidade junto & comunidade: 2 '

|- rever a capacitagdo docente por cursos, pois ha alguns cursos aquém das necessidades
minimas exigidas pelo MEC: 3

- a UPF devera implantar medidas duras administrativas para resolver os seus problemas;
01

- rever o plano expansionista dos campi: 1

- definir um modelo de administragdo que recupere a universidade: 1

- investir na qualificagio dos docentes com critérios predeterminados e transparentes: 03

- ndo implantar a¢Ges estratégicas simpaticas conforme o interesse de alguns: 1

- promover os cursos deficitarios e, se ndo der certo, elimini-los na sua maioria: 3

- pesquisar o mercado para o langamento de qualquer curso: 2

- desburocratizar os processos administrativos: 1

- revitalizar a organizagdo, que estd mais ou menos sem rumo: 2

- ter uma forma de gestdo mais justa com todos: 1

- a UPF tem que se tornar um centro de referéncia regional: 1

- devera haver mais participagio das pessoas nas acdes estratégicas: 2

Fonte: Pesquisa do autor (2001).
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a.5) 5%etapa: Estrutura¢do da redagdo

Apos terem sido agrupadas as categorias € os seus respectivos temas (unidades de
analise), tratou-se de elaborar a descri¢Zo dos relatos e realizar a respectiva analise. A redagio
do texto esta dividida, portanto, de acordo com as questdes basicas (perguntas) de pesquisa,
com as respectivas categorias estabelecidas, considerando-se as unidades de analise (temas)

dentro de cada categoria.

b) Fontes secundarias

_ Na presente dissertagdo, o pesquisador recorreu a varias fontes secundérias para a
obtengio de outras informagdes importantes para o trabalho, como o proprio jornal
informativo da universidade, relatorios da instituigdo, estatuto da universidade, plano
desenvolvimento institucional e relatorios efetuados por uma empresa de consultoria, os

quais elencaram mudancas que a universidade deveria efetuar.



CAPITULO - IV

DESCRICAQ E ANALISE DOS DADOS

Apos ter apresentado os capitulos de introdugdo, da revisdo bibliografica e da
metodologia, neste capitulo, descrevem-se e analisam-se os dados coletados quando da

pesquisa de campo, de acordo com o referencial correspondente ao tema. .

Todos os entrevistados receberam um codigo de identificagdo para uso tdo-somente

na presente pesquisa, a saber:
- ER - Ex-Reitoria: pessoas que ja ocuparam cargos na Reitoria anterior;
- RA —Reitoria Atual: pessoas que compdem a atual Reitoria;

- CD — Consclho Diretor: pessoas que compdem o 6rgdo maximo da Fundagido

Universidade de Passo Fundo, mantenedora da institui¢do pesquisada;
- DC — Diretor de Curso: pessoas que estio no comando das unidades de ensino.

Cada entrevistado recebeu, além de sua sigla, a qual identifica o seu setor de atuacio,

um nimero que corresponde a ordem seqiiencial de sua entrevista.

Convém destacar que, entre os entrevistados, um grande numero deles ndao so
‘desempenharam fungOes como diretor de curso, como também atuaram na Reitoria € no
proprio Conselho Diretor; além disso, no momento, alguns acumulam as fun¢3es de diretor de
unidade de ensino e membro do Conselho Diretor da instituigio. Portanto, todos os

entrevistados s3o professores da Universidade de Passo Fundo.

Procura-se, com os conteudos das entrevistas e o complemento do levantamento e
analise documental, responder a pergunta de pesquisa, bem como atender aos objetivos geral e
especificos do presente trabalho. Busca-se também descrever os conteddos levantados
conforme as unidades de analise estabelecidas dentro de suas respectivas categorias e,
preponderantemente, dentro das questdes bésicas de pesquisa propostas, as quais oferecem,
por sua vez, o suporte necessario para responder ao problema de pesquisa, bem como as

questdes basicas de suporte.
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A seguir, apresenta-se a descrigdo dos trechos das falas obtidas mais importantes para
a analise das categorias, com suas respectivas unidades de analise, considerando-se a
metodologia proposta no capitulo anterior e de acordo com a fundamentacdo teodrica

explicitada.

4.1 O processo de planejamente estratégico

Neste item, referente ao processo de planejamento estratégico, descrevem-se as suas
categorias e as unidades de analise, ambas analisadas a luz do referencial tedrico. Trata-se de
uma das questdes basicas de pesquisa, para a qual se devera obter resposta apés a anédlise de

suas categorias.

4.1.1 Conhecimento teorico e pratico sobre o processo de planejamento

A primeira categoria determinada foram o conhecimento do processo de
planejamento estratégico da UPF, bem como as suas unidades de andlise, como os niveis de
conhecimentos teorico e prdatico dos entrevistados sobre o tema, os aspectos politicos € o

processo administrativo na institui¢ao.

Os participantes apresentaram os mais variados tipos de conhecimentos tanto

tedrico como pratico sobre tal categoria em analise, conforme se constata na transcrigdes a
seguir:

“Confesso gue tenho o conhecimento mais do lado da literatura sobre o plancjamento
-educacional, mas acabei me envolvendo um pouco com uma consultoria que esteve aqui

tratando sobre planejamento estratégice.” ER.1

“Portanto, sem dirvidas, posso dizer que tenho lido bastante sobre o assunto ¢ pratiquei
inicialmente o processo de planejamento estratégico na UPF. Na verdade, a UPF estd
envolvida com maior énfase desde 1994, quando a mesma den um salto em termos de

planejamento estratégico, com o PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional”. ER.2
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“A gente conhece um ponco 2 literatura do planejamento estratégico, mas estive envolvido

na pratica com o nosso planejamento estratégico nas duas tentativas propostas.” RA.1

“A gente tem um bom conhecimento de planejamento de ensino nas cadeiras ¢ planos em
sala de aula. Em termos de planejamento para a termos instituicdo, nosso conhecimento é

quase nada.” RA.2.

“Tenho lido alguma coisa sobre o tema, mas nio tenho um conhecimento profundo. Até

acho que a palavra estratégia talvez ndo seja bem aceita no meio até mesmo pelas suas

origens. ” CD.1.

Observa-se, pelas declaragdes dos entrevistados do comando maior da UPF, que o
conhecimento sobre o tema planejamento estratégico é um tanto limitado, visto que eles
revelam conhecer o planejamento das aulas (cadeiras), porém, com raras excegdes, tém
conhecimento teorico sobre o assunto. Especificamente quanto a aplicabilidade da técnica, ou

seja, o conhecimento pratico, esse ¢ bastante limitado no corpo de gestio da instituigao.

A respeito, os autores Cardoso(1983), Baldrige (1983) e Etzioni (1989) afirmam que,
em virtude de suas caracteristicas, as universidades oferecem um grau de dificuldade maior
para a implanta¢do desta técnica administrativa. Isso ocorre porque seus administradores, ao
sairem do cotidiano passando a exercer atividades que ndo sio consideradas fins, perdem a
lideranga sobre aquelas atividades e pessoas com as quais operavam, criando-se a ambigtiidade
de objetivos em fungdo da diferengas acentuadas de sua clientela e, também, dos aspectos

politicos que envolvem o processo de planejamento e de decisdes nas universidades.

Nesse aspecto, Baldrige (1983) refere que a inefici€ncia do processo de planejamento
estratégico na universidades advém do desempenho acanhado nas praticas administrativas
dessas, o que se deve, segundo o autor, 4 caréncia de uma teoria que se volte a praticas para

esse tipo de organizacdo.

Nota-se também que a falta de conhecimento pratico por parte dos entrevistados
deve-se ao fato de, na época das tentativas de implantacio da técnica de planejamento
estratégico, alguns nio terem sido envolvidos em tal processo, até mesmo por causa de
disputas politicas dentro da universidade. Apesar de o conhecimento sobre o tema n3o ser
acentuado entre os entrevistados, observou-se uma preocupagido por parte da maioria com 0

assunto.



87

Kotler e Murthy (1981) afirmam que é indispensadvel para as universidades a
implantagdo de um processo de planejamento que considere as variaveis externas dessas como

mecanismo indispensavel para a sua sobrevivéncia.

Quanto a segunda unidade de analise, os aspectos politicos envolvidos quando do
processo de planejamento estratégico, destacam-se algumas falas dos entrevistados. ER.1.:

“A primeira tentativa de implantar o PPE njo foi adiante porque tinha um forte intengio

politica da gestdo que comandava a UPF no momento, em especial da figura do reitor na

época, pois haveria eleicdes nos meses seguintes € este queria fazer promogio pessoal com o

plano de planejamento estratégico.”
Ainda quanto aos aspectos politicos, destaca-se o que expressou outro entrevistado:

“Eu tive envolvimento nas tentativas de plancjar a universidade, mas a coisa ndo foi a frente

como deveria ter ido por motivos de interesses pessoais”. DC.6.
Referentemente a esse topico, observou-se ainda:

“As pessoas que comandam trazem consultoria aqui para obterem dividendos politicos™.

DC.3.

No que se refere a essa unidade de analise, os aspectos politicos, observa-se que os
dois momentos de tentativas de implanta¢io de planejamento estratégico foram prejudicados
pelo viés politico presente praticamente em todas as decisdes administrativas da institui¢do.
Nesse sentido, Baldrige (1989) adverte que deve ser levada em conta a ambigiiidade dos

objetivos das diferentes clientelas existentes nesse tipo de organizagdo.

Ainda quanto a esse aspecto, Caravantes (1998) considera que, para que o
planejamento estratégico de uma organizagdo seja bem sucedido, deve considerar a integragdo

e articulagio entre os objetivos individuais-grupais e os da organizagio.

Ja, para Meyer (1988), o processo de planejamento estratégico nas IES deve enfatizar
a ampla participagdo dos diversos grupos nesse tipo de organizagdo, pois o envolvimento no

processo identifica-os e compromete-os com os objetivos estratégicos institucionais.

A falta da definicdo de um processo administrativo ficou bem presente nas falas dos
entrevistados, constituindo mais uma unidade de analise da categoria do conhecimento do

processo de planejamento estratégico. Isso ficou evidente nos depoimentos dos entrevistados

que seguem:

“Em termos de planejamento de organizacio, o nosso conhecimento ¢ quase nada”. RA.2.
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“Especificamente sobre adminisiracdo, nfo s¢ tem o conhecimento necessirio para

administrar, dai a necessidade de que a Reitoria traga e encaminhe os subsidios suficientes

para dar um assessoramento a nés diretores” DC.2.

Quanto a unidade de analise processo administrativo, ficou clara a falta de
conhecimento ndo s¢ da Reitoria como dos diretores de curso quanto ao processo
adnljnisfrativo da organizacdo. Tal constatacdo nos remete a Baldrige (1983), para quem a
ineficiéncia no processo de planejamento estratégico nas IES deve-se ao desempenho

acanhado em suas praticas administrativas.

Stoner e Freeman (1995), por sua vez, concebem que o processo administrativo deve
considerar a interatividade entre as atividades de planejar, organizar, dirigir e controlar as

organizagdes, para que o processo tenha uma boa performance.

Também Chiavenato (1993) reitera que o €xito na administragdo das organizagdes
n3o depende somente da qualidade das pessoas que as administram, mas também dos métodos

empregados por essas na execucio da gestdo de suas instituigdes. g

No caso deste estudo, especificamente, observa-se que ¢ planejamento estratégico foi
trabalhado na institui¢do de uma forma estanque, ndo sendo considerado em um dmbito maior,
que seria o processo administrativo como um todo e, sobretudo, ndo considerando este ultimo

em nivel estratégico.

Nessas trés unidades de analise (temas), correspondentes a categoria conhecimento do
processo de planejamento estratégico, denota-se a falta de conhecimento tedrico e pratico por
parte dos administradores sobre o tema. Outro aspecto importante que se junta a esse € o fato
de o viés politico ter prejudicado sensivelmente as tentativas de implantagio da tecnologia de
planejamento estratégico na instituicio em estudo. A falta de conhecimentos maiores sobre
administragdo de organizagdes e 0s aspectos politicos foram, basicamente, os problemas que a
Universidade de Passo Fundo enfrentou para levar adiante o seu processo de planejamento
estratégico, pois a maioria dos administradores que compdem a alta gestdo ndo tém formagao
especifica em administragdo e, principalmente, experiéncia pratica em gestdo, sendo, via de
regra, professores das mais diferentes areas, os quats estdo ocupando um cargo politico. Nesse
sentido, a instituicdo ressentiu-se de pessoas com formagio especifica em administragio
organizacional e que, efetivamente, tivessem o dominio pratico do processo administrativo,

apesar de ter o assessoramento de empresas de consultoria tidas como especialista no assunto.
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4.1.2 Descriciie do processe de planejamento estratégico

Nesta categoria, estdo inseridas as unidades de analise do processo de planejamento
estratégico, os elementos bdsicos que o compdem, os diferentes momentos marcantes no que
se refere as tentativas de implantagdo dessa técnica na instituigdo e a continuidade do

processo.

O primeiro tema a ser analisado nesta categoria serd o proprio processo de
planejamento estratégico da institui¢do, isto €, como foi concebida e operacionalizada a sua
implantagdo, as perspectivas € as decisdes consequentes desse. A respeito, destacam-se as

seguintes declaragGes dos entrevistados:

“A UPF - Universidade de Passo Fundo teve, dc fato, dois momentos fortes sobre
planejamento estratégico: o primeiro foi com uma consultoria que eu nem lembro o nome...
e o segundo foi com a consultoria denominada Macroplan. No primeiro, o PDI — Plano de
Desenvolvimento Institucional tinha uma conotacdo politica e, no segundo, a nova tentativa,
foi feito um diagnoéstico profundo, principalmente das dreas administrativas ¢ de producio,
tendo como componente importante a mudanga da estrutura académica. Infelizmente, este
ultimo nfo passou dai, do diagnostico.” ER.1.

“Em 1993 achamos que estava na hora de desenvolver um plano para dar suporte ao secu
crescimento. Neste ano, foram iniciados junto a uma empresa de consultoria estudos que
iriam resultar em um plano divulgado no seguinte ano, com a denominacio de PDI — Plano
de Desenvolvimento Institucional. Neste sentido, observa-se que a UPF tem uma certa
cultura neste momento no que se refere a planejamento estratégico. Portanto, o PDI trouxe 4
tona o debate sobre o desenvolvimento futuro da instituigdo, traduzindo-se na reflexio sobre
o futuro da mesma.” ER.2

“Como ja disse, o PDI, na verdade, resultou em um documento com algumas medidas mais
tedricas, como a missdo ¢ os valores da instituicio ¢ poucas coisas foram implantadas. O
PDI foi mais um plano pedagégico que administrativo e no trabalho da Macroplan foi feito

um diagndstico mas ndo foi adiante”. RA.1

“O primeiro processo (PDI) foi 0 que se pode definir de algo feito “goela abaixo” e,
portanto, nunca funcionou.” RA.2

“Foi feito até agora somente um sobrevdo sobre a universidade sem entrar nas entranhas da
mesma. A UPF nfo assumiu o processo de planejamento como s¢ fosse dela, portanto ndo
houve legitimidade do mesmo. Pelo que sei, alguns professores ndo tinham confianca ne

processo de plancjamento estratégico que estava sendo preparado, pois foram tratados
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assunto desconexos. O processo de planejamento trouxe pouco impacto para a instituicio,
pouco mais que zero.” RA.3
Observam-se, pelas falas dos entrevistados, duas posi¢des contrarias: uma corrente,
considerada minoria (ER.2), que expressa que o planejamento estratégico (PDI) trouxe
resultados mmportantes para a instituigdo; ja outros trés entrevistados (ER.1, RA1.,, RA2 e
RA.3) nio comungam da mesma opinido. Nesse sentido, destaca-se o viés politico
predominante na instituicdo e, até¢ mesmo, a falta de uma visio comum de futuro dos

administradores no que se refere a ela.

Quanto a descrigdo do processo de planejamento estratégico, ainda convém destacar
algumas revelagdes das pessoas que fizeram parte da Reitoria anterior e que também compSem
a atual:

“Me parece que o processo de planejamento estratégico sempre foi truncado, fica mais na

formulacfio do que na implantacdo de acdes estratégicas. Ele ndo desce no dia-a-dia. Por isso

acho que tem que ser continuo ¢ nfo pontual, tem que ser um mecanismo permanente.”

CD.1

“Q processo de plancjamento estratégico foi muito centralizado, nfo havendo um

acompanhamento efetivo devido aos interesses pessoais como cu ja falei. Ndo houve a

delegacio suficiente e, quando isso acontece, as pessoas ficam numa posicio de defesa e

procuram nio participar para ndo se comprometerem. Neste sentido, muitos foram omissos

em participarem. Ficou claro que alguém plancjou para que outros implantassem, ai ndo

funciona.” DC.6 '

Evidenciam-se, com esses depoimentos, as frustradas tentativas de implantacdo do
processo de planejamento estratégico por duas vezes na UPF, além do desconhecimento real

por grande parte dos entrevistados do que seria um processo efetivo de planejamento

estratégico da instituigdo.

Conforme, Caravantes e Bjur (1996), o empirismo econdmico findou e, com ele, a
maéxima de muitas promessas € pouca pratica. Assim, as organizagdes eficientes, eficazes e
efetivas devem transformar suas idéias (sonhos) em ac¢do (pratica), no que se confirma que

teoria boa ¢é teoria util.

Drucker (1995) destaca a necessidade de se planejar para as incertezas constantes do

ambiente organizacional, reafirmando, inclusive, que administrar para o futuro ¢ condigdo
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primeira para que as organiza¢des alcancem os seus objetivos, os quais sdo seus resultados

futuros.

Observa-se também que o planejamento estratégico ndo foi observado pela UPF,
conforme a visdo moderna de administracdo estratégica, a qual, segundo Fischmann (1991),
engloba o processo de planejamento estratégico. Refor¢a Kotler (1996) que as idéias-chave do

processo de planejamento estratégico representam a propria estratégia do negaocio.

Portanto, a necessidade de planejar subentende o “conhecimento do processo
estratégico, técnica que nio se resume apenas a planejar, mas que envolve impléntar as agdes
estratégicas decorrentes desse planejamento, por conseqiiéncia, dispor de visdo estratégica e
operacional concomitantemente. Logo, conclui-se que a visdo da administrago estratégica nao

foi praticada pela Universidade de Passo Fundo.

A seguir, nesta categoria, apresentam-se os resultados da pesquisa referente a unidade

de analise denominada elementos basicos do processo de planejamento estratégico.

Destacam-se, para ilustrar esta categoria, algumas citagdes dos entrevistados sobre a
integracdo desses elementos:

~ “Nio houve....pois nunca se chegou ao fim do processo de planejamento estratégico na

UPF”. ER.1.
“Creio que houve, sendo o proprio documento(PDI) ndo seria escrito”. ER.2.

“Penso que ai estd um grande problema das tentativas de plancjamento cstratégico na
universidade. Eles vio até um momento ¢ param por falia de apoio ¢ de envolvimento das

pessoas. Ndo existe integragio da missio da UPF, com os seu objetivos € agles praticas.”
CD3

“Nio sei responder sobre isto, pois nio conhego a literatura de administragio € ndo
participei na época deste processo”.DC.4

“Nao houve integracio de nada no processo de planejamento estratégico”. DC.6

Como pode ser observado, ndo houve integragdo dos elementos basicos do processo
de planejamento estratégico, acarretando que a implantagio da técnica nio tenha tido uma boa

performance.

Oliveira (1997) salienta que, para a boa integragdo dos elementos bésicos do processo
de planejamento estratégico, deve-se observar a visdo de administragdo estratégica, na qual o

processo administrativo deve compor as fungdes planejamento, organizag¢do diregio, controle e
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desenvolvimento. Para tanto, tais fungdes devem ser observadas num sentido mais estratégico

do que operacional primeiramente.

Fischmann (1991) corrobora a concepgdo de Oliveira, afirmando que as fungdes do

processo administrativo sdo estratégicas antes de serem operacionais.

Observa-se, portanto, conforme o registro dos autores, que, para haver a integragio
dos elementos basicos do processo de planejamento estratégico, deve ocorrer integragdo entre
as fungGes do processo admimistrativo, o qual deve ser enfatizado no sentido mais estratégico

que operacional.

Fica evidente, pois, nas colocacgdes efetuédas, que a integracdo se faz necessaria na
alta administrag3o de qualquer organizacdo antes de qualquer outra condi¢do. Essa deve ter o
pleno conhecimento da integracdo das fung¢des do processo administrativo esfratégico e,
posteriormente, dos seus elementos basicos, ou seja, das suas fases. Tais fases, conforme
Bethlem (1998), fazem parte do movimento do processo de planejamento estratégico e

acontecem uma apos a outra.

A seguir, destacam-se os depoimentos dos entrevistados quanto a outro tema
componentes, das unidades de analise do presente trabalho, os diferentes momentos do
processo de planejamento estratégico da UPF:

“A UPF teve, de fato, dois momentos fortes sobre plancjamento estratégico. O primeiro foi

com consultoria de fora do estado e o outro foi com a Macroplan, a qual ja havia feito um

trabalho de assessoria para a Unisinos. Esia Gltima tentativa ndo foi adiante, pois os

trabalhos foram boicotados pelas pessoas para as quais ndo era interessante mexer nos seus

feudos.” ER.1

“Em 1994 a universidade deu um salto em seun processo de planejamento éstratégico com o

PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional. Mais adiante, houve uma nova tentativa,

mas este foi um trabalho mais especifico de diagnostico da estrutura operacional da

universidade”. ER.2.

Observa-se, nos depoimentos transcritos, a controvérsia quanto & importancia do
processo de planejamento estratégico para a instituigio. Ambos os sujeitos acreditam na
importancia de planejamento, mas cada um réssalta um determinado momento, principalmente

aquele em que se consideram co-autores da implantagdo do processo junto 2 institui¢do.

Nesse sentido, fica claro que a institui¢do tentou por duas vezes implantar o processo

de planejamento estratégico, o que, num primeiro momento, resultou no documento
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denominado PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional, o qual foi assessorado por um
grupo de consultores do Rio de Janeiro. Num segundo momento, com assessoria da
consultoria Macroplan, a instituicdo fez outra tentativa de implementar o seu planejamento

estratégico, mas que ndo surtiu o efeito desejado pelos aspectos politicos inerentes ao caso.

Para Drucker (1995), o planejamento ndo trata das decisGes futuras, mas da

futunidade das decisGes atuais.

Nessa mesma linha de raciocinio, Meyer (1988) complementa que o planejamento é
uma forma de trazer maior racionalidade as organizagdes, enfocando de manetra direta o seu

futuro.

Ackoff (1982) vai ao encontro dos autores anteriores ao salientar a importancia do
planejamento estratégico quando afirma que sabedoria ¢ a capacidade de prever conseqiéncias
de longo prazb; considera, ainda, que a futuridade das agGes estratégicas atuais é o cerne do

processo de planejamento estratégico.

Observa-se, portanto, que UPF, por duas vezes tentou implantar o processo de
planejamento estratégico, deixando clara a importincia que atribui a essa técmica de

administragdo.

Como ltima unidade de analise desta categoria, destaca-se a seguir o tema da
continuidade do processo de planejamento estratégico na UPF. Sobre esta, os entrevistados
destacam como foi o desenvolvimento do processo para a institui¢do pesquisada:

“Eu ndo tenho conhecimento porque o processo parou quando dza primeira tentativa, mas, na

segunda vez, me pareceu que a consultoria ja tinha suas sugestoes predefinidas, mas vendeu

mal a idéia aos detentores do poder, pois me pareceu que haveria uma descentralizaco deste

poder. E ai houve uma pressdo politica para com o processo de planéjamento estratégico”.
CD.2

“Os professores foram chamados para participar, mas havia pouco espago para 2

participacdo. Ai o processo nio teve 2 atengio merecida”. DC.4

As passagens transcritas demonstram que ndo houve continuidade no processo de
planejamento estratégico em razio de incompatibilidade politica de grupos diferentes, por ndo
haver espago de participagdo das pessoas e até porque as tentativas de implantagdo desta

técnica, em alguns momentos, “mexia” com o poder na organizagdo, isto €, de um lado,
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alguns tentavam, com ela, perenizar o seu poder e, de outro, havia os que se sentiam

ameagados com o controle que isso traria para a instituigdo.

4.1.3 Envolvimento

Nesta categoria, serdo apresentadas as unidades de analise das pessoas e grupos
participantes da gestdo da UPF e a da infegracdo de todos no processo de planejar a

universidade para o futuro.

A primeira unidade de analise a ser destacada € a correspondente as pessoas € aos
grupos participantes no processo de planejamento estratégico da UPF. Nesta unidade,

destacam-se algumas citacdes dos entrevistados.

“A metodologia adotada foi a participacdo, tanto ¢ que, nos seminirios, se faziam presentes
mais de cem pessoas, sendo que a idéia era trazer para a participacdo nfo somente oS

professores como também os funcionarios.” ER.2

“ Houve até um bom envolvimento de pessoas no primeiro momento do processo, talvez
mais de cem pessoas, mas quando elas entenderam que tinha um forte componente politico,

deixaram de apoiar, pelo menos uma parte dos professores.” RA.1

“Até houve o envolvimento de algumas pessoas, nio de todos. Talvez esteja faltando uma

maior participagio da comunidade académica”. CD.1

“Houve um envolvimento efetiva de somente alguns grupos isolados. Houve um
chamamento da Reitoria da época para que todos participassem, mas na verdade eles ja

tinham suas opinides formadas.” RA.2

“Eu ouvia falar da forma como estavam sendo conduzidos estes processos € penso que um
processo de plancjamento estratégico, para ser bem executado, e ndo pode surgir de
conflitos, tem que ter como base a gestdo participativa. Me informaram que somente
estavam participando determinados grupos que se¢ interessavam  por estes tipos de
processos.” DC.2

Pelos relatos, ficam claros os conflitos existentes entre as duas fases de implantagio

do processo estratégico e os grupos de interesses conflitantes no processo.
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“Falando da scgunda tentativa de que cu participei, houve o envolvimento de

aproximadamente dez pessoas € de um pequeno grupo que se somou....mas depois parou o

processo, ou seja, 0 mesmo foi boicotado”. DC.5

O envolvimento das pessoas ¢ importante para o bom andamento de qualquer técnica
administrativa. A respeito, Stoner ¢ Freeman (1995) enfatizam que o envolvimento das pessoas

¢ de substancial importancia para a condugio do processo de planejamento estratégico.

Caravantes e Bjur (1996) entendem que o envolvimento das pessoas € vital para que
esse processo seja desempenhado a contento e que os objetivos das pessoas e de grupos devem

estar alinhados com o objetivo da organizagdo.

Na UPF, o envolvimento das pessoas atendeu mais a critérios politicos do que
técnicos; assim, ndo € de estranhar o fato de, nas duas tentativas de implantagdo do processo
de planejamento estratégico, a organizagdo nio ter obtido sucesso. Destaca-se também que
algumas pessoas procuraram niio se envolver para ndo se responsabilizar com tal processo.
Isso se deve também aos aspectos politicos inerentes ao tipb de organizagdo que sdo as

universidades.
Quanto a unidade da integragdo, observa-se as seguintes falas sobre o presente tema:

“Como eu disse o processo de planejamento estratégico ndo existiu na UPF. Muitas das
ages estratégicas foram implantadas, sendo que algumas foram discutida e outras sem a

menor integracio” ER.1

“ Muitas das agdes estratégicas ndo puderam ser implantadas em sua totalidade por motivos
de imteresses diversos. Portanio ndo houve intregragio das pessoas ¢ do processo de

plancjamento” ER.2

“Nao houve integragio do processo de plancjamento estraiégico com as agles
estratégicas”.RA.1
“Nio houve integracdo em nada” RA.2

“Penso que ai estd um grande problema das tentativas de planejamento estratégico na
Universidade. Eles vio até¢ um determinado momento ¢ param por falta de integracio das

pessoas”.CD.3

“Algumas acdes executas foram totalmente isoladas do contexto universitdrio, normalmente

atendendo a interesse de grupos politicos”. DC.4

Observa-se, pelos depoimentos dos entrevistados, que na UPF ndo houve integragdo

dos elementos basicos do processo de planejamento estratégico, das agOes estratégicas ao
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planejamento das mesmas e, também, nfo houve a integragdo das proprias pessoas na

conducio da gestdo da instituigdo.

Druker (1992), Caravantes (1993) e Ansoff (1993), sio uninimes em afirmar que sem
integragdo dos elementos basicos, do planejamento e as ac¢des estratégicas e, também, das
pessoas, o processo de planejamento estratégico esta fadado ao fracasso e, por conseqiiéncia, a

organizacio podera apresentar sérios problemas de gestdo.

Nesse sentido, observa-se que, conforme as falas registradas e analisada da presente -
categoria, ndo houve o efetivo envolvimento de pessoas e grupos na UPF e, também, ndo se
registrou a integracdo entre os elementos basicos e das pessoas quando do processo de

planejamento estratégico na instituigio.

4.1.4 Impertincia do processo

Nesta categoria, destacam-se duas unidades de anilise, ou seja, os niveis de
importancia declarados pelos entrevistados e as vantagens e desvantagens que o processo de

planejamento estratégico trouxe para a institui¢@o.

Sobre a primeira, revelaram os entrevistados da Universidade de Passo Fundo:

“QO plancjamento estratégico ¢ de suma importincia para as universidades, pois outras
universidades, como a Unicamp, a Unisinos ¢ tantas outras que estio bem fizeram o seu
planejamento estratégico. E de fundamental importincia para nos que' se faca o
plancjamento estratégico da UPF, sob pena de termos maiores problemas do que ja temos.

Trata-se da sobrevivéncia da organizacdo. ER.1

“Foi fundamental, pois o PDI sistematizou todas as decisGes maiores da instituigdo,

determinando as prioridades da mesma”. ER.2
“A Reitoria dard apoio incondicional a conducio de um novo processo de planejamento
estratégico, pois ele € muito importante para a instituigio.” RA'1

“Por ser uma organizacio complexa, ela precisa ser plancjada. Hoje estd havendo mudancas
no processo de ensino. Esta havendo, portanto, fortes mundancas externas que ftrardo
impactos imprevisiveis para a UPF. Acredito que a atual situacfo financeira obrigard a UPF
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ajuda-la” RA3

“Eu, enquanto membro da Fundacio mantencdora da unmiversidade e também como
professor, dou o meu total apoio ao processo de planejamento estratégico, pois € importante

para a instituicdo.” CD.1

“O processo de plancjamento estratégico teve pouca serventia até o momento para a UPF,

mas ¢ claro pela forma como este foi conduzido. Agora trata-se de suma importincia para
qualquer organizacio, inclusive a UPF”. DC 4

Conforme o que foi expresso, ndo resta diivida quanto a importéancia do processo de

planejamento estratégico para a instituigio pesquisada, havendo unanimidade entre esses.

Drucker (1998), Ackoff (1982), Mintzberg (1994) Ansoff (1981) e outros autores
nacionais sio unanimes em afirmar a importincia do processo de planejamento estratégico,

principalmente dentro do enfoque moderno de gestdo estratégica.

Na UPF, observou-se que é dada a essa técnica a devida importancia, conforme a
fundamentagio teodrica recomenda, tanto que, nas duas situagBes, a técnica serviu para

manipular o poder politico dentro da instituicio.

Quanto a segunda unidade de analise desta categoria, ou seja, vantagens e
desvantagens do processo de planejamento estratégico, destacam-se algumas citagdes dos
entrevistados:

“Q processo, como foi encaminhado, serviu para pouca coisa. Mas o mais importante é que

as discussdes abriram caminho para pensarmos que temos que fazer alguma coisa

urgentemente sob pena da universidade sucumbir a curto prazo.” DC.4

“Sinceramente, eu ndo consigo ver desvantagens em um plano bem-feito. Como

desvantagens nos planos que fizeram, € que cles geraram uma falsa expectativa.” DC.5

“Penso que, bem elaborado, sO trard vantagens e principalmente com a participacio dec

todos”. RA.3
“S6 trouxe vantagens para a instituicdo. Foi um momento de grandes reflexdes”. ER.1
E comum a opinido dos entrevistados quanto as vantagens que um processo de

planejamento estratégico traz para a institui¢io, desde que ela ndo tenha a mesma performance

das outras duas tentativas anteriores de implantagdo.

Drucker (1995) e autores nacionais como Fischmann (1991) também sdo unanimes

em afirmar as vantagens que o processo de plancjamento estratégico traz a qualquer tipo de
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organizagdo, desde que sejam observadas algumas premissas basicas quando da sua

implantagao.

Resta saber se, numa préxima etapa de implantac@o desse tipo de técnica na UPF, os
problemas ocorridos nas etapas anteriores se fardo novamente presentes, ou melhor, como
devera agir a instituicdo para resolver tais problemas de forma que o processo nido fruste

novamente as expectativas.

4.1.5 O futuro do processo de planejamento estratégico

Nesta categoria, descrevem-se duas unidades de analise. Num primeiro plano,
apresentam-se descricdes sobre o tema que se refere ao estdgio atual do processo e, em

seguida, sobre o desenvolvimento futuro do processo na UPF.

Quanto a primeira unidade, destacam-se em seqii€ncia citagdes ilustrativas dos

entrevistados:

“Creio que ndo esta sendo tocado como deveria, ou scja, deveria se partir do PDI e refazé-

lo” ER.1
“No momento esta parado, penso que deveriamos retoma-lo”. RA1
“Esta parado no momento”. CD.1
“Parou, mas deveria continuar...falta na UPF uma cultura de plancjamento. O maior
problema na universidade € o viés politico.” DC.6
Fica evidente, pelo posicionamento desses entreyistados, que o processo de

planejamento estratégico da institui¢3o encontra-se paralisado.

Conforme Oliveira (1993), o processo de planejamento estratégico € um sistema de
gestdo que, depois de iniciado, ndo deve parar sob pena de causar desmotivagdo nas pessoas,

principalmente naquelas que com ele se envolveram.

Confirma-se, pois, na instituigdo pesquisada, que as pessoas que se envolveram
sentem-se, de certa forma, traidas com a interrupgio do processo, sobretudo pelos aspectos

politicos que interferiram nisso.
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No que se refere a unidade de analise desenvolvimento futuro do processo de
planejamento estratégico, destacam-se algumas passagens significativas das falas dos
entrevistados:

“E 0 momento certo para a retomada do processo de plancjamento estratégico na UPF. E

urgente.” ER.1

“Acho que ja € um pouco tarde, mas deve ser retomado com a maior brevidade, mas aqui
fica um questionamento: serd que ser democratico € ndo participar das coisas para ndo se

comprometer ¢ deixar que a institui¢do fique em dificuldades?” ER.2

“Darei, como ja dissc, 0 meu apoio incondicional para recomecar o processo de
plancjamento estratégico, pois ele € de suma importincia para a universidade. Com as
exigéncias do MEC ¢ do ambiente externo, cada vez estard mais dificil administrar uma

universidade, inclusive agora com a criaciio dos Institutos de Ensino Superior.” RA.1
“Até agora serviu de reflexfo, mas deveria ser tocado de novo o mais rapido possivel”. CD.1

“Eu estou de acordo que recomece, desde que tenha-se a participagio efetiva de todos € que

todos sejam beneficiados e ndio somente alguns grupos. Acho que tem que se ter um plano

estratégico abrangente e eficientc que venha a ajeitar a universidade , senfo... ndo se tem

saida... tem que fechar as portas.” DC3

Observa-se, nas falas dos entrevistados, uma certa angustia e preocupag@o. Por um
lado, eles ndo tém dividas de que deve ser retomado o processo de planejamento estratégico
em razio das necessidades prementes da institui¢do; por outro, a preocupagdo esta no fato de
que a implantagio de um novo plano ndo se trate apenas de mais um “golpe politico” por

parte dos que querem obter o poder.

Com esse topico, encerra-se a analise do processo de planejamento estratégico, tema
este que compde a primeira questdo basica proposta para a investigagdo, a qual buscou

subsidios pafa a resposta a pergunta central de pesquisa.

4.2 Agdes estratégicas

Neste item, que se refere 4 segunda questdo basica da pesquisa, descrevem-se e

analisam-se as categorias a ela pertencentes, bem como as suas respectivas unidades de
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analise. Assim, destacam-se as categorias implantagdo das agdes estratégicos, os objetivos

estratégicos, o controle estratégico do processo e a visdo estratégica do futuro.

4.2.1 implantacio das acgdes estratégicas

Nesta categoria, descrevem-se e analisam-se as unidades de anilise da definicdo das
agoes estratégicas, o planejamento das estratégicas e o tema cultura e poder na instituicdo

pesquisada.

No que se refere a unidade de analise definicdo das acGes estratégicas, destacam-se
algumas citagdes dos entrevistados:

“Nio conheco bem, mas algumas acdes estratégicas até sairam daquele plano mas outras
ndo.” DC.7

“As agles estratégicas implantadas ndo foram de acordo com o processo de planejamento
estratégico. Somente algumas acées foram implantadas, mas a maioria foram feitas sem um

maior plangjamento.” DC.6

“Acho que as acles definidas no processo de planejamento estratégico ndo foram
implantadas, pois este processo esvaziou-se quando esbarrou no viés politico que mexeria

nos feudos de algumas pessoas ¢ unidades de ensino.” DC.1

“Creio que muitas acles estratégicas nio foram implementadas porque ndo houve um

acompanhamento eficaz”. CD.1
“Eu acredito que muitas que constam no PDI foram implementas.” RA.1
“A grande maioria delas foram realmente implementadas”. ER.2

“Na verdade, algumas coisas que foram discutidas nas reunides com os consultores foram

implementadas ¢ também outras que foram implementadas sem muita discussio ente os

professores.” ER.1

Observa-se novamente, pelos depoimentos, a contradi¢do de percepgdes -entre os
entrevistados. Porém, num ponto eles foram uninimes ao afirmarem que o processo de
planejamento estratégico definiu e impulsionou algumas agGes estratégicas na universidade.
Nota-se também que muitas agdes foram implementadas a revelia do plano estratégico da

instituigdo.
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Drucker (1995) enfatiza que ndo ha dentro das empresas receitas nem resultados;
ambos estdo no lado de fora das mesmas, ou seja, no seu ambiente organizacional. Por isso,
deve haver uma forma, através da administracdo planejada, de definir antecipadamente quais

serdo as agdes estratégicas implementadas.

Seguindo essa linha de raciocinio, Caravantes e Bjur (1996) e Ansoff (1993) afirmam
que as organiza¢des devem implementar as agdes estratégicas definidas com antecedéncia nos

seus processos de planejamento estratégico.

Conclui-se, portanto, que a instituicio analisada até definiu algumas ag¢des
estratégicas em seu PDI - Projeto de Desenvolvimento Instifucional, algumas das quais foram
implantadas com sucesso em nivel de crescimento da instituicio no se refere a nimero de
alunos; por outro lado, isso lhe trouxe problemas financeiros, fato que sera discutido

posteriormente.

Em seqiiéncia, descreve-se € analisa-se ¢ tema planejamento das acGes estratégicas da

institui¢do conforme os relatos dos entrevistados:

“Acredito que faltou mais planejamento para a implantaco das agSes”. RA.1

“Algumas acles estratégicas funcionaram, outras ndo. As causas foram a falta de

planejamento e de acompanhamento da propria universidade.” RA.2

“As causas do ndo bom desempenho das acGes foram exatamente a falta de um bom

processo de planejamento estratégico, bem discutido e com as caracteristicas da UPF.” CD.1

“Ai ¢ que esta o problema. Muitas vezes parece que as agdes estratégicas implementadas
visavam beneficiar os afilhados politicos da Reitoria e de alguns diretores de unidades mais
fortalecidos no dmbito politico.” CD.2

Destaca-se, conforme as falas transcritas, que o problema mais comum consiste na

falta de planejamento das agdes estratégicas, ou seja, ndo houve um vinculo maior entre o

planejamento e as agdes efetivamente implantadas.

A modemna literatura sobre o tema desta pesquisa enfatiza que ambos andam juntos,
ou seja, o planejamento deve ser seguido das agdes estratégicas, as qué.is, Ipor sua vez, nao
devem prescindir de planos bem-elaborados. Ansoff (1993), por exemplo, define como um
sistema de administracio mais moderno aquele que coloca a criagio de um futuro planejado

de agdes estratégicas como forte condigdo para o sucesso organizacional.



102

Também Chiavenato (1993) ressalta que o moderno processo administrativo deve
enfatizar ndo somente a fungio de planejamento, mas também as fung¢Ges de organizacio,
dire¢do e controle. Ressalva-se, no entanto, que o planejamento é a fungdo primeira de

qualquer acdo estratégica a ser implementada.

No caso especifico da UPF, observou-se que algumas agles estratégicas foram
discutidas no plano PDI, mas o proprio plano nio envolveu as pessoas suficientemente para
que elas se sentissem co-responsaveis pelo planejamento das a¢des no decorrer do processo na
instituig¢do.

Ainda dentro desta categoria, destaca-se a unidade de analise correspondente a

cultura e ao poder na organiza¢3o, assim percebida nas falas dos entrevistados:

“As agBes cstratégicas estavam de acordo com o interesse dos amigos do rei”. ER.1

“Muitas da agles estratégicas implementadas foram totalmente isoladas, atendendo as
necessidade de “alguns”. RA.2

“A maioria das agbes estratégicas cstavam de acordo com o interesse dos feudos politicos™.

RA3

Peclas expressGes verbalizadas, evidencia-se que a cultura da universidade, fortemente
arraigada nos aspectos politicos, colaborou na forma de implantagdo ou ndo das agdes
estratégias da instituigdo. Em varios momentos, os entrevistados deixaram transparecer o

quanto foi forte a disputa de poder quando da implantagio das agdes estratégicas

Conforme Caldas (1998), estio acontecendo mudancas descontinuas na sociedade
como um todo, especialmente no ambiente organizacional, o que exige de parte das
organiza¢Oes postura mental diferentemente das atuais e tem um impacto acentuado na cultura

das mesmas.

Para Ansoff (1993), a administragdo estratégica tem um impacto acentuado no
comportamento das pessoas que exercem suas atividades nas organizagdes, obrigando-as a sair -
de um comportamento reativo e partir para agdes pro-ativas. Com isso, ha um impacto

significativo na cultura e na relagdo de poder na maiona das organizagdes.

Pelas manifestagdes colhidas, constata-se que, na UPF, o viés politico se fez presente
ndo so no processo de planejamento estratégico, mas também na sua execucdo através das suas

acdes estratégicas. Qutro fator importante é que a disputa pelo poder fez com que as pessoas
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“boicotassem” o PDI e iniciassem um novo planejamento com a consultoria denominada

Macroplan. Contudo, também esse processo fot “boicotado” em nome do poder.

4.2.2 Objetivos estratégicos

Nesta categoria, analisam-se os temas da relacdo entre os objetivos estratégicos e as
agdes estratégicas, o planejamento dos objetivos esfratégicos € o entrosamento da alta

administragdo

Como primeiro tema a ser abordado, destaca-se a umidade do relacionamento
objetivos estratégicos e agbes estratégicas, quando do processo de planejamento estratégico da
UPF. Para ilustra-la, transcrevem-se as citagoes dos entrevistados a respeito:

“Algumas sim, estavam de acordo com os objetivos determinados no PDI — Plano de

Desenvolvimento Instituicional "ER.1.

“Algumas sim, outras ndo”. RA1

“E dificil de analisar se elas vieram do processo de planejamento estratégico, pois as agdes
estratégicas que foram implantadas sofrem forcas de qualquer lugar ¢ muitas vezes ndo
levam em conta as prioridades da institui¢do.” CD.1

“Mais ou menos, os objetivos foram mal elaborados™. CD.3
“E quais sdo os objetivos estratégicos da UPF? Ela ndo tem!” DC.2

“S6 se estavam de acordo com os objetivos de alguns ¢ certamente ndo estavam de acordo

com 0s objetivos matores da institui¢do.” DC.3

“Talvez seja por isso que a maioria ndo deu certo, pois no que me consta a UPF ndio dispbe

até o momento de objetivos estratégicos.” DC.4

“Se a universidade tivesse objetivos estratégicos cla estana desse jeito?” DC.5

Fica evidente que somente uma pequena parte das acgdes estratégicas foi
implementada conforme os objetivos da instituicdo. A implantacio do processo de
planejamento estratégico ndo considerou a relag@o natural entre os objetivos estratégicos € as

agOes estratégicas da institui¢do.
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Segundo Chiavenato (1993), o planejamento € a fun¢@o administrativa que determina
antecipadamente quais s30 os objetivos estratégicos e o que deve ser feito (agOes estratégicas)

para alcangé-los.

Fischmann (1991), por sua vez, define que os objetivos estratégicos sdo elementos

preponderantes na implantag@o das agOes estratégicas, as quais devem derivar daqueles.

Portanto, fica claro, conforme a fundamentagdo teérica, o forte relacionamento entre
‘0s elementos basicos do processo de planejamento estrétégico, principalmente entre os
elementos objetivos estratégicos e acdes estratégicas, pois é em razao dessa relagdo direta que
o processo de planejamento estratégico comega a criar corpo pratico de aplicabilidade nas

organizagoes.

Na institui¢do em estudo, observa-se que a boa administragdo dessa relagdo deixou a
desejar pelo proprio truncamento do processo por duas vezes e pela falta de acompanhamento

sistematico desse.

A seguir, analisa-se o tema planejamento dos objetivos estratégicos da UPF, o qual
corresponde a mais uma unidade de analise dentro da categoria de objetivos estratégicos.
Nesse item, fica evidente que faltou planejamento dos objetivos estratégicos da instituigio
quando da implahtagio nela das acdes estratégicas, o que estd explicado nos relatos dos
entrevistados:

“Acredito que algumas acles deram cerio ¢ outras ndo. Nio houve um acompanhamento

efetivo para ver se as coisas deram certo. Alids, isto ¢ normal na UPF.” ER.1
“Faltou wm methor acompanhado do que foi planejado”. ER.2

“A causa do ndo funcionamento das agGes estratégicas foi a falta de plancjamento ¢ de

acompanhamento ¢ de controle da propria universidade.” RA.2

“A causa do desempenho insatisfatorio das ages estratégicas foi exatamente a falta de um
bom plancjamento dos objetivos da institni¢io.” RA.3

“Esta ¢ uma grande falha, decide-se o que vai se fazer e depois nio se acompanha os

resultados”. CD.2

Fica evidente que, ndo existindo relagdo entre os objetivos estratégicos € as agdes
estratégicas, como foi descrito na unidade de analise anterior, os objetivos estratégicos
também ndio tiveram o planejamento necessario, como esta relatado no discurso dos

entrevistados.
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Conforme Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), para formular o processo de
planejamento estratégico, € necessario planejar os seus elementos basicos, dentre os quais os

objetivos estratégicos das organizagdes.

Matos (1993) registra que os elementos basicos devem ser clarificados e planejados

com eficiéncia.

Baldrige (1983), por sua vez, escreve sobre a ambigiiiddade dos objetivos estratégicos
sobretudo nas instituigées de ensino superior, razdo pela qual devem ser planejados com

bastante énfase.

Na UPF, observa-se que ndo somente os objetivos estratégicos ndo foram planejados,
o que foi expresso pelos autores na fundamentagio tedrica, como também ndo o foi o processo
de planejamento estratégico. Alias, a instituigdo em estudo ndo tem uma cultura acentuada de

planejamento em nivel estratégico.

A oltima unidade de analise desta categoria € a que trata do entrosamento da alta
administragdo da institui¢io pesquisada. No que se refere ao tema, destacam-se as percepgdes

dos entrevistados:

“Nio existia entrosamento enire a Reitoria ¢ os consclho de administragio da instituicdo.
Por isso que nada pode ser bem executado na UPF.” ER.1

“Nés temos grandes dificuldades na drea adminisirativa, pois apesar de sermos uma
institnicHo que forma profissionais, os diretores de cursos nio t€m uma visio administrativa

de suas unidades.” ER.2

“Neste momento existe um bom relacionamento entre os reitores, o Conselho Universitario

¢ 0 Conselho Diretor”. RS.1

“A forma como eram conduzidas as eleicdes prejudicava muito a implantacdc de qualquer
coisa na UPF. Por isso, acredito que na propria Reitoria ¢ Conselho Diretor havia grandes
desentendimentos, os quais prejudicavam a conduciio das agles estratégicas na instituicfo.”
RA2

“O entrosamento era dificil pois tinha pessoas de chapas diferentes na propria Reitoria”.
RA3

“Sempre tem um lado politico que atrapalha a condugio da administracfio da instituicio, por

isso muitas a¢des ndo foram bem sucedidas.” CD.1

“Na ocasido notava-se, um grande desentrosamento entre o reitor € seus vice-reitores € até

mesmo entre estes”. CD.2
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“Nio houve entrosamento, pois algamas acdes foram executadas, outras ndo”. CD.3
“Agora parece que a Reitoria estd mais entrosada, porque até o momento as reitorias

anteriores n3o se accertavam em nada. Como os planos estratégicos foram nas reitorias

passadas acho que ndo houve entrosamento.” DC.2

“Agora parece que esta gestdo estd mais entrosada. Nas gestdes anteriores ndo haviam

entrosamento em nada, pois alguns componentes eram de uma faccio politica ¢ outros de

outras”. DC.4

Transparece, pelos depoimentos, que nas gestdes em que os dois momentos do
processo de planejamento estratégico foram implantados, o desentrosamento na alta

administrag3o era evidente.

Conforme Adizes (1998), a semelhanga dos seres vivos, que tém um ciclo de vida
natural, as organizagGes nascem, crescem, desenvolvem-se € morrem. Assim, cabe aos
administradores, além de proporcionar crescimento e desenvolvimento as orgamzagdes, manté-

las sempre vivas.

E dificil, entretanto, para uma organizagdo implantar o seu processo de planejamento
estratégico, quanto mais no caso da instituigio em estudo, que, na sua alta administragdo, ndo
dispde de entrosamento entre os seus elementos. Basta ver que, em um dos momentos do
processo de planejamento estratégico, a propria Reitoria era composta por pessoas de grupos

de idéias diferentes, logo, com objetivos politicos, também diferentes.

4.2.3 Controle estratégico

Nesta categoria, estdo incluidas as unidades de analise do acompanhamento das
agdes estratégicas ¢ o impacto da implantacdo das dg:ﬁes estratégicas na institui¢do. No
primeiro tépico, o acompanhamento das agdes estratégicas, destacam-se as falas de alguns
entrevistados:

“Este é um dos grandes problemas nossos, nio acompanhamos o que estd sendo feito.” ER.1

“Faltou um melhor acompanhamento”. ER.2

“Se acompanha meio de longe”. RA.1
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“Aqui faltam muitos controles, as coisas sdo definidas e depois s3o esquecidas por todos €

somente s3o lembradas quando interessam somente a alguns” RA.2

“Nfo acompanhet ma ¢época, mas aqui as coisas sdo decididas e depois caem no

esquecimento, principalmente se ndo der certo.” RA.3

“E uma grande falha; decide-se o que vai fazer e depois ndo se acompanha os resultados.”
CD 2

“Muitas das acles estratégicas nio tiveram o seu planejamento e foram implantadas

aleatoriamente, poucas foram plancjadas e controladas.” RA.3

“Quando as coisas ddo erradas ninguém fez, vocé nio ird encontrar ninguém que se
responsabilize pelas agles que sé trouxeram prejuizos para a instituicio. DC.3

Quanto a esse tema, fica evidente a falta de acompanhamento ndo s6 do processo de

planejamento como das agdes estratégicas que foram implantadas pela UPF.

Conforme Chiavenato (1993), o proprio processo administrativo é composto das
funcgdes de planejamento, organizagio, dire¢do e controle, sendo que esta ultima reflete o grau
de acompanhamento ndo somente do processo como um todo, mas também das acgdes

~ estratégicas quando da sua implantag@o.

Para Schendel e Hofer, citadas por Carvalho e Silva (1996), cabe a administragdo
estratégica ndo apenas a formulagdo de estratégias, mas também a sua implementagdo, controle
e avaliagio e, portanto, o devido acompanhamento num contexto de planejamento

sistematizado e formalizado.

Na institui¢do pesquisada, observou-se que ndo foi efetuado o acompanhamento de
suas acdes estratégicas, evidenciando que ela ndo trabalha no conceito de administragdo

estratégica, o qual reflete tanto o planejamento como a gestdo das agdes estratégicas.

Destacam-se, a seguir, as descrigdes dos entrevistados quanto a unidade de analise

impacto da implantagdo das agdes estratégicas:
“Nio houve um acompanhamento efetivo do planejamento estratégico”. ER.
“Poucas agdes foram operacionalizadas conforme algum plano previamente definido”. RA.2

“Muitas das acGes foram operacionalizadas para atender as pressdes politicas da regido ¢
principalmente para atacar a vinda da Ulbra para a regido. Por atender somente o aspecto
politico, veja s6 no que deu, pois muitas agdes s6 trouxeram problemas financeiros para a
UPF.” DC.1
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Observa-se que as operagbes das agdes estratégicas ndo se detiveram num
planejamento estratégico, de forma que algumas delas foram implementadas aleatoriamente, ou

seja, fora de um plano macro.

Para Kotler (1996), o processo de planejamento estratégico tem como uma das suas
fases o feed-back, que evidencia o andamento, o impacto que as agles estratégicas exercem

sobre a organizagdo e o seu ambiente.

Drucker (1998) enfatiza que o processo de administracdo estratégica nada mais é que
a forma de obter resultados significativos para as organizacGes e fazer um acompanhamento

dos seus impactos junto a essas.

No caso estudado, na Universidade de Passo Fundo, ficou evidente que niao houve
um efetivo acompanhamento das agdes estratégicas definidas em seu processo de
planejamento, bem como na propria implantacdo dessas agdes ndo se realizou o efetivo
gerenciamento. Diversos autores citados 30 unanimes em afirmar que o controle estratégico
do desenvolvimento e implantagio das agOes estratégicas ¢ vital para o bom desempenho do

processo de planejamento estratégico das organizagdes.

4.2.4 Visiao do futuro

Esta categoria, a ultima analisada dentro da questio basica, corresponde as agdes
estratégicas implantadas na UPF, destacando-se as unidades de andlise visdo estratégica de
futuro por parte dos administradores da instituicdo e os resultados futuros significativos da
mesma. Assim, o primeiro tema, visdo estratégica do futuro, teve a seguinte percep¢do por

parte dos entrevistados:
“Falta uma administracio profissional que pense no futuro de nossa universidade”. ER.1
“Sim ,sem davidas pensamos no futuro.” ER.2
“Creio que sim.” RA.1

“Nio.” RA.2



109

“Até se tinha alguma visio sobre o fituro, apesar de muitas pessoas nio quererem s
comprometerem neste sentido, algumas acgGes objetivavam resultados de curto prazo e que atendessem

a interesses de poucos.” RA 3

“Nio as coisas funcionaram ¢ funcionam de manecira muito isoladas, sem uma tendéncia de

visdo mais de longo prazo.” CD.2

“As agles as quais foram implementadas contemplavam os aspectos internos € externos,

mas sem um planejamento significativo para o futuro.” CD.3

“Nio, penso que ndo.” DC.2

“Nio acredito nisso, pois a UPF ndo sabe administrar o seu futuro.” DC.3

“Nio, aqui as coisas sdo de curto prazo, somente visando ao presente.” DC.4

“Nio acredito, creio que nio, tinha muito interesse politico nesta histéria de planejamento
estratégico.” DC.6

Observam-se, novamente, contradi¢des entre os entrevistados. Poucos admitiriam que
havia uma visdo de futuro; a maioria foi enfatica em dizer que a UPF nio contemplava uma
visio estratégica do futuro mos  processos de planejamento e das agdes estratégicas

implementados.

Conforme Caravantes e Bjur (1996), a readministracdo difere do processo de
reengenharia em varias questdes basicas, mas, sobretudo, no fato de que a primeira refere-se a

criagdo do futuro das organizagdes através do planejamento e de agdes estratégicas.

Para Drucker (1998), impor-se sobre o futuro com uma nova idéia significa fazer o

futuro acontecer.

Segundo os autores mencionados, portanto, faz-se mister tratar das organizagdes com
uma visdo estratégica do futuro. Nesse sentido, Hamel e Prahalad (1995) identificaram que o
grande desafio da mudanga organizacional ¢, na maioria das vezes, o resultado de sua
incapacidade de reinventar os seus setores ¢ de regenerar suas estratégias. Somando-se aos
demais, os autores dizem que a visdo de futuro ¢ eleméntar na condugdo das atividades nas

organizacdes.

No caso da UPF, a institui¢io esta carente dessa visdo de posicionamento estratégico
sobre o futuro, pois suas decisdes ndo foram planejadas e suas atitudes administrativas se ddo
mais no sentido operacional, portanto a sua visdo estratégica de futuro encontra-se

prejudicada.
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QOutra unidade de analise correspondente a categoria da visdo do futuro foi a dos
resultados futuros significativos, sobre a qual assim se expressaram os entrevistados:

“Algumas agdes trouxcram resultados significativos para a institui¢do, como por exemplo a

nova biblioteca central da universidade”. ER.1
“Sem duvidas, € so observar o crescimento significativo da institui¢io.” ER.2
“Penso que sim, pois o niimero de alunos praticamente dobrou nos tltimos trés anos.” RA.1

“N3o da para negar que algumas agdes estratégicas trouxeram resultados positivos, mas, por

outro lado, trouxeram resultados altamente negativos, como € o caso dos campi.” RA.2

“Acho que nfio, mas temos alguns fatos reais, a universidade cresceu em nimero de alunos”.
CD.1

“Penso que ndo, pois nos ultimos anos as agoes estratégicas implementadas pela UPF, no

geral, trouxeram problemas sérios para a instituicio.” DC.2

“Os resultados ndo trouxeram praticamente nada. A implantacio dos campi, que aumentou
significativamente o nimero de alunos trouxe enorme prejuizos. Houve um incrémento na
qualificacdo dos professores, mas isto foi mais por exigéncia do MEC do que qualquer outra
coisa”. DC.3

“A maioria trouxe resultados preocupantes, significativamente preocupantes.” DC.4

Nesse sentido, destaca-se que resultados significativos apareceram tanto no aspecto
positivo como no negativo. Assim, ficou claro o crescimento do nimero de alunos, mas,

concomitantemente, o endividamento financeiro da instituigio cresceu de forma alarmante.

Conforme Drucker (1998), a gestdo dos resultados das organizagGes merece um
cuidado especial, pois, desde que as acles estratégicas que levam a esses ndo sejam bem

executadas, os resultados podem apresentar-se significativamente negativos.

Foi o que aconteceu com a Universidade de Passo Fundo em varias situagdes
apresentadas apés a implantagdo de agdes estratégicas decorrentes de seu processo de
planejamento estratégico e outras ndo. Muitos resultados obtidos com essas a¢des tiveram um
desempenho altamente negativo para a instituigdo, principalmente no que se refere ao aspecto

financeiro.

Portanto, com o exposto, analisou-se a segunda questdo basica proposta pelo
presente trabalho, a qual corresponde as agdes estratégicas implementadas pela UPF
decorrentes do seu processo de planejamento estratégico. A questdo basica foi analisada sob a

luz do referencial tedrico disponibilizado na pesquisa, conforme as suas categorias selecionadas
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e as correspondentes unidades de analise(temas). Passa-se, em seqiéncia, a enfocar outra
questdo basica referente aos resultados obtidos com o processo de planejamento estratégico da

institui¢do estudada.

4.3 Resultados significativos obtides

Neste topico, que corresponde a questio basica dos resultados obtidos pela
instituicdo, transcrevem-se ¢ analisam-se as categorias dos proprios resultados obtidos e a

situagdo da institui¢do em pesquisa.

4.3.1 Resultados obtidos

Esta categoria apresenta trés unidades de analise (temas), as quais sdo descritas e
analisadas a seguir. Inicia-se pela unidade do conhecimento e o desempenho dos resultados da
instituicdo, a relagdo: planejamento estratégico e os resultados obtidos e a administracdo por
resultados. A primeira unidade de analise esta apresentada nos relatos dos entrevistados:

“Em principio, os resultados foram muito expressivos, até poderiam ser melhores, mas
foram bons.” ER.2

“Poucos resultados foram obtidos porque ndo houve a participacgio das pessoas certas.” ER.1

“Poucas coisas foram feitas a partir do processo de planejamento estratégico, pois estes
foram boicotados. Destaca-se o fato negativo que muitos resultados trouxeram um

desempenho negativo 2 instituicio”. CD.2

“A reitoria tem nos mostrado alguns mimeros nas reunides do conselho, mas acredita-se que

deve estar bem pior do que nos ¢ mostrado.” DC.2
“Seti que alguns resultados foram positivos e muitos negativos.” RA.3

“Alguns resultados foram expressivos, apesar das comseqiiéncias de alguns destes que
trouxeram mais custos para a universidade.” CD.1
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“Trata-se de resultado péssimo para a orgamizacio, que sc apresenta sem um planejamento
maior dos investiméntos ¢ a politica expansionista sem critérios maiores. Esta situacdo deve
ser resolvida imediatamente.” DC.1
Verifica-se, pelos depoimentos dos entrevistados, que eles tém um certo
conhecimento dos resultados apresentados pela universidade no periodo que se seguiu as
tentativas de implantacdo do processo de planejamento estratégico, porém isso ocorreu mais
por curiosidade e pelo aspecto politico de cobranga do que por uma necessidade técnica, para
obter feed-back, melhorando o proprio processo de planejamento e as agdes estratégicas desse

demandadas.

Como ressalta Chiavenato (1993), toda a organizag@o existe ndo para st mesma, mas

para alcangar objetivos e gerar resultados relevantes.

Nessa mesma linha de raciocinio, Caravantes (1984) salienta que a administragio por

objetivos é uma estratégia de planejamento e obtencdo de resultados.

Sobre o tema relagdo entre o processo de planejamento estratégico e os resultados da

institui¢do, assim se expressaram os entrevistados:

“A UPF nio teve um processo de planejamento estratégico, mas com as tentativas de
implantacio deste, houve um momento de reflexdo para a instituico e dai sairam algumas

medidas que trouxeram resultados para a organizacio.” ER:1

“Muitos resultados decorreram do PDI. O processo de plancjamento estratégico devera ser

recomecado o mais breve possivel sob pena de ndo recuperarmos a instituigio. ER.2
“Alguns sim; outros nio tinham a ver com o processo de plancjamento.” RA.1

“Alguns até podem ser, mas muitos trouxeram resultados negativos a instituicio. Penso que
¢ impossivel a UPF melthorar o seu desempenho sem um processo de planejamento

estratégico.” RA.2

“Sem plancjamento ja ¢ dificil, imagine sem fazer um plano sério.” CD.2

“Ja temos exemplos de coisas que foram feitas sem um bom planejamento, como a abertura
de cursos sem um critério adequado.” RA.3

“E impossivel a UPF melhorar seus resultados sem um novo processo de plancjamento
estratégico, mas nio da forma como feito até entdio, beneficiando os cursos que nio t€m
contribuido para o desenvolvimento da instituicdo. Tem que ser um processo sério € que

tenha a participacdo de todos.” DC.3
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“E impossivel 2 UPF melhorar o seu desempenho sem um processo de plancjamento
estratégico.” DC.4
Constata-se, conforme os relatos dos entrevistados, que todos sdo undnimes em
reconhecer a importancia do processo de planejamento estratégico para a obtencdo de bons

resultados.

- A relagdo direta existente o processo de planejamento estratégico e os resultados
obtidos por uma organizagdo ¢ enfatizada por Oliveira (1991) e confirmada por Drucker
(1998), os quais percebem neste processo o tratamento da futuridade das decisdes atuais como
o meio de buscar os resultados futuros para as organizagdes, pois representa os seus objetivos

estratégicos.

Portanto, € possivel concluir ndo sé pelas colocagdes dos entrevistados, mas também
pelas citagoes dos autores pesquisados, que existe uma forte relagdo entre o processo de
planejamento estratégico, quando bem elaborado e implantado nas organizaces, com o0s

resultados por elas obtidos.

Seguindo, descrevem-se as opinides dos entrevistados e faz-se a analise da ultima
unidade desta categoria, que trata da administrag@o por resultados na instituigdo, conforme a
pesquisa realizada:

“Sobre a implantagdo de uma gestio bascada em resultados: E importante buscar resultados,

mas com a participacio da comunidade académica.” ER.1

“Sobre gestio estratégica de resultados? E imprescindivel para o destino da instituicdo. Os

responsaveis deverdo buscar resultados significativos para a instituicdo.” ER.2

ICreio que sim. A resisténcia maior € sempre dos professores e ndo dos funciondrios.” RA.1

“Acho que esta é a unica solucdo para nds. Temos que buscar os resultados previamente

decididos e acompanhados.” RA.2

“Este é o caminho, pois as pessoas deverdo estar comprometidas com os resultados da
organizagio.” RA.3

“E dificil. Ninguém tem comprometimento com resultados, muitos se preocupam com a sua

posigio somente ¢ com a de seu grupo de poio politico.” CD.3

“E possivel, mas ai vai correr com um bando de incompetentes que estdo agarrados em seus

'cargos e que ndo querem largar o0 0sso.” DC.2
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“Sim, ¢ possivel, nfio é sé possivel como vital. Eu penso que € s0 dessa forma que teremos
transparéncia da gestdo da UPF. Eu penso também que o curso que nfo tem resultados tem

que fechar sob pena de inviabilizar os cursos que apresentam resultados positives”. DC.3

“Penso que esta talvez seja a unica saida, pois os resultados decorrem de agBes planejadas.

Fora disto nfo vejo outros caminhos para a nossa instituicio.” DC.4

A grande maioria das passagens descritas demonstra que ndo s € possivel, mas que,
talvez, seja uma das unicas solu¢des para a instituicdo, a gestdo estratégica de resultados.
Drucker (1998) reitera que as organizagdes existem para produzir resultados, portanto elas

deverdo achar formas e métodos de administra-los.

Na visdo de Ansoff (1993), a administragio estratégica ndo so trata do planejamento
estratégico como das acgles estratégicas demandadas deste e, principalmente, esse tipo de

administragio trata também da gestdo dos resultados das organizagdes.

Verifica-se, portanto, que a UPF esta longe de praticar esse tipo de gestdo, embora as
pessoas que compdem o seu alto escaldo, na sua maioria, acreditem que esta técnica seja uma

boa saida para a instituigdo.

4.3.2 Situacio atual da instituicie

Nesta categoria, destacam-se as unidades de analises aspectos estratégicos e
operacionais € a  Situagdo financeira da instituicdo. Inicialmente, descrevem-se os
depoimentos ilustrativos da primeira unidade de analise:

“Sobre a possibilidade de melthorar o desempenho da UPF: de forma alguma. Como eu

posso pensar crescer sem planejar?” ER.1. (Ainda o mesmo entrevistado). Falta uma

administracio profissional que pense no futuro, tudo € a curto prazo.”

“Nio houve integracio do processo de plancjamento esﬁ'atégico com as acgfes estratégicas,

as coisas foram muito operacionais conforme as exigéncias do MEC”. RA.1

“Ndo se tem uma visio de futuro, a viso ¢ de curtissimo prazo, nio hid uma maior
preccupagiio com os resultados futuros. O que se sabe ¢ que apenas alguns institutos

(faculdades) t€ém seus planejamentos operacionais.” RA.2
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“Por ser uma organizacio complexa ela precisa ser planejada estrategicamente, o gue
aconteceu foram algumas agfes operacionais isoladas.” RA.3
E possivel perceber que a UPF realiza suas atividades em carater muito mais

operacional do que estratégico.

Quando Drucker (1988) afirma que as organizacGes existem para produzir resultados
e fazer com que o seu futuro acontega e que o trabalho, para produzir resultados, precisa ser
bem planejado e executado com dire¢do, método e proposito, ele esta, de certa forma, dizendo
que ndo existe plancjamento sem agdo. Essas duas variaveis, portanto, formam a administragdo

estratégica.

De acordo como exposto, as estratégias devem ser operacionalizadas, de modo que
essas duas variaveis formardo uma metodologia de gestdo que busca de resultados socialmente

relevantes.

Ainda nesse sentido, o processo administrativo, conforme Stoner e Fremann (1995),
que é composto pelas fun¢des de planejamento, organizagio, dire¢do e controle, ndo pode ter
essas fungdes utilizadas no sentido mais operacional, mas, sim, e sempre, considerando os
aspectos estratégicos e operacionais, pois, antes de planejar operacionalmente o dia-a-dia, por

exemplo, deve-se planejar o ano-a-ano estrategicamente.

Mintzberg (1987), por sua vez, registra que toda a empresa tem uma estratégia
competitiva, seja explicita ou ndo, consciente ou ndo, a qual devera ser operactonalizada para

que ela venha a obter resultados significativos.

Segundo Ansoff (1993), a administragdo estratégica € um enfoque sistematico e
importante que responde cada vez mais as necessidades das organizagbes, ou seja, a
administragio esiratégica ¢ uma abordagem sistematica a gestdo de mudangas, e, sem dividas,

mudar € pensar e agir concomitantemente.

Nesse sentido, pensar e agir pode ser entendido como planejar e executar ou, ate,
como estrategizar e operacionalizar. Na instituigdo pesquisada, fica evidente que essa ligacio
entre estratégias e operagdes ndo foi trabalhada com eficiéncia, ainda que, em alguns casos,
certas agdes estratégicas tenham sido executadas isoladamente; contudo, o proprio PPE foi

elaborado sem maiores cuidados quanto a sua execug@o.

A unidade de analise situagdo financeira da institui¢do foi captada dessa forma pelo

relatos dos sujeitos entrevistados:
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“A gente ouve falar da situac3o que nio € boa, mas até bem pouco tempo atris, se dizia que
a universidade estava um pouco apertada, mas que nio tinha grandes problemas financeiros.

Mas agora a coisa piorou bastante.” ER.1

“Estou afastado da administracdio, mas me parece que a universidade esta atravessando uma
fase dificil.” ER.2

“No momento, estamos tendo acesso a alguns mumeros da universidade, os quais
demonstram que a situacdo é dificil.” CD.2

“A situacdo financeira € péssima.” RA 3

“Muitas coisas no t€m a transparéncia devida, mas sei que a situacio da nossa universidade

¢é extremamente preocupante.” DC.5

A énfase na situagio financeira da UPF ¢ evidenciada nas respostas dos entrevistados,

os quais estdo desejosos de que essa situagio se resolva o mais rapido possivel.

Quando Drucker (1988) reitera que administragio modemna e eficaz consiste em
buscar resultados qualitativos e quantitativos, fica evidente que a obtengdo desses €

conseqiiéncia de uma metodologia de gestdo eficaz, eficiente e efetiva.

Na instituicio em estudo, certamente, a situagdo financeira pela qual ela esta
passando ¢é reflexo de seu planejamento malformulado e da sua execugdo malplanejada, isso
tudo tem como resultado a falta da visdo de uma administracdo estratégica que contemple

resultados futuros socialmente relevantes.



CAPITULO -V

CONSIDERACQOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo esta dividido em duas partes: a primeira trata das conclusdes,
sintetizando as principais evidéncias oﬁginadas da analise dos dados obtidos; ja4 a segunda
procura oferecer sugestGes sobre determinados topicos a outros pesquisadores interessados no
tema e do ponto de visa pratico, oferecer recomendacdes em nivel de agdes administrativas

para a instituigdo pesquisada.

Iniciando a apresentacdo das conclusdes, segue-se a mesma forma adotada no
capitulo anterior, ou seja, orientam-se os topicos de acordo com as questdes basicas de
pesquisa, procedimento que permite ndo sO responder a elas, mas responder, também, ao

problema de pesquisa, bem como atender aos objetivos propostos no presente trabalho.

5.1 Conclusées

5.1.1 Sobre o processe de planejamento estratégiéo implantadb pela Universidade de

Passo Fundo

Conforme a analise efetuada, por meio das categorias pertencentes a essa questdo
basica e de suas unidades de analise, evidencia-se que o processo de planejamento estratégico
apresentou uma série de problemas de ordem conceitual em sua formulagdo e também de
ordem pratica, quando da sua operacionaliza¢do. Em céntrapartida, trouxe algumas vantagens
para a instituigdo, principalmente no que se refere a  pontos para reflexdo, sobretudo em
relacio ao seu futuro, o qual devera ser construido por pessoas que compdem a alta

administragio.
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No que se refere a categoria representativa do conhecimento do processo de
planejamento estratégico da UPF, a anilise efetuada demonstra que os participantes
relataram as mais variadas opimdes sobre esse, porém, no geral, confirmaram que tal
conhecimento é um tanto limitado em ambos sentidos, tanto tedrico quanto pratico. Isso se
deve, conforme o depoimento da grande maioria dos entrevistados que pertencem a alta
administragio da UPF, ao fato de eles nio terem um maior conhecimento de administragio de

organizagges.

Observa-se que a falta de conhecimento reflete-se até no uso da palavra estrarégia na
organizagdo, pois, como foi demonstrado por um dos entrevistados, o tema talvez nio seja

bem aceito no meio académico pelas suas origens.

Outro aspecto evidente nas citagdes dos entrevistados quaﬂto a essa categoria refere-
se aos aspectos politicos envolvidos no processo de planejamento estratégico da instituigdo, os
quais acabaram prejudicando a forma de condug¢do do processo junto a mesma. Esses aspectos
politicos se fazem presentes diuturnamente na institui¢do, portanto qualquer iniciativa de
magnitude maior esbarra. no viés politico, o qual predomina acentuadamente na organizagao

alvo desse estudo devido as suas caracteristicas.

Ainda nessa categoria, observa-se que a unidade de analise denominada de processo
administrativo foi bastante enfatizada pelos entrevistados no sentido de que a instituicio esta
carente de métodos administrativos nio so na alta administragdo como nas unidades, haja vista
que a maioria dos seus administradores ndo tém formagdo académica especifica para isso e,

tampouco, tém maiores experiéncias em técnicas administrativas.

Dentro desta questio basica, destaca-se a categoria da descricdo do processo de
planejamento estratégico da UPF, a qual foi analisada juntamente com suas unidades. Nessa
categoria, ficou transparente que muitos dos entrevistados ndo conseguiram descrever todo o
processo de planejamento estratégico pelos mais variados motivos: alguns por ndo terem sido
envolvidos; outros porque até foram chamados a participar, mas ndo o fizeram, outros, ainda,
por ndo acreditarem no processo em razdo dos acentuados aspectos politicos inseridos em seu

contexto.

Quanto a interagdo dos elementos basicos do processo de planejamento estratégico,

ficou claro que muitos ndo tinham conhecimento de quais seriam esses elementos, que, por
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serem basicos, além de serem importantes para tal técnica administrativa, devem estar

integrados entre si.

De qﬁa]quer forma, fica evidente pela analise que a UPF passou por dois momentos
distintos no que se refere ao seu processo de planejamento estratégico: um, quando do
langcamento do documento denominado de PDI‘— Plano de Desenvolvimento Institucional, e o
segundo, quando a consultoria Macroplan fez um trabatho de diagndstico estratégico, o qual,
contudo, >n§o foi adiante também por problemas politicos. Ressalta-se, que € intengdo da atual
Reitoria retomar o processo de planejamento estratégico na instituigdo, o que se configuraria

no terceiro “momento da verdade” deferente a esse processo.

Fica, igualmente, muito claro na analise desta categoria que a continuidade do plano,
ou seja, do processo de planejamento estratégico, ¢ fundamental para o desenvolvimento da
institui¢do. Obviamente, isso sera obtido seguindo outras linhas de atuagio e implantagdo do
processo, como, por exemplo, que os aspectos politicos sejam contemplados de uma melhor
forma e que a participagdo da comunidade académica seja mais envolvida e mais bem
preparada tecnicamente. Ainda, devera ser observada a relagdo de poder na instituigdo porque
essa variavel, se ndo for bem trabalhada, levara qualquer tipo de tecnologia administrativa a
reSultados negativos quando da sua implantacdo numa organizacio, sobretudo naquelas que

tenham as caracteristicas desse tipo de organizagdo.

Uma outra categoria analisada dentro desta primeira questio basica € a do
envolvimento de pessoas e grupos no processo de planejamento da instituigdo, bem éomo a
integragdo desses a organizacio como um todo. Fica evidente que o envolvimento das pessoas
atendeu mais a critérios politicos do que técnicos, o que, considerando as caracteristicas da
organjzagio,- ndo poderia ser diferente. Nesse sentido, ficou claro que ndo houve integragio

da organizagdo como um todo na busca de seus objetivos maiores através desse processo.

No que se refere a categoria da importdncia do processo de planejamento estratégico,
foram undnimes os entrevistados no reconhecimento da importincia desta técnica para o
futuro da instituigio. Observaram-se, também, niveis de conhecimentos acentuados no que se
refere a utilizagdo desta técnica administrativa para manipular o poder na institui¢io. Portanto,

esses sabem da importancia de planejar o futuro da institui¢do.

Quanto as vantagens que a técmica trara para instituicio se for bem elaborada e

implantada com eficiéncia, serdo essas significativas, principalmente se forem contornados os
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problemas politicos na mesma. Ressalta-se, no entanto, que, da forma como foi executado o

processo, trouxe-lhe grandes problemas, principalmente elo carater eminentemente

“clientelista” adotado pela institui¢do

Como ultima categoria analisada, referente & primeira questdo basica de pesquisa,

destaca-se o futuro do processo de planejamento estratégico na UPF.

Constatou-se que, atualmente, o processo de planejamento estratégico encontra-se
paralisado na institui¢do. Porém, com base nos depoimentos dos entrevistados do alto escaldo
da organizacgdo, sobretudo os pertencentes ao Conselho Diretor e a Reitoria, 0 processo
devera ser reiniciado brevemente, pois a instituigdo necessita dessa técnica para determinar
suas expectativas futuras. Ainda nesse sentido, observa-se que muitas pessoas sentiram-se

traidas pelo fato de o processo ndo ter ido adiante.

Quanto ao futuro desse processo, observou-se que a maioria dos entrevistados estdo
esperando que a Reitoria, basicamente, implemente outra vez um plano estratégico para a
institui¢do, mas também ficou claro que eles estdo atentos a possiveis manobras eminentemente

politicas nesse processo.

Segundo Drucker (1995), a incerteza na economia, na sociedade, na politica e nos
negocios afeta a todas organizacdes e seus individuos, independentemente do tipo e das

caracteristicas desses.

Ansoff (1993) considera que o primeiro passo na evolucio da administragdo
estratégica é dado quando as organizagdes decidem criar o seu proprio futuro através da

formulagdo de estratégias de forma planejada e implementadas com ages estratégicas eficazes.

Ainda seguindo essa mesma linha de raciocinio, Caravantes (1998) enfatiza que o
grande mérito da abordagem contingencial é fazer com que a alta administrag@o, normalmente
concentrada em problemas internos e notadamente operacionais, volte-se mais para o ambiente
externo, onde predominam variaveis tidas como estratégicas e, portanto, vitais ao sucesso de

qualquer organizagio.

Nesse sentido, considerando as duas tentativas frustadas de implantacdo do processo
de planejamento estratégico, a UPF deve ter uma nova postura administrativa e, numa proxima
tentativa, devera preparar-se melhor para a implantacio do processo de planejamento
estratégico e, principalmente, levar mais a sério a sua propria gestdo estratégica na busca de

resultados socialmente relevantes.
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Portanto, com o exposto fica respondida a questdo basica que trata do processo de
planejamento estratégico na UPF, conforme as analises efetuadas dos dados obtidos com as

entrevistas, realizadas a luz da fundamentagio teorica pesquisada.

5.1.2 Sobre as acles estratégicas implantadas decorremntes do processo de

planejamento estratégice

Nesta questdo basica de pesquisa, em primeiro plano, destaca-se a categoria da
implantacdo das agdes estratégicas, na qual se observaram, novamente, contradi¢cdes entre
os entrevistados. Muitos desses afirmaram que a definicdo das agdes estratégicas apresentou
problemas quando da sua implantagdo, alguns do quais repercutiram seriamente no aspecto
financeiro da institui¢do. Qutros, a minoria, acham que houve sucesso com algumas ag¢des

estratégicas.

No que se refere ao planejamento das agdes estratégicas, esse deixou a desejar. Na
verdade, o proprio plano ndo foi formulado com eficacia. Se assim ndo fosse, a UPF ndo teria
tido tantos problemas quando das .tentativas de implantagdo de seu processo de planejamento
estratégico, onde algumas agdes estratégica implantadas sem o devido planejamento tiveram,

como conseqiiéncia, sérios problemas de ordem econémica e financeira.

Ainda nesta categoria, destaca-se a variavel cultura e poder, a qual retrata a rela¢do
da mesma no que se refere a0 processo dé planejamento da instituigio. Pela analise efetuada,
ficou evidente que a cultura da institui¢do, fortemente influenciada pelo viés politico que se faz
sentir em suas entranhas, prejudicou sensivelmente a implantagdo do processo. Colabora com
isso a disputa de poder na organizagdo, que ¢ deveras perniciosa para o seu futuro. Essa
variaveis, naturalmente, despontam com bastante énfase nesse tipo de organizagio, mas para
o sucesso da implantagdo de um tecnologia de gestiio, essas deverdo ser melhor monitoradas,
sob pena de inviabilizar qual(iuer tentativa de implantagdo de métodos de gestio e, inclusive,
inviabilizar a prépria instituigdo.

Na categoria referente aos objetivos estratégicos da instituigdo, a qual ¢

importantissima no contexto do planejamento estratégico, observa-se uma relacio direta entre
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os objetivos estratégicos e as agdes estratégicas. Na UPF, essa relagio ndo foi considerada
quando da implantagdo do processo de planejamento. Nesse sentido, observou-se a ndo-
integrac@o dos elementos basicos do processo de planejamento estratégico, os quais fazem
parte de um todo maior, que é o proprio processo de planejamento global. Destaca-se,
também, que determinados objetivos nio fofam planejados suficientemente, sendo que para
muitos nio havia a defini¢do das suas estratégias correspondentes. Quando essa relagdo ndo €
observada, os objetivos ndo tém eficicia na implantagdo e, no caso da estratégias elas

apresentam-se de forma estéreis.

Constatou-se uma grande falta de entrosamento da alta administragio da
universidade. Basta ver que, quando das tentativas de implantagdio do processo de
planejamento  estratégico, ha propria Reitoria haviam pessoés com posigdes politicas
contrastantes. Assim, ndo € dificil de imaginar por que ainlzaion'a dos entrevistados afirmaram
que, nas duas tentativas de implantacio dessa técnica, houve boicote por parte de pessoas e
grupos, principalmente pelos aspectos politicos que pegmeiam a instituicdo. Destaca-se que
em alguns casos, o envolvimento no processo de plarllejamentovestratégico foi no sentido mais
de obsefvador como adversario politico daqueles que no momento estavam monitorando tal

Processo.

Em termos de controle estratégico, destaca-se o‘acémpanhamento do processo de
pianejamento, bem como das agdes .estratégicas. Evidencia-se que -ndo houve um
acompanhamento do processo, como também das acdes estratégicas implantadas. Nesse
sentido, a falta de acompanhamento colaborou para o fraco desempenho da instituigdo quanto

aos resultados decorrentes do processo e de suas proprias agdes estratégicas.

Essas agGes provocaram .impactos junto a institui¢do: em alguns casos, ' positivos,
como no aumento do nimero alunos, ou seja, o proprio crescimento da instituigdo em nivel
regional, em outros, significativamente negativo, com o agravamento dos problemas em nivel
econdmico e financeiro. Sobre o ultimo, observa-se, pel_zi situacdo da umiversidade, que as
conseqiiéncias foram desastrosas para a instituicdo, de forma que mesmo agbes como a
qualificagdo dos professores da UPF, que representaram, talvez, o maior investimento dentre
as universidades comunitarias, elevaram sobremaneira a folha de pagamento, fazendo com que
a instituigdo tivesse um aumento de custos ndo compativeis com as suas receitas,

principalmente em cursos nos quais ndo existem procura de alunos pelos mesmos.

g
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Qutra categoria analisada foi a visdo de futuro da institui¢do, a qual retrata a sua
visdo estratégica do futuro e os resultados futuros significativos que esta obteve em

conseqiiéncia do processo de planejamento estratégico.

Observa-se, novamente, uma contradi¢do entre os entrevistados nesse topico, porém
existe uma tendéncia acentuada a enfatizar que a UPF nio tem uma visdo estratégica de futuro,
pois os seus administradores reconhecem que trabalham mais voltados ao curto prazo. Mesmo
nos - processos de planejamento (ambas tentativas), a visdo parece ser eminentemente
imediatista, pois evidenciou-se uma preocupagdo maior com os aspectos politicos e interesses
pessoais, atendendo, no maximo, as exigéncias do MEC e refletindo um certo medo da

presenga da Ulbra na regido.

No que se refere aos resultados futuros significativos, destacam-se alguns resultados
positivos e varios outros negativos, talvez como reflexo até da propma instabilidade
administrativa e dos interesses politicos que se destacaram quando das tentativas de

implantagdo do processo de planejamento estratégico na institui¢@o.

Conforme Drucker (1998), as agdes estratégicas devem ser selecionadas para

“maximizar as oportunidades, no sentido de obter resultados.

Para Ansoff (1984), as acGes estratégicas s3o conseqii€éncias de um planejamento

estratégico sistematico, com objetivos bem definidos.

Bethlem (1998), por sua vez, ressalta que a transformacgdo de idéias em agdes
estratégicas que venham a dar ao estrategista os resultados almejados passa pelas etapas da

geragdo de proposta de agdo, as quais se refletem no planejamento estratégico.

Ficou evidente na pesquisa que quase todos os resultados positivos obtidos,
especialmente a curto prazo pela instituicdo acarretaram, num segundo momento, sérios
resultados negativos em termos econdmicos e financeiros. Nesse sentido, faltou-the uma
melhor defini¢io de suas agGes estratégicas e, sobretudo, uma methor formulagio em seu
processo e planejamento estratégico e na conseqiiente operacionalizagdo do mesmo, através de

controles especificos e de movimentos de feed-back para melhor monitorar o processo.
\

Portanto, evidencia-se a forte ligagdo entre a formulagio de estratégias e a
implementagio de agdes estratégicas, ou seja, ambas andam juntas. A “boa performance”

dessas duas variaveis, formulagdo e implementag@o, trara resultados significativos a institui¢do,
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como define a fundamentagio teodrica e transparece nas evidéncias de ordem pratica levantadas

e analisadas nesta pesquisa.

5.1.3 Sobre os resultados obtidos

Nesta questdo basica, foram selecionadas as categorias dos resultados obtidos e a

situagdo da institui¢do.

Quanto 3 primeira categoria, os resultados obtidos, evidencia-se que alguns
entrevistados até tém conhecimento desses resultados pela universidade em periodos
subseqiientes ao processo de planejamento estratégico, porém, em determinados momentos,
outros revelaram que tais resultados ndo tinham a ver com esse processo, atribuindo-os a
agdes isoladas de membros da administragio da organizagdo, muitos desses com intengdes

eminentemente politicas.

No que se refere ao desempenho dos resultados, esses foram mais acompanhados no
sentido de cobranga, tendo como pano de fundo mais as disputas politicas do que o
acompanhamento técnico, tendo em vista a corrigir possiveis distor¢des de rotas. Fica
evidente, no entanto, a importincia do planejamento estratégico na obten¢do de resultados

significativos para a instituigdo, ponto no qual os entrevistados foram unénimes.

Quanto ao tema administragdo por resultados na presente pesquisa, observa-se que
os entrevistados demonstraram amplo interesse pela técnica, sendo que alguns acenaram com
simpatia para a sua implantagio. Observou-se, entretanto, que a UPF ndo controla seus
resultados, e o que € mais importante: ndo dispde de mecanismos que busquem e contemplem

os resultados socialmente relevantes para si mesma.

Uma outra categoria de analise que faz parte desta ultima questdo basica de pesquisa
¢é a situacdo da instituigio. Nesse ponto, evidenciou-se a relagio entre o processo de
planejamento estratégico mal-executado pela universidade e a sua atual situagdo financeira, a

qual é extremamente preocupante.

Aqui fica' claro que a UPF nio vem trabalhando com efici€ncia os seus aspectos

estratégicos € operacionais, principalmente a conexdo natural entre ambos, conforme os
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depoimentos e a propria fundamentag@o teorica pesquisada. Alids, pode-se até destacar que a
UPF trabalha num ambito eminentemente operacional e que, dificilmente, tem conseguido

congiliar o estratégico com o operacional em suas decisdes.

Chiavenato (1993) registra que toda a organizagdo existe ndo para si mesma, mas

para alcangar objetivos e produzir resultados.

Caravantes (1984), por sua vez, salienta que a administragdo por objetivos, a partir de
uma a bordagem séciotécnica incorpora, simultaneamente, uma visdo estratégica e uma

preocupagdo com a obtengdo de resultados, qualificando-os como socialmente relevantes.

Ja Mintzberg (1994) destaca que o planejamento estratégico ¢ um processo
formalizado para produzir um resultado futuro articulado, na forma de um sistema integrado

de decisdes estratégicas.

Evidencia-se, pois, conforme as posi¢des dos autores, que os resultados devem ser
planejados e que somente serdo obtidos com sucesso através de agdes estratégicas, quando
bem operacionalizadas. Transparece também que a UPF, em varios momentos, ndo conseguiu
planejar bem as suas a¢les estratégicas, as quais, por sua vez, ndo foram implantadas com
\acompanhamento eficiente, tendo como conseqii€ncia resultados ndo considerados
satisfatorios, os quais estdo refletidos na propria situagdo financeira da instituigdio. Nesse
sentido, ela se apresenta endividada, ndo vem gerando recursos suficientes a curto prazo para
amortizar essa divida e dispde de uma estrutura de custos elevada para a sua atual necessidade

de investimentos, sendo que tiveram, em sua maioria, um fraco desempenho.

5.1.4 Sobre as sugestdes e prioridades apresentadas pelos entrevistados

Quanto a essa questdo basica, correspondente as sugestdes propostas e prioridades
apresentadas pelos entrevistados, fica evidente a necessidade - refletida em muitos casos até
com angustia estampada em seus rostos — de que a UPF devera buscar solugdes para os seus
problemas em relagdo ao proprio futuro, principalmente no que se refere ao planejamento
futuro e aos aspectos econdémico e financeiro, os quais retratam a dificil situa¢ao da instituigio.

Resta saber se, em novas tentativas e esforgos de busca de solugdes para a organizagdo, como
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a implantagdo de novas técnicas administrativas - como € o caso de nova tentativa de
implantagdo do processo de planejamento estratégico - o viés politico podera ser mais bem
monitorado, pois este é muito acentuado em organizagdes desse tipo, com caracteristicas

especificas.

No quadro geral de sugestdes propostas pelos entrevistados fica claro o que ecles
pensam sobre o processo de planejamento estratégico e, também, quanto aos principais topicos
levantados por eles quando das sugestdes apresentadas. Nesse sentido, da-se destaque as

principais sugestdes apresentadas, principalmente considerando a sua freqiiéncia.

As principais sugestdes apresentadas pelos entrevistados foram a necessidade de
acertar os aspectos financeiros da instituicdo; trazer realmente vantagens para a UPF com o
processo de planejamento estratégico; ter como objetivo unico a UPF (institui¢do) como um
todo e ndo interesses individuais, rever o processo de capacitacdo de docentes; pois existem
cursos aquém das necessidade exigidas pelo MEC, enquanto outros estdo superdimensionados
na capacidade docente;, promover cursos deficitarios e, se ndo der certo, elimina-los na sua

maioria e, por ultimo, a maior participagdo das pessoas nas agdes estratégicas da instituigio.

Observa-se, pelas sugestGes dos entrevistados, que eles s3o sabedores das
necessidades reais da institui¢do. Destaca-se, no entanto, em termos praticos, que muitos dos
que fizeram tais sugestdes foram pessoas que, de uma forma ou outra, acabaram boicotando o
processo de planejamento estratégico, isto €, mostraram-se mais interessadas em situagdes que
diziam respeito as suas unidades de ensino ou seus departamentos e, até mesmo, em causa
propria.

Apds efetuadas as analises da referida pesquisa, considerando tanto o referencial
teérico como a pesquisa de campo, ficou evidente o entendimento de como foi
operacionalizado o processo de planejamento estratégico da UPF, a implantagdo de suas a¢Oes

estratégicas e, também, os resultados obtidos.

Ficou caracterizada, portanto, a importincia que o processo de planejamento
estratégico representou e continua a representar para a instituigdo, onde o conhecimento nos
niveis tedrico e pratico desse processo e o alinhamento de todos os envolvidos com os
objetivos estratégicos da institui¢io destacam a importancia que os entrevistados deram a tal

processo, sobretudo a necessidade do mesmo para o desenvolvimento futuro da institui¢do.
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Quanto as acgdes estratégicas, destacou-se o planejamento da sua implantagio,
determinado pelos objetivos estratégicos, com controles e acompanhamento eficazes para
assegurar possiveis desvios de percurso, alinhadas com uma visdo estratégica de futuro para a
instituigdo.

No que se refere aos resultados obtidos, ficou evidente que muitos refletiram um
acanhado desempenho, haja vista que ndo houve um bom planejamento e que as agdes

estratégicas que lhe deram origem ndo foram bem executadas.

Portanto, enfatiza-se a importéncia do processo de plancjamento estratégico para a
UPF, dentro de um contexto de administracio estratégica, tanto em nivel de revisdo
bibliografica conforme os varios autores pesquisados e citados na fundamentagdio teodrica,
como pelo que se revelou na pesquisa realizada junto aos entrevistados que representam a

alta administra¢do da universidade.

Assim, entende-se que, através dos aspectos metodologicos utilizados, os objetivos,
tanto o geral como os especificos da presente pesquisa foram atendidos, bem como o problema
de pesquisa foi resolvido, tendo como embasamento para tal, . a fundamentagio teorica e.

também, a analise dos dados pesquisados junto a instituicio.

5.2 Recomendacoes

Em decorréncia da pesquisa efetuada, é possivel sugerir alguns topicos dentro do
tema a serem explorados em futuras pesquisas. Além disso, decorrem deste estudo algumas

recomendagdes de ordem pratica para a instituigio.

5.2.1 Sugestdes para futurcs trabalhos

Ao concluir este estudo, verifica-se que alguns aspectos relacionados com a

implantagdo do processo de planejamento estratégico poderiam ser abordados com maior
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especificidade. O proprio carater exploratério da pesquisa fez com que dﬁvidas e
questionamentos fossem levantados, contudo parte do dados coletados ndo conseguiram
indicar explicagdes mais especificas. Dessa forma, relacionam-se alguns pontos considerados
importantes para futuros trabathos sobre o tema-alvo de investigagdo, os quais merecem uma

analise especifica.

a) Os fatores envolvimento, cultura e poder nas universidades

Neste aspecto, poderiam ser desenvolvidas novas investigagdes, com problemas de
pesquisa especificos. Ficou claro que este tema deve ser muito bem resolvido para que a
implanta¢do da técnica de planejamento estratégico, ou qualquer outra técnica administrativa,

venha a obter bons resultados, especialmente neste tipo de organizagdo.

b) Visdo de futuro de entidades de ensino superior

Em virtude das grandes mudan¢as ocorridas no ambiente externo desse tipo de
organizagio, faz-se mister que outras pesquisas especificas sobre o tema sejam implementadas.
Nesse setor, o qual se apresenta em crescimento com o surgimento de novas perspectivas,
sobretudo pelas exigéncias do MEC e de suas proprias determinacdes, como € o caso da
criagio dos Institutos de Ensino Superior, o desenvolvimento de uma visdo estratégica do

setor e da propria gestdo de um institui¢io de ensino superior se faz necessario.

¢) Gestdo estratégica de resultados

Este é um tema que devera ser enfatizado em termos de pesquisas futuras em

qualquer tipo de organizagdo, inclusive em universidades.

Existe, atualmente, uma grande necessidade por parte das organizagdes de técnicas
administrativas que contemplem ndo s6 o processo de planejamento estratégico, mas também,

e concomitantemente, as suas agdes estratégicas e que destaquem a gestdo dos resultados
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oriundos dessas duas variaveis. Destaca-se que esses resultados podem ser analisados em seus

aspectos qualitativos e quantitativos.

5.2.2 Sugestdes para a instituicio

Em face das conclusGes do presente trabalho, é possivel oferecer a instituicido
pesquisada algumas sugestGes de ordem pratica, principalmente no que se refere as agdes
administrativas, as quais podem servir como ponto de reflexdo quando de nova investida para

a implantacdo de seu processo de planejamento estratégico.

| a) Referentemente ao processo de planejamento estratégico

Devera a instituigdo se preparar de forma mais profissional para a retomada da
implantagdo desta tecnologia administrativa. Ficou evidente que praticamente todos os
entrevistados, os quais fazem parte do alto escaldo de administragio da UPF, desejam que seja
retomado o processo. Nesse sentido, devera ser melhor observado o envolvimento de pessoas
e grupos, sendo que o viés politico devera ser monitorado sistematicamente, visto que foi em

fungdo do mesmo que esse processo foi abortado por duas vezes.

Nesse sentido, talvez se torne vital a criagdo de um pacto politico para que UPF ndo
venha a sofrer mais com os descaminhos que as facgdes politicas t€m causado a mesma, sob

pena de inviabilizarem a prépria instituigdo.

b) Referentemente as agdes estratégicas

E claro que, quando o processo de planejamento estratégico apresenta resultados
negativos, conseqiientemente, as a¢des estratégicas terdo resultados semethantes, haja vista
que essas dependem de um bom processo de formulagdo de estratégias e, sobretudo, da

implanta¢do dessas com um acompanhamento eficaz.
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A UPF devera planejar melhor as suas agles estratégicas e, o que ¢€
importantissimo, efetuar um acompanhamento sistematico, apresentando controles efetivos

dessas, principalmente no que se refere a conexdo das estratégias as operagdoes.

¢) Referentemente a gestdo estratégica de resultados

Ficou transparente na pesquisa a simpatia dos entrevistados quanto a uma possivel
metodologia de gestdo com énfase nos resultados. Nesse sentido, seria interessante que a UPF
optasse por desenvolver uma metodologia de gestdo que considerasse sobremaneira os
resultados qualitativos e quantitativos da instituicdo. Esta metodologia € a que contempla a
administragdo estratégica num enfoque mais atual, que enfatiza o planejamento estratégico
como ponto detonador deste tipo de gestdo, acompanhado, sem divida, de agdes estratégicas.
Portanto, a UPF deve se empenhar para implantar a administragdo estratégica, a qual €

composta de planejamento e ag¢Ges estratégicas na busca de resultados socialmente relevantes.

d) Referentemente as sugestdes e prioridades apresentadas pelos entrevistados

Ficou evidente, conforme as sugestdes e prioridades dos entrevistados, que esses
sabem que, apesar das intengGes politicas da maioria, o bom senso demonstra a necessidade
que a instituigdo tem de melhorar o seu desempenho urgentemente em detrimento das
necessidades politicas e individuais de muitos. Isso significa que, neste caso, se o todo ndo for

priorizado em relagdo as partes, todos sairdo perdendo.

De uma certa forma, fica claro que as pessoas, apesar de, na pratica, defenderem mais
os seus feudos e posigdes politicas proprias, sabem da necessidade de serem mudadas essas
posi¢des, sob pena de que o todo, a propria Universidade de Passo Fundo, venha a sucumbir

em futuro proximo.

Talvez o mais importante, numa nova tentativa de implantagio de processo de
planejamento estratégico, ou de qualquer outra tecnologia administrativa, seja um acordo
politico explicito na instituigdo, sem o qual sera praticamente impossivel chegar a uma

solugdo, isto €, a criagdo do seu proprio futuro.
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ANEXO 1 - CARTA DE SOLICITACAO DAS ENTREVISTAS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE POS-GRADUACAQO EM ADMINISTRACAO

MESTRADO EM ADMINISTRACAO - CPGA
Prezado Professor(a)

Venho por intermédio desta solicitar a gentileza de vossa parte quanto a disponibilidade
de receber-me para entrevista no que se refere ao meu trabalho de mestrado junto a essa

institui¢do de ensino superior.

Preciso de sua colaboragdo para que a minha dissertagio venha a se realizar, sendo que
as informagdes fornecidas por V. Sa. serdo de suma importancia para a realizagdo desse

trabalho e, sem sombra de davidas, o mesmo certamente trara beneficios a UPF.

Convém destacar que tais informagdes serdo de uso eminentemente académico e que

suas identidades serdo preservadas invariavelmente.

Dentro de breve estarei efetuando um contato telefdnico junto a sua pessoa para
agendarmos uma visita ao seu setor de trabalho para que as entrevistas, as quais serdo a base

fundamental dessas pesquisa, seja realizada com o seu consentimento.

Pela atengdo dispensada a essa, desde j& agradeco.

Atenciosamente,

Reogoli Ribeiro
Professor do Curso de Administragao
FEA - UPF
Mestrando em Administragio — CPGA/UFSC
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ANEXO 2 - RELACAO DOS ORGAOS E CARGOS A SEREM PESQUISADOS

Os orgaos da administracio da Universidade de Passo Fundo, os guais serdo
consultados na referida pesquisa, conforme art. 14 de ser Estatuto e Regimento Geral,

sdo:
I- De liberagdo superior:

a) Conselho (Diretor) Superior.
II- De execugdo superior:
a) Reitoria.
b) Vice-reitores.
III- De Administragio das Unidades:
a) Dire¢do de unidades de ensino

Os cargos a serem pesquisados s os seguintes:

1. Presidente e Conselheiros pertencentes a ao Conselho Diretor, 6rgio maximo de

gestdo da Fundagio da Universidade de Passo Fundo, mantenedora da UPF.

2. Reitor e vice-reitores pertencentes ao 6rgio de execugido superior da UPF, sendo

que alguns desses pertencem também ao Conselho Diretor.

3. Diretores da unidades de ensino, sendo que em alguns acumulam o cargo de

conselheiros do Conselho Diretor da institui¢io mantenedora.
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ANEXO 3 - ROTEIRO BASICO PARA AS. ENTREVISTAS

Relacdo das perguntas baisicas e das perguntas de apoio para a realizagio das

entrevistas:

QUESTAQ BASICA: 1. Bescrever como foi o PPE na UPF?
Questdes de apoio:

1.1. Sobre o conhecimento da literatura correspondente ao assunto?
1.2. Sobre o conhecimento que tens do PPE na UPF?

1.3. Sobre a descrigio do PPE na UPE? Plano PDI eo Macroplan?
1.4. Sobre o envolvimento pessoal e de grupos no PPE?

1.5. Sobre a integra¢do dos elemento basicos do PPE?

1.6. Sobre a importancia do PPE para UPF?

1.7. Se O PPE foi trabalhado com visdo de Adrr1inistra§50 Estratégica?
1.8. Sobre a integracdo entre o PPE e as AEs?

1.9. Como se encontra o PPE: continua ou ndo?

1.10. Ref. ao apoio da comunidade académica ao PPE?

1.11. Sobre vantagens e desvantagens do PPE?

1.12. Sobre a importancia da retomada do PPE?

QUESTAO BASICA: 2. Identificar as AEs decorrentes do PPE?
Questaes de Apoio:

2.1. Se as AEs definidas pelo PPE foram implantadas ou ndo? Por que?
2.2. Quais foram as AES Implantadas efetivamente?

2.3. Se as AEs estavam de acordo com os Objetivos Estratégicos da UPF?
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2.4. Se as AEs funcionaram ou ndo, quis foram as causas?
2 5. As AEs. Trouxeram alguns resultados significativos para a UPF?
2.6. Sobre o acompanhamento efetivo da implantagdo das AEs?
2.7. Se as AEs implantadas tinham relagdo com uma visdo de Administragdo Estratégica?

2.8. Sobre o entrosamento da Alta Direg¢do na condugdo e controle das AEs?

QUESTAO BASICA: 3. Quais os Resuitados obtidos decorrentes das AEs?
Questdes de apoio: |

3.1. Quais os Resultado obtidos através do PPE e das AEs implantadas pela UPF?
3.2. Os resultados obtidos foram expressivos? Sim ou n2o?

3.3. Vocé percebe que os resultados obtidos pela UPF ‘sfao frutos do PPE e das AEs

impiantadas?

3.4. Poderia citar algum resultado qualitativo ou quantitativo da UPF?
3.5. Vocé tem o real conhecimento da situagio atual da UPF?

3.6. Existe uma relagdo entre a situag:”ib financeira da UPF e o PPE?
3.7. E possivel a UPF melhorar seu desempenho sem um PPE?

3.8. E possivel implantar uma gestio estratégica de resultados na UPF?

QUESTAO BASICA: 4. Acrescentar sobre o PPE, AEs e Resultados?
Questdes de apoio:
4.1. Sugestdes propostas?

4.2. Prioridades a serem definidas?



