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Resumo:

As instituicdes de ensino superior no Brasil, egbh@ente as comunitarias, como é o caso da
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai & dMissbes (URI Santiago), vém
passando por uma crise de identidade e de decr@s@rsuas possibilidades financeiras — em
virtude das diversas mudancas ocorridas na ecormmiamundo do trabalho, das exigéncias
mais rigorosas provenientes do MEC e da concoméreila vez mais acirrada, refletida na
descendéncia persistente no numero de alunos. Nessexto o objetivo principal deste
trabalho, é avaliar a prontiddo da URI Santiaga perar a cabseu planejamento estratégico
organizacional. Com esta finalidade, é avaliadgyracesso de planejamento vigente, o
entendimento dos gestores sobre planejamentoéggt@t a necessidade e a disponibilidade
de informacdes para empreendé-lo e a definicdaa@e demarragem pesquisa constitui
um estudo de caso, qualitativo e quantitativo, dezmno universo os membros componentes
do conselho de campus da Universidade, atravémdeabordagem descritiva e exploratoria.
O estudo evidencia que a instituicdo carece deenngo preparatorio de adocao de medidas
primarias, que aprimorem um bom numero de procedsogestdo ainda incipientes, para,
entao, iniciar-se a construcdo do seu planejanmesitatégico.
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1. INTRODUCAO

A continua mudanca de paradigmas vivida com relac&ociedade do conhecimento e a
internacionalizacdo atualmente nos transporta paealidade de diversas alteracdes nos mais
variados setores da economia e inter-relacbes hasnamas Universidades em geral o
contexto ndao € diferente. As Universidades Comuaga mais especificadamente, vem
passando por uma crise de identidade e de dec@sigirauas possibilidades financeiras, em
funcdo da cada vez mais acirrada concorréncia guoe impactado diretamente na
descendéncia persistente no nimero de alunos oiattis.

Percebendo as movimentacbes no ambiente e analissdjuestdbes que envolvem as
interacdes entre as Universidades Comunitariasae gides de atuacdo, pode-se perceber,
na URI Santiago, a necessidade de implementarnfenmtas de gestdo que possibilitem
conhecer e melhorar os resultados de sua organizmgiias movimentagdes. Além desse
conhecimento € preciso ter foco em ambito instioai, qualificando sua interacdo com o
ambiente e com a comunidade. A partir disso pr@geda adaptacdo de um processo de
gestao estratégica, tendo inicio, e objetivo ckénease trabalho, a analise da sua prontidao
para implementacéo do planejamento estratégicaoazonal.

Com essa finalidade o artigo propde como objetdgpecificos: a) descrever os processos de
planejamento existentes na Universidade pesquidadacientificar o entendimento dos
gestores sobre planejamento estratégico; c) analisa capacidade de pensamento
estratégico; d) descrever a existéncia de inforemcde gestdo para o processo de
planejamento, e; e) propor um modelo adequado daementacdo do planejamento
estratégico frente a analise dos objetivos antsior

Espera-se por fim, responder a situagéo problewopta: qual a prontidao da Universidade
Regional Integrada do Alto Uruguai e das Miss6&s+ Campus Santiago para implementar
0 seu Planejamento Estratégico Organizacional?

2. ASPECTOS TEORICOS
2.1 UNIVERSIDADES COMUNITARIAS

As Universidades Comunitarias sao instituicdes ipablndo-estatais com funcdes sociais e
filantrépicas ligadas a comunidade onde estdo ideer De acordo com Schmidt (2009) a
criacao das instituicbes comunitarias deve-se ®igedra ao espirito associativo presente em
certas regides do pais, como o Sul do Brasil. Nbiténjuridico e conceitual hoje existem
diversas discussbes em torno das chamadas comas)itassociacbes comunitarias como
ACAFE (Associacdo Catarinense das FundacgOes Edunzas) de Santa Catarina, COMUNG
(Consorcio das Universidades Comunitarias Gauckag) propria ABRUC (Associagao
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Brasileira das Universidades Comunitarias), queessmta em nivel brasileiro, tentam ver
alguns pontos em comuns, para a partir disso, tartdefinir um novo marco legal para as
comunitarias. Ainda, Schmidt (2009), coloca queualsversidades comunitarias constituem
um modelo proprio da educacédo superior brasileira.

Propondo um breve recorte historico, surgem arpdatdécada de 1950, fruto da mobilizagéao
das comunidades regionais, decididas a suprir @&ciar de educacdo de nivel superior em
face da incapacidade do Estado em prover tal serilas universidades comunitarias em
sentido estrito € que mais claramente se expreasamaracteristicas do publico ndo-estatal.
Segundo a sintese feita por Frantz e Silva (28@&)s marcas distintivas sdo as seguintes: a)
sua criagao foi impulsionada por um conjunto deoizagdes da sociedade civil e, em alguns
casos, de orgaos publicos, a quem pertence o Paion{mantenedora); b) ndo tém fins
lucrativos, sendo os resultados econdmicos reiidsstna prépria universidade; c) tém
profunda insercdo na comunidade regional, intedigagom os seus diversos segmentos; d) os
orgaos deliberativos superiores sao integradosgmesentantes dos diversos segmentos da
comunidade académica (professores, estudantesieag@dministrativos) e da comunidade
regional; e) os dirigentes (Reitoria) sdo professata universidade, eleitos pela comunidade
académica e por representantes da comunidade aédloa forma juridica da mantenedora €
a de fundacdo de direito privado, de associacaadeusociedade civil; g) o controle
administrativo e da gestdo financeira é feito peéntenedora; h) o patrimoénio, em caso de
encerramento das atividades, é destinado a unitig&b congénere.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES

Fundamentam o estudo realizado neste artigo cosagterentes ao planejamento estratégico
organizacional, como o de Lacombe e Heilborn (2006 define como o planejamento

sistémico das metas de longo prazo e dos meiosrdisps para alcanca-las, sendo muito
amplo, pois considera aspectos internos e primogate externos da organizagdo. O
planejamento estratégico deve definir os rumosedmeio, seu propdésito, a fim de assegurar
o desenvolvimento de longo prazo da organizacd@aodedo com um cenario aprovado.

Soma-se a isso a visdo de Fernandes e Berton (2@)3)escrever a importancia das

organizacdes e dos administradores dedicarem tgrapo criar, adaptar e reformular as

estratégias elenca 9 tdpicos: a) assumir o contsolere o destino; b) enxergar as

oportunidades; c) transformar ameacas em oportdesiad) definir novos rumos para a

organizacao; e) introduzir a disciplina de pensarn@ngo prazo; f) desenvolver um processo
educacional e incentivar a interacdo e a negociagfonobilizar recursos para objetivo

comum; h) promover a mudanca, e; i) vender iddidss estudos realizados por Kaufman et
al (2003), define o planejamento estratégico corpoocesso formal de definir e documentar
o futuro desejado e os caminhos para atingi-lo.

Lerner (1999) defende que o planejamento estratggide ajudar a universidade a enfrentar
as tendéncias do segmento Ensino Superior, prefiearnpara as adaptacOes futuras
necessarias, destacando a necessidade de se repstraéegicamente. Estrada (2000)

complementa essa idéia, salientando que a exemggoddmais instituicbes de ensino

superior, as universidades também passam por vdtiestionamentos, relacionados néo

apenas sobre seus objetivos e fungdes, mas tamistra a@strutura, organizacdo e gestao,
além de questdes referentes a eficiéncia e qualidadseu trabalho, dos seus servicos, ou a
maneira como vem empregando 0s recursos oriundesocidade.”



Assim, conforme Cassol (2006) o planejamento €gjiad constitui parte integrante da
gestao estratégica da IES, do qual fazem parteoos$s0s de andlise ambiental e diagndstico
inicial dos contextos internos e externos da IE8® ombjetivo de gerar um plano estratégico.
Sabendo disso, porém, percebe-se varias dificuddadeimplementacdo dos planejamentos
estratégicos organizacionais, algumas delas podervilenciados na pesquisa realizada por
Estrada (2000) em uma universidade publica, acorefr quais as dificuldades que o
planejamento estratégico enfrenta na sua implem@&mntancontrou-se 12 itens importantes:
a) falta de conhecimento sobre planejamento egicaté b) falta de cultura para o
planejamento; c) falta de vontade politica; dafaé preparo administrativo dos dirigentes; e)
falta de poder politico do pro-reitor de planejatoef) falta de execucéo de todas as etapas
do modelo; g) falta objetivar a discussao sobrs@ove misséo; h) complexidade da estrutura
universitéria; i) descompasso nos mandatos derreitaliretores de centro; j) falta de
quantificacdo e especificacdo das acoes; k) aatégims ndo servem de orientacdo para as
acOes; |) falta de acompanhamento e controle dsesac

Entdo, entendendo a importancia do planejamentmatégico para as universidades e
percebendo algumas de suas dificuldades de imptag@nfica claro a necessidade de um
estudo anterior, prévio, para qualificar a prordidfu a capacidade de implementacdo da
ferramenta na organizacdo, etapa prevista em alguoaelos, como o de Kaufman et al
(2003), que inclui no processo a etapa de prepangaé@ planejar, e o de Cunha (1995) que
elenca uma etapa preliminar, focada na culturagipedistema organizacional que, conforme
Estrada (2000) é necessaria para efetuar um lemanta resumido a respeito da cultura que
permeia a organizacdo e das questdes ligadas a&o, pa$ estruturas formais e informais.
Verificam-se também as condi¢cfes de implementagguahejamento estratégico ao analisar
0 sistema e estrutura da organizacdo. Conforme nk@aufet al (2003), a prontiddo €
demonstrada através de um forte sentimento dereig@géacompanhado freqlientemente por
um grau elevado de desconforto corstatus-quo. Soma-se a eles a posicéo de Costa (2007)
que faz uma analogia da prontiddo estratégica ceituacdo de um médico que, ao detectar
uma doenca grave, que exija um tipo de cirurgiangiro avalia o grau de prontiddo do
paciente para ser submetido a tal intervencao.rBescue dependendo da gravidade do caso
0 médico muitas vezes se recusa a indicar umag@rumediata, principalmente se nao
estiver seguro de possuir boas condi¢cfes parasssucOutro modelo proposto ja com a fase
relacionada a prontiddo € o de Estrada e Almei@@7R que construiram um modelo de
gestdo estratégica, com base no planejamento éggtat e com foco na mudanca
organizacional, propondo um processo formado p@trquetapas, sendo que a primeira
contempla uma avaliacdo, ou diagnostico, da orgaéz, também chamada de etapa pré-
operacional. As outras trés etapas compdem a ppegacional, propriamente dita, e sao
denominadas de Formulacao, Implementacéo e Apageia.

2.3 A UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGWI E DAS
MISSOES - URI SANTIAGO

A Universidade Regional Integrada do Alto Uruguadas Missbes — URI, de acordo com
Schimdt (2009), nasceu com vocacdo para a integrac&onsolidou-se pelo trabalho
desenvolvido ao longo de mais de vinte anos petdr@s de Ensino Superior de Erechim,
Frederico Westphalen, Santo Angelo e Santiago, adesdo de Movimentos Pro-Ensino
Superior de S&o Luiz Gonzaga e de Cerro LargonAssssa universidade identifica-se como
comunitaria porque se originou da necessidade @andeio da populacdo que se associou na
consecucao de objetivos comuns, porque sua vogaegamtegracdo, porque essa foi a sua
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origem, ou seja, o resultado do trabalho espelhadexperiéncia das reducdes missioneiras e
no processo de colonizagdo da regido, onde se wddgen o sistema comunitério;
associativista, porque as operacdes efetuadas ejomtm resultam em melhor qualidade de
suas agodes; cooperativista, pois busca o bem coregiopal integrada em duplo sentido: por
integrar comunidades de distintas regides geogsficorte e noroeste do RS) e, porque seus
campi, em sua histéria, tém forte integracdo caroraunidade e sdo comprometidos com o
desenvolvimento da regido em que se inserem. O wsmnhpcalizado na cidade de
Santiago/RS da Universidade Regional Integrada ltto Wuguai e das Missdes possui uma
estrutura com 15 cursos de ensino superior e uc@aede educacdo basica, no seu total
soma cerca de 3 mil alunos, entre académicos degfea, pdés-graduacdo, ensinos técnicos e
de ensino béasico. Sao cerca de 300 colaboradonestéonico-administrativos e professores
somado a uma estrutura fisica com quase 80 salamildee mais de 50 laboratérios. O
campus ainda vem enfrentando uma gradativa dinéoui@ nimero de alunos de graduacéo
em alguns dos cursos oferecidos, assim vem busaamdis alternativas para garantir sua
sustentabilidade. Com relacdo a sua estrutura &traiiva, existem diversos niveis
hierarquicos, sendo que no ambito dos campus oodigadecisdo mais importante € o
Conselho de Campus que tem papel consultivo eettatibo em matéria de ensino, pesquisa
e extensao, e administracdo. Logo abaixo existeetdiia do Campus, tendo as atribuicdes
de direcdo, administracdo, supervisdo e coordenat@® atividades académicas e
administrativas no ambito de cada Campus. Somaessaestrutura, em nivel de reitoria, 0s
Departamentos Académicos, sendo: 1) DepartamentCiélecias Exatas e da Terra; 2)
Departamento de Ciéncias Bioldgicas; 3) Departameatde Engenharias e Ciéncia da
Computacéao; 4) Departamento de Ciéncias da Salid@dartamento de Ciéncias Agrarias;
6) Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas; é)ditamento de Ciéncias Humanas; 8)
Departamento de Linguistica, Letras e Artes. Calseleepartamentos a organizacao didatico-
cientifica e administrativa, integrando as ativiesiadle ensino, pesquisa e extensao de areas
afins do conhecimento e respectivos docentes eerdiss Cada departamento tem duas
estancias decisoérias, o Colegiado de DepartameraoGhefia de Departamento. Ainda
existem coordenadores das areas de conhecimentemueomo atribuicdes a coordenacao,
supervisao e convocacao para fins das atividadesuldepartamento no ambito do Campus.
Por fim, em cada campus, existe o Colegiado dedCarge é responsavel pela coordenacao
didatica e integracdo de estudos para os fins derndi@ado curso, esse que tem um
coordenador incumbido de organizar e supervisi@samatividades académicas do Curso,
sendo eleito, empossado e com as competénciagddsfimo Estatuto.

5 METODOLOGIA

O presente artigo constitui-se em um estudo exyliooae descritivo, estudo de caso,
bibliografico, sendo o problema abordado de manpigditativa e quantitativa.

Na sua maneira de abordagem do problema se enqo@h@ uma pesquisa qualitativa e
gualitativa, pois conforme Alvarenga Neto (2008)l@®ce, a pesquisa quantitativa trabalha
com variaveis, ja a pesquisa qualitativa lida categorias de analise na qual a intencdo é
reunir elementos, ideias e expressées em voltaodeeitos capazes de resumir a analise
minuciosa dos estudos selecionados. Ja quanta@osdpmentos e coleta de dados define-se
como bibliografica, pois faz uma revisao nos doauoereferidos a planos para o futuro que
a instituicdo ja formaliza. Mas também se classitomo estudo de caso pois refere-se ao
estudo de um questionamento investigado dentredasntexto de acontecimento, no caso,
a URI Campus de Santiago. A andlise documentalrdalizada através de leituras dos
seguintes documentos: Plano de Desenvolvimentatucisinal (PDI), Plano Pedagdgico
Institucional (PPI), Plano de Gestédo (PG), enfilstjdns da universidade através de contato
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direto com as Diretorias, Secretarias e Chefesegarthmentos. Para atingir os objetivos 2, 3
e 4 foram usados questionarios estruturados, dpkcaos membros do conselho de campus
da Universidade Regional Integrada do Alto Urugeadas Missbes - URI campus de
Santiago. Como amostra da pesquisa foram questeriz¢dl dos membros, totalizando 82%
da populacdo. Dessa forma a amostra desta pesquisaseada na amostragem n&o
probabilistica ainda que intencional e ndo aleatdhissim a amostra da pesquisa sera 0s
membros, de acordo com o estatuto da universidexd€onselho de Campus, que conforme
o referido estatuto, é o 6rgdo maximo em decis@silkeeracdes no ambito do campus. Apos
a coleta de dados, esses foram analisados de manentitativa através de planilhas e
graficos do programa Excel. Concluindo a pesguisaglaborada de maneira qualitativa,
baseando-se em referenciais tedricos, o modelopiome aplicacdo da Gestédo estratégica
para a Universidade, respondendo assim a quesibtepra desse artigo.

6 APLICACAO E RESULTADOS

Para facilitar a analise dividiu-se a andlise desultados de acordo com 0s objetivos
especificos do artigo.

6.1 RESULTADOS DA ANALISE DO PLANEJAMENTO EXISTENTE

Na avaliacdo do Plano de Desenvolvimento InstinadigPDI) 2006-2010, do Plano Politico-
pedagogico Institucional (PPIl) e do Plano de Geg¢E®) 2006-2010, documentos que
formalizam o planejamento existente na URI, no®@ws diversas perspectivas abordadas,
nem sempre voltadas para o quesito da gestaoégstiaat

Serra, Torres e Torres (2004), citam que o plamefio quando bem executado, ajuda
a organizagao a concretizar sua visdo, corrigiruosos e encontrar oportunidades. Assim,
tanto o PG quanto o PDI esclarecem a visao da Uédando claro o norte a ser seguido,
porém nenhum deles da, com clareza, a dimensao edgot necessaria para a
operacionalizacdo correta das atividades necessiidou-se no PPI, um cunho amplamente
pedagogico, um documento que permeia as diretedesacionais e que baseia as acodes
académicas, de pesquisa e extensionistas em seto andis introspectivo. Fundamentado
em fatores filosoficos do ser educador e das fusgoeiais da universidade. Ja o PG, busca
ser mais organizado e produtivo para as necessididgestdo, porém nao vincula nenhum
objetivo ou estratégia ao fator temporal, deixaogdasoltos no tempo. Ficando claro que o
plano ter4 fim no ano de 2010, porém ndo h4 espacdio sobre quais acdes terdo seu inicio
e/lou fim em determinada etapa do tempo. Tambémerélarece a maneira de como sera
avaliado a execucao e implementacdo das estratéigiaa a desejar quando ha necessidade
de algo mais detalhado sobre a fase de execuc@bjdtvo. O mesmo acontece no PDI,
plano que define alguns cronogramas de orcamentaspectos de infra-estrutura, porém nao
elenca indicadores de desempenho para serem @g&liddbs orcamentos, ndo a o
desdobramento departamental ou operacional, neysdy campus da universidade, nao
elucidando as especificidades que fazem o orcameatoebe-se que os planos tém um papel
mais descritivo da realidade da instituicdo, foemelo alguns detalhes a respeito das
entidades e funcdes dentro da estrutura da unilelsie ndo esclarecendo as atividades e
acOes que seréo realizadas no futuro.

E perceptivel também, que os planos ndo prevéememos de revisdo, algo que é de
fundamental importancia para a boa conducéo dasladies ao longo do tempo, sabe-se que,
conforme Fernandes e Berton (2005), dedicar tengra priar, adaptar e reformular as
estratégias € papel importante dos administradizr@sganizacao.



E perceptivel também a falta de informacdes sobaenbiente em que a universidade esta
inserida, apenas sao descritos o seu papel e a&studura, porém, sem um estudo do
ambiente externo, dessa forma, ndo se pode meulalptidade para os objetivos serem

alcancados. Trazendo para a realidade do camp&amago, os objetivos da URI como

campus, ndo sdo desdobrados para cada unidadeuagiificulta a execucéo das atividades,
afinal o ambito de atuagéo final da universidadessés unidades.

6.2 GESTORES X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Notou-se que 79% dos gestores tém nocao do corEetoo de planejamento, o item
4 do Grafico 1 evidencia isso, percebe-se porémogtres 21% tem relativa dificuldade de
concluir com certeza sua avaliacdo sobre o que glamejamento, na sua forma mais simples
de entendimento. Verifica-se também que, de acowdoo item 14 do Gréfico 1, quase 30%
dos gestores, ndo estdo comprometidos em gerares3@E internos que tornem o
planejamento mais eficiente. Observa-se que os itamerados no Grafico 1 referem-se aos
respectivos questionamentos do Apéndice A.
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GRAFICO 1: Analise do entendimento dos gestoresesplanejamento

Quando questionados sobre sua relacdo com o loragm gle forma formalizada,
ainda que, de acordo com o item 10 do Grafico % 8Bixem ter a pratica de formalizar seu
plano com o foco no futuro, outros 50% ou ndo paati 0 planejamento formal de suas
atividades ou entdo ndo vinculam suas atividadeseptes com o longo prazo. Nota-se que,
ainda que a metade dos gestores pratiquem o ptaerja formal pensando no longo prazo,
nenhum dos questionados dizem conhecer e comparélisdo de futuro da universidade,
item 22 do Gréfico 1, onde quando questionadosesalocao clara dos objetivos e visdo de
futuro da universidade, 96% dos gestores sinahzardio ter conhecimento ou notar
dificuldade na comunicacédo clara desses objetidssim, fica clara a dificuldade com a
pratica do planejamento de longo prazo focado saovide futuro da universidade, havendo
uma provavel disparidade nos rumos de pensamemtcaga gestor tem para o futuro da
instituicdo. Por fim, no contexto geral, evidersgaum entendimento superficial, por parte
dos gestores, sobre os conceitos de planejamearatégicos, demonstrando a necessidade de
revisbes e maiores preparacdes relativos ao tertes de uma possivel aplicacao.

6.3 GESTORES X PENSAMENTO ESTRATEGICO



Kaufmanet al (2003), analisam que o0 pensamento e o planejanestri@tégicos estao
preocupados com mudancas profundas, sendo queresdascas somente ocorrem quando
0os paradigmas presentes sdo desafiados e novodigpaaa sdo aplicados para atingir
melhorias mensuraveis no desempenho. Com baseenasservando o item 11 do Grafico 2,
que enfatiza a pro-atividade dos gestores sem cenlmu concordar com as diretrizes
estratégicas, percebe-se que 54% deles néo faZalgoomais” sem concordar ou conhecer
com as diretrizes e visdes estratégicas. Notarsledian que, item 18 do Grafico 2, momentos
de discusséo de ideias entre a equipe nao samad@di com frequéncia por, pelo menos, a
metade dos gestores, 50%. Observa-se que cadauteerado no Grafico 2 corresponde a
uma respectiva pergunta do Apéndice B.
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GRAFICO 2: Andlise dos gestores x pensamento égicat

Por outro lado, quando questionados sobre a sabiktihde de longo prazo da comunidade
onde a universidade esta inserida, item 6 do Gr&fjc92% dos gestores demonstram estar
interessados e preocupados com o futuro. Os me8&6s item 7 do Grafico 2, aparecem
sinalizando estar comprometidos com a entrega deilooicdes de valor para os alunos e a
sociedade. Quando questionados sobre o reconheoirerum novo cenario para 0 ensino
superior, item 1 do Grafico 2, ainda que 71% tenli@monstrado essa percepc¢ao, outros
29% ainda ndo tem plena articulagdo sobre esse cendrio. Assim, visualizando o item 2
do Grafico 2, onde fica claro a nao realizacao @enibes por 67% dos gestores, para
discusséo de resultados com suas equipes e aiteda 8 do Grafico 2, onde 83% da amostra
diz-se reconhecedora da necessidade de mudarfarswade trabalho pisando fora de suas
zonas de conforto, pode-se perceber um encamint@rpara 0 pensamento estratégico na
organizacdo, ainda que ndo se consiga a praticeed® conceitos durante as dinamicas
organizacionais. Isso fica claro quando, item 19Gdafico 2, ao serem questionados sobre a
necessidade de mudanca da situacdo atual da udadesonde 67% demonstraram n&o
aceitar mais ostatus-quo, mesmo que outros 33% tenham demonstrado paszalicha
afirmacao ou negacao da necessidade de mudandanPanalisa-se o item 26 do Grafico 2,
onde foi questionada a incorporacao e compartilngonge experiéncias que obtiveram éxito
por parte dos diversos departamentos e cursos daeVidenciando que 79% dos gestores



nao percebem essa consequéncia, somente 21% camcgue existe um repasse interno das
acOes que tiveram sucesso.

8.4 INFORMACOES DE GESTAO PARA O PROCESSO DE PLANKFIENTO

Apo6s andlise em forma de check-list, Apéndice neevista semi-estruturada baseada em
Silva (2010), formatou-se um breve diagndstico oiggcional perpassando pelas areas de
estrutura, marketing, pessoas e finangas, fundamgrara o bom processo de planejamento.

Sobre a estrutura ficou claro a existéncia dewdiades por parte da instituicdo de
comunicar de forma clara todos os seus departamenpoincipalmente as funcdes que cada
um possui, havendo uma organizacdo informal daglaties. Observou-se também muitas
vezes as decisdes estratégicas acabam sendo izad&ra] ndo instituindo um processo de
compartilhamento das decisdes, ainda foi evidencaadificuldade na relacdo das atividades
rotineiras com 0s objetivos de longo prazo da usidade. Ponto de andlise importante para
a implementacdo do planejamento, as relacdes d& dedtro da URI demonstram néo gerar
um efeito de unido entre os departamentos ou @et@liscussdo de solu¢cdes. Também se faz
uma observacao sobre a dificuldade na gestdo degmesonde ndo ha estruturas e politicas
de provisdo, manutencdo ou desenvolvimento pamstod colaboradores. No Marketing,
nota-se uma dificuldade de entendimento sobre @ettandentro da universidade, pontos
principais como as definicdo do posicionamento entegem institucional a ser percebida
pelos clientes ndo sdo bem definidas, o que aaagratuma dificuldade na implementacéo
dessas premissas nas atividades de cunho mercadol@pm relacdo aos colaboradores
novamente, observa-se a inexisténcia de uma estrude monitoramento ativa do
desempenho e das relagbes internas, avaliagcbessdmpenho focadas no melhoramento da
capacidade produtiva e no reconhecimento ligadoléigas de incentivo sdo deficientes,
funcionando para alguns e ndo para todos. Finamemnte, a instituicdo faz uso de recursos
importantes como a analise do balanco patrimongat@culo dos custos e do capital de giro,
porém tem dificuldades em avaliar com precisdord@ab#lidade ou lucratividade de suas
acOes em paralelo com a estipulacdo de metas etivaigj financeiros de longo prazo.

8.5 SUQESTAO DA FORMA DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMETO
ESTRATEGICO NA UNIVERSIDADE

Apoés analisar o planejamento existente, identifioalentendimento dos gestores sobre
planejamento estratégico, avaliar a capacidadeedsamento estratégico da organizacao e
descrever a existéncia de informacfes de gest@oopprocesso de planejamento, buscou-se
sugerir uma forma adequada para a implementacggtadejamento estratégico participativo

na URI Campus Santiago. Com base em Estrada e ddnf2007), avaliou-se a necessidade
de um periodo pré-operacional que preparasse ¢targe® formuladores do planejamento

estratégico antes de sua real atuacao. Evidengaréen, conforme Kaufman et al (2003), a

necessidade de correcdo em pontos-chave paraegpteento, na gestdo organizacional e no
preparo para a mudanca antes mesmo dos encontgensibilizacdo sobre o planejamento

estratégico, um momento de preparacdo para o plaeejo onde os patrocinadores e socios,
o nivel de destinacédo (mega) e a prontiddo sas fdealiscussao. Assim, conforme Figura 1,
o modelo de implementagcdo para o planejamentotégita se estrutura em quatro fases, a
primeira esta ligada ao preparo para o planejameapi@s, uma segunda fase implementa o
modelo de planejamento formulando e agindo diretéeneno plano, a terceira fase é

vinculada ao monitoramento das atividades e, por, fa questdo da aprendizagem dentro da
organizacdo, onde a inovacdo nos processos orgamias € fomentada. A fase de preparo
divide-se em trés eixos de trabalho: gestdo, @lpara a mudanca e sensibilizagdo. Em um
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primeiro momento, simultaneamente, dois eixos s&emlvolvidos, a gestdo da organizacéo e
a cultura para a mudanca. Para a gestdo da udiadesdeve ser desenvolvida uma avaliacéo
organizacional, mais completa e detalhado, sugerescriacdo e implementacdo de
indicadores e parametros de observacdo com basanaanformalizacdo dos calculos e
analises financeiras. Ainda, a avaliacdo de safisfale clientes externos e internos deve ser
pesquisada. Na questdo cultural relativa a mudaacarganizagdo de um programa de
reunides internas ou momentos para discussao pseececessario, assim como uma busca
por uma capacitacdo permanente dos colaboradokes s instituida. Foco também na
melhoria da comunicacdo interna e na geracdo dag#o entre os setores, buscando
desenvolver percepcdo de unido entre os departasnelbaixo um esquema do modelo
proposto:

Gestéo Cultura p/ Mudanca

- Diagnéstico organizacional - Programa de reunides internas

completo - Estrutura para capacitagéo

- Implementagéo de indicadores permanente

para a gestdo financeira - Melhoria da comunicacéo

- Avaliagéo de satisfacéo de interna

clientes internos e externos - Geragdo de interacéo entre os
setores

PREPARO

Sensibilizacéo

- Capacitagées sobre temas ligados ao Planejamento Estratégico
(estratégia, planejamento, viséo de futuro, misséo, valores )

- Revisé@o sobre o papel da universidade no mundo e na comunidade
- Reflexdes sobre a cultura de inovagéo e como praticar ela

- Discussé@o sobre indicadores de desempenho

- Planos de agées para formulacéo do Planejamento Estratégico

Processo do Plano Participativo

3

(©)
<
(04
3
=
2
(@)
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w

- Uso de Workshops e Reunides temdticas para a execu¢éo do modelo
- Adaptac@o e comunicacdo da visGo ao contexto do campus

- Estudo do ambiente externo e matriz SWOT

- Avaliagéo das prioridades e questdes estratégicas locais

- Formulagéo dos planos de agéo e maneiras de implementagéo

o
<
(94
ey
Z
w
p3
=
[
3

Controle do Plano

- Controle sobre os indicadores balanceados

- Reunides para revisées e andlises sobre os resultados

- Capacitagées em dreas com dificuldade

- Andlise de aspectos novos para a sequencia do planejamento

MONITORAMENTO

Inovagdo

- Busca da aprendizagem organizacional

- Andlise e repasse dos novos processos e resultados

- Comunicagédo dos resultados atingidos

- Discuss@o das necessidades de melhoria no processo

APRENDIZAGEM

Figura 1: Modelo de implementacé&o proposto
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O terceiro eixo de trabalho, sensibilizacdo, terapapel de capacitar e vincular os métodos
de planejamento com as necessidades encontradas opaesenvolvimento futuro da
universidade, assim capacitacoes sobre os temasemtds ao planejamento estratégico
deverdo ser desenvolvidas. O papel da URI no ctitegional e em nivel mega também
deve ser ponto de reflexdo junto aos colaboradassan como nocdes praticas da cultura de
inovacdo e analises sobre indicadores de desempéwhdéim do eixo de sensibilizacdo
imagina-se a criacao dos planos de acdes queesendolver a formulacdo do planejamento
estratégico no ambito do campus. A segunda fasé segponsavel pela verdadeira
implementacédo e formulacdo do plano, onde o useatkshops e reunifes tematicas terdo
papel importante na condugédo dos processos est@dégdentro da organizacdo. Assim, as
diretrizes do contexto mais amplo da URI dever@i@daptados e trazidos para a realidade do
campus de Santiago, onde a avaliagdo das prioedade levantamento das questfes
estratégicas para o campus conduzirdo, juntamemewn estudo do ambiente externo e
interno através de uma matriz SWOT, a formulacé® mlanos de acdo e das maneiras de
implementacdo do planejamento. Também leva-se ena @ necessidade de um, antes da
formulacdo dos planos de agédo. A terceira fase ddeto sugerido busca monitorar e
controlar o plano, através de indicadores balarasadunifes para avaliacdo dos resultados,
capacitacbes em &reas de dificuldade e analisesasgectos novos no contexto da
universidade que terdo impacto sobre a implement@gdlanejamento.

No fim, a quarta fase tera foco na aprendizagenanizgcional abordando os aspectos
necessarios para a inovacdo no contexto univecsit&r analise e repasse dos novos
processos, conjuntamente a comunicacdo dos ressiltatingidos e discussao das
necessidades de melhoria no processo deverdo pantamento de aprendizagem dentro da
URI Campus de Santiago.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Como objetivo principal do trabalho, buscou-se a&gder a prontiddo da URI Campus de
Santiago para a implementacdo do planejamentaégita organizacional, fase importante
para o desenvolvimento da gestdo estratégica deatrimstituicdo. Assim, percebeu-se a
necessidade de descrever o processo de planejanexdgtente, identificar qual o
entendimento dos gestores sobre planejamento éegt@t apos analisar a capacidade de
pensamento estratégico dos gestores da organizag@mmbém, descrever a existéncia de
informacdes de gestdo para o processo de plandjamen

Constatou-se, que a Universidade pesquisada, mmagppossibilidades de usar dos conceitos
da gestao estratégica para busca a melhoria desesutados frente aos desafios impostos e
as necessidades da comunidade onde esta insaardaispo fica evidente a necessidade de
preparar-se para os desafios impostos pela impleg#n do processo de planejamento
estratégico organizacional.

Ao concluir, respondendo a questado base do trapedferente a prontiddo da URI para a
implementacéo de seu planejamento estratégicondeyse que antes da real implementacéo
da metodologia de planejamento, a gestdo organizalce a cultura da instituicdo devem
passar por um momento de preparagédo, conforme omao na fase 1 no modelo proposto.
Entdo, imagina-se que sO0 apds a cultura e o amebierganizacional da URI estejam
alinhadas com os conceitos da gestao estratégida;ge partir para a sensibilizacéo e inicio
do processo de formulacdo do seu planejamentotéggtta organizacional. Outra questao
importante refere-se as informacdes para plangjamadurecimento da gestao permitira que
com dados confiaveis obtenha-se uma maior clarezaeadinir objetivos estratégicos,
fundamentais para a questéo de metas e acoes Sebtq

11



Entende-se que sO a partir de uma preparacdo pagaomal adequada e adaptacdo da
metodologia de implementagéo para a realidade @&mackanna instituicdo o primeiro passo,

com a formulacdo do planejamento estratégico czgaiunal, referente a administracao

estratégica poderdo ser efetuados.
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APENDICES

APENDICE A
QUESTIONARIO APLICADO AOS MEMBROS DO CONSELHO DE GAPUS

ANALISE DA PRONTIDAO ESTRATEGICA

ltem N&o As vezes Sim

Vocé reconhece que a existe um novo cenario pagasmo
1 superior e tem compartilhado e discutido sobre esge cenarid
com seus pares?

Vocé realiza freqlientemente reunides com suas eguip
discutindo resultados?

Vocé reconhece que é necessario pisar fora de zames dd
conforto, mudar sua forma de trabalhar?

Vocé concorda que o planejamento é primeiro umgssic que
4 projeta os resultados futuros e em segundo queicete oS
métodos e 0s meios para conseguir os resultados?

Reconhece que a necessidade esta em melhorar dsdesu

5 financeiros como prioridade?

6 Reconhece e compromete-se com a sustentabilidadaga| |
prazo da comunidade onde a Universidade estadiageri

7 Vocé estd comprometido a entregar contribuicdesadier aos
alunos e a sociedade?

8 Compromete-se a entregar as contribuicdes orgaairaisi que
tém a qualidade desejada por seus sécios externos?

9 Compromete-se a entregar os resultados internostémea
qualidade desejada e requerida pelos alunos?

10 Vocé possui a pratica de planejar formalmente sag®es
pensando no longo prazo?

11 Vocé compromete-se_a fazer o] “qlgp a mais” mesmo| na
concordando com as diretrizes estratégicas?

12 Vocé conhece e compromete-se com melhoria mensudéve
todo o desempenho da sua equipe?

13 Vocé 'comprometg-se. a participar efetivamente degasn de¢
Planejamento institucional?

14 _Vocé esté_ (_:omprometid’o_ a selecionqr OU a projetacessos
internos eficientes na pratica do Planejamento?

15 Vocé compromete-se com a melhoria continua codstrag|

rigorosa medida e avaliag8o de desempenho de sipegq

Concorda que os dados da avaliagdo devem ser usg@doandd
16 e melhorando, mas também efetuando mudancas rngeecpsd
0s resultados ndo sejam satisfatérios?

Pensa que possiveis gargalos de cursos disportueisnad

17 ) X ) . .

trazem resultados financeiros rentavel, precisamesealiados?
18 Vocé costuma realizar frequentemente reunides geracio €

discussdo de novas idéias com sua equipe?

ANALISE DA PREDISPOSICAO A MUDANCA
Item N&o As vezes Sim

19 Vocé concorda que o status-quo (situac@o atualnilet$idade

ja ndo é aceitavel e necessita de mudanga?
20 Vocé identifica na Universidade lideranca e uniapazes de

orientar e influenciar uma mudanca organizacional?
21 A visdo de Futuro da Universidade é conhecida epeotithadal

por todos?
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29 A visdo de futuro e os objetivos sdo claramenteuwrocados a
todos?
23 A atual lideranca estratégica preocupa-se em remas:
dificuldades e obstaculos ao no atingir os redotizsperados
24 No seu departamento ou curso séo realizados pld@cscad
ligados a um plano maior de longo prazo?
o5 Ap6s atingir seus objetivos, vocé como gestor, @rpa-se em
comunicar a todos o que realmente deu certo?
Percebe-se que essas experiéncias que obtiveraim 50,
26 - Lo
incorporadas e divididas com outros departameni@sitsos?
APENDICE B

CHECK LIST DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL EM ENTREVISTA COM DIREDR

ADMINISTRATIVO

1. ESTRUTURA

1.1 Desenho Organizacional

Como — Quais — Descri¢éo

Praticas Prioridade Resposta "~
Observacoes
1. Existem organogramas formais determinando o grau Sim
hierarquico e de responsabilidade dentro da orgead? 1 @ Nao
Em parte
2. Estdo bem claros e definidos os departamentog da Sim
universidade? 1 @ N&o
Em parte
3. Existe um sistema organizado que permita interagéie Sim
os departamentos? 1 % Nao
Em parte
1.2 Estratégias e Planos
- . Como — Quais — Descricéo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
4. Existe sistematicamente coleta de informacg8es doade Sim
para posterior tomada de decisédo? 1 % Né&o
Em parte
5. As decisfes estratégicas sdo centralizadas peleritre | 1 Sim
ou conselho de administracéo? & Né&o
Em parte
6. Existe formalizado na organizacdo um planejamertq d Sim
médio e curto prazo? % Nao
Em parte
7. Existem explicitas metas quantitativas ou qualigatina| 2 Sim
organizacao claras para todos? @ Né&o
Em parte
1.3 Relacbes de Poder
Préaticas Prioridade Resposta (eliile) = QUENS = DESEE=
Observagdes
8. As condig¢Bes de trabalho e os recursos operaciestis| 1 Sim
equilibrados em termos de orgamento? @ Nao
Em parte
9. Todos os departamentos participam de forma igualital Sim
em reunifes para tomada de deciséo estratégica? a Nao
Em parte
10. Nas praticas de contratagdo, gerentes considéram Sim
contratar pessoas que possam ajuda-los em seaZutur a Nao
Em parte
11. No geral, as regras e politicas em relacédo a prameg¢ 1 Sim
remuneracao sdo bem definidas e consideradasjustas| @ Nao
Em parte
1.4 Cultura Organizacional
- - Como — Quais — Descri¢éo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
12. O ambiente fisico da empresa traduz formalidade? Sim
1 % N&o
Em parte
13. Os diretores avaliam o desempenho através de metas Sim
quantitativas? 1 & Né&o
Em parte
14. Existe uma declaracdo de valores facilmentf Sim
identificados com a organiza¢éo? Q N&o
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[ Em parte

1.5 Governanca

Praticas

Prioridade

Resposta

Como — Quais — Descri¢éo
Observagdes

15. A alta administracdo esta envolvida no processg de

Sim
gestdo estratégica? 1 a Néao
Em parte
16. A alta administracédo é suficientemente preparada pa Sim
suportar as provaveis oscilagdes de mercado? 1 a Nao
Em parte
2. MARKETING
2.1 Sistema de Informacgéo de Mercado
- - Como — Quais — Descri¢éo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
17. A organizacao utiliza sistema de informacéo espoecif Sim
para monitorar a atuagéo dos concorrentes? 2 & Né&o
Em parte
18. A organizagdo pesquisa regularmente a satisfacap de Sim
seus clientes? 1 % N&o
Em parte
19. A organizagdo considera a for¢a de vendas, pesquisa Sim
para tomada de deciséo de marketing? 1 % Né&o
Em parte
2.2 Estratégias e Posicionamento
Préaticas Prioridade Resposta Cielin® — QUETS — [DESEiIEe
Observagdes
20. Existe uma clara definicdo da instituicdo em cotao |e Sim
vai atuar e que imagem quer deixar na cabeca |dbs § Né&o
consumidores? Qual é? Em parte
2.3 Composto
Préaticas Prioridade Resposta (eliile) = QUENS = [DESEE=
Observagdes
21. Ainstituicdo conhece a participacdo de cada poodat Sim
faturamento total? Quais sdo os principais? 1 @ Nao
Em parte
22. Um dos fatores que determina os precos |da Sim
universidade é a demanda? 1 a N&o
Em parte
2.4 Gestdo de Vendas
- - Como — Quais — Descri¢éo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
23. Existe um planejamento sistemético da for¢a deagnd Sim
com objetivos, estratégias, metas, estrutura emeragdo| 1 @ Néao
adequadas? Em parte
24. Existe um processo adequado de recrutamento éieelec Sim
de vendedores? 1 % N&o
Em parte
25. Existe um processo adequado de treinamentdp e Sim
desenvolvimento permanente da equipe de vendas? 1 @ Né&o
Em parte
2.5 Comunicacdo
Préaticas Prioridade Resposta Cielin® — QUENS — [DESEiIEe
Observacdes
26. A universidade utiliza constantemente corrgio Sim
eletrbnico para promover seus produtos? 1 % Né&o
Em parte
27. Sa&o realizados investimentos de patrocinio a esem{o Sim
revistas dentro do segmento estratégico da orggin2a 1 g Né&o
Em parte
4. PESSOAS
4.1 Provisdo
Préaticas Prioridade Resposta Cielin® — QUETS — [DESEIEEe
Observagdes
28. O processo de selegdo utiliza técnicas especifiaes Sim
sua realizacdo, como dindmicas de grupo, testes Ie § Né&o
personalidades, testes psicolégicos e outros? Em parte
4.2 Aplicagdo
Préaticas Prioridade Resposta (Geliile) = QENS = DESEE=
Observagdes
29. Os funciondrios possuem o real significado de duas () Sim
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tarefas? N&o
g Em parte
30. A avaliagdo de desempenho é realizada pela eqeige d Sim
trabalho? 1 @ Néo
Em parte
31. A equipe geralmente avalia os seus gerentes? Sim
3 a N&o
Em parte
4.3 Manutencéo
- . Como — Quais — Descricéo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
32. A instituicdo pratica incentivos salariais, comam$, Sim
participacdo nos resultados? 1 & Né&o
Em parte
33. A organizagdo desenvolve algum programa |de Sim
sugestdes com os colaboradores? 2 % Né&o
Em parte
4.4 Desenvolvimento
Préaticas Prioridade Resposta Cielin® — QUENS — [DESEiIEe
Observacdes
34. A organizagdo possui um programa adequado| de Sim
treinamento? 1 & N&o
Em parte
35. Existe algum reconhecimento formal para novas &dgia Sim
e processos inovadores, entre os colaboradores? 1 @ Né&o
Em parte
4.5 Monitoramento
Préaticas Prioridade Resposta (eliile) = QUENS = [DESEE=
Observagdes
36. A organizagdo realiza pesquisas internas de H#isfa Sim
dos colaboradores? 1 @ N&o
Em parte
5. FINANCAS
5.1 Controles Financeiros
Préaticas Prioridade Resposta (Geliile) = Q=TS = [DESEE=
Observacoes
37. A organizagdo toma decisdo a partir de um balanco Sim
patrimonial atualizado? 1 a Nao
Em parte
38. A instituicdo conhece exatamente sua necessidade de Sim
capital de giro? 1 @ Nao
Em parte
39. A instituicdo conhece sua lucratividade? Sim
1 @ N&o
Em parte
40. A instituicdo conhece sua rentabilidade? Sim
1 @ N&o
Em parte
5.2 Resultados Financeiros
- _ Como — Quais — Descricéo
Praticas Prioridade Resposta Observacdes
41. A organizagdo possui metas e objetivos financei®: Sim
longo prazo? 3 & Né&o
Em parte
42. Os custos sdo menores que as receitas? Em| que Sim
proporgao? 1 @ Né&o
Em parte
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