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RESUMO

A Estratégia como Pratica (ECP) é uma teoria recente, que teve seu inicio no final do século
passado enquanto uma corrente que Vvé a estratégia como algo que as organizacdes fazem e
ndo que possuem. Com base nessa premissa, seu foco se encontra nas microatividades
realizadas pelos estrategistas dos diferentes niveis hierarquicos, denominados praticantes, a
partir da aplicacdo de modelos e ferramentais tedricos e praticos, que sdo as praticas, para
realizarem a praxis estratégica. Esta pesquisa foi conduzida a partir dessa visao para realizar a
andlise dos processos de planejamento estratégico de uma Universidade Federal em quatro
gestbes consecutivas.

Teve como objetivos propor um modelo para a elaboracdo e acompanhamento de planos
estratégicos para as Instituicbes Federais de Ensino Superior ou para instituicdes publicas de
ensino, e uma estrutura que facilite a analise de seus planos. A caréncia de referencial tedrico
no tema planejamento estratégico voltado & esfera publica ficou evidenciada durante a revisdo
bibliografica efetuada e ancorada em bases de dados qualificadas, tanto nacionais como
internacionais, abrangendo publicacdes dos tipos periodicos, livros, teses e dissertacdes, sem
restricdo temporal. Constatou-se que a caréncia de referencial quando se deseja obter
aplicacBes da ECP em universidades é ainda maior. O desenvolvimento da pesquisa se deu na
Universidade Federal de S&o Carlos, por meio de Estudos de Casos de natureza descritiva,
correspondentes as quatro gestdes, compreendendo cada uma um ciclo de quatro anos, tendo
sido realizadas entrevistas semiestruturadas, complementadas por exame documental, para a
captacdo de dados junto aos reitores e a dois docentes que se responsabilizaram pela
coordenacdo de projetos importantes durante duas gestdes distintas. Foram feitas analises dos
processos de formulagdo e acompanhamento de planos implementados nas quatro gestoes.
Descreveu-se e analisou-se cada gestdo a partir de cinco elementos: o contexto ( 0 ambiente
interno e o externo da instituicdo) em que ocorreu a gestdo, o processo de formulagdo do
plano, o processo de acompanhamento (monitoramento) do plano, os resultados obtidos pela
gestdo e o papel e as atividades do dirigente maior da universidade, o reitor. As analises dos
processos de planejamento estratégico foram feitas com base nos constructos da ECP —
praticantes, praticas e praxis — e permitiram que as gestdes se tornassem comparaveis e que a
evolucgéo ocorrida nos processos estudados se revelasse compreensivel. Destaca-se que esses
elementos séo interdependentes, compondo um todo significativo no contexto de cada ciclo
administrativo. O estudo sobre o papel dos reitores demonstrou, em consonancia com a

literatura consultada, a importancia de sua atuacdo nos processos de formulacdo e



acompanhamento de planos. Os principais resultados obtidos na anélise dos quatro ciclos de
administracdo deram sustentacdo a formulagdo de uma proposta de um modelo de
planejamento estratégico para universidades federais e de um roteiro para analise dos

processos de planejamento dessas instituicdes.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Estratégia, Formacao de estratégia, Formulacdo

de estratégia, Estratégia como pratica, Estratégia-como-pratica.



ABSTRACT

Strategy as Practice (SaP) is a recent theory that appeared at the end of the last century as an
approach which assumes the strategy as something that organizations do and not as something
that they possess. Based on this premise, its focus is on micro activities carried out by the
strategists of different organization’s hierarchical levels, called practitioners. They apply
theoretical and practical models, called practices, to carry out the strategic praxis. This
research was performed based on this approach and seeks to analyze the strategic planning
processes adopted by a Federal University in Brazil, considering four consecutive
administrations. The main objectives are: to propose a model for the development and
monitoring of strategic plans at the Federal Institutions of Higher Education or other public
education institutions in Brazil; and to propose a procedure that could facilitate the analysis of
their plans. The lack of empirical studies based on the SaP approach or on its applications in
studies of planning processes in public universities has been highlighted during the
bibliographical research performed in national and international qualified databases, covering
publications in journals, books, thesis and dissertations. It was found that the lack of
references when one wants to get applications of SaP in universities is even greater. The
development of this research took place at the Federal University of Sdo Carlos, based on
descriptive case studies of four successive administration cycles — each one corresponding to
four years. Semi-structured interviews were conducted with the rector and professors who
were responsible for coordinating important projects during each administration term. An
exam of several documents for each administration cycle was also performed and enabled to
collect data and to analyze the processes of formulating and monitoring strategic plans. Each
management term was described and analyzed considering five elements: the context (the
internal and the external environment) of the institution, the planning (formulation) process,
the monitoring process of the plan, the results achieved by management, and the role and
activities of the university leader, the rector. The analysis of strategizing processes was
carried out based on SaP’s constructs: practices, praxis and practitioners. The information
obtained in accordance with SaP’s constructs was valuable to describe, to comprehend and to
compare the planning and monitoring processes implemented in each of the four
administration cycles. The study also demonstrates — consistent with the literature — the
importance of rectors’ roles in formulation and monitoring processes. The main results
obtained by the analysis of the four administration cycles supported the proposition of a

strategic planning model for Federal Universities and of a series of guidelines and steps to



facilitate the analysis of strategic plans, considering the SaP’s precepts, in these universities

and other related institutions.

Keywords: Strategic planning, Strategy, Strategy formation, Strategy formulation, Strategy as
practice, strategy-as-practice.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa trata de processos de formulacdo e acompanhamento de estratégias em
universidades publicas federais, mais especificamente, analisa 0s processos de estrategizacao
ocorridos na Universidade Federal de Sdo Carlos - UFSCar no periodo compreendido entre
1992 e 2008.

1.1 Contextualizagdo e importancia do tema

Os processos de elaboracdo e acompanhamento de estratégias e o de planejamento
estratégico foram alvo de intensificacdo de estudos principalmente a partir da segunda metade
do século XX, influenciados pelo papel que as estratégias assumiram durante a Segunda
Guerra Mundial, pelos avancos da economia internacional nos primeiros anos do pds-guerra e
pelo consequente acirramento da competitividade nas décadas que se seguiram. Nos anos
1980 e 1990, no entanto, o planejamento estratégico foi duramente criticado por boa parte dos
principais pensadores e pesquisadores da area e descontinuado por muitas e importantes
empresas, como relatado por Mintzberg em seu livro The Rise and Fall of Strategic Planning,
de 1994.

Posteriormente, retomou seu lugar de destaque entre as ferramentas de criacao,
implantacdo e monitoramento de estratégias, estando presente em 88% das empresas
pesquisadas durante mais de uma década (WHITTINGTON; CAILLUET, 2008). A
elaboracdo de planos estratégicos ‘abertos’, concebidos de modo mais participativo e que
possibilitavam a adaptacdo da empresa as ameacas e oportunidades de um mercado em
ebulicdo foi um dos principais motivos dessa sua nova aceita¢ao e ascencao.

A evolucdo, ou mesmo a sobrevivéncia das empresas, depende de sua capacidade de
obter e manter vantagens sobre as suas concorrentes e isso, em grande parte, depende da
qualidade com que seu corpo dirigente estabelece e faz cumprir suas estratégias.

Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) e diversos outros autores, dentre eles
Whittington (2003), reconhecem que ndo ha um conceito simples relativo a estrategia. Ela diz
respeito tanto a aspectos organizacionais como ambientais e envolve questfes de conteddo e
processo, perpassando diferentes niveis hierarquicos.

Este conceito foi amplamente analisado ao longo do tempo e varios autores se
dedicaram a busca de definicbes e ferramentas, descritivas ou prescritivas, voltadas a

obtencdo de vantagem competitiva pelas empresas por diferentes vias, seja pela melhor
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adequacdo de suas estruturas organizacionais, pela adocdo de politicas condizentes ao
ambiente econdmico, pela reestruturacdo de processos internos, ou mesmo pela combinagéo
de variadas outras formas. Esforgos também foram feitos para seu grupamento em escolas,
com diferentes e complementares caracteristicas e abarcando diversas linhas de pensamento
sobre formacdo de estratégia. Em praticamente todos eles o foco principal esteve na viséo de
que estratégia € um bem que as empresas possuem e é obtida a partir de um processo
complexo, sempre analisado em seus aspectos mais amplos e, portanto, as solugdes e receitas
para obter ou manter vantagem competitiva sempre se deram por meio de abordagens
pautadas no nivel macro, ou seja, nas esferas institucional e organizacional, na busca de
explicagOes sobre como acles e desempenho organizacionais se relacionavam.

Constata-se que, seja qual for a linha tedrica ou a definicdo que se adote, uma
estratégia € definida e realizada por meio da execucdo de atividades ou acles, sejam elas
pertencentes ao nivel hierarquico superior, intermediario ou operacional. Esta é uma visdo que
se coaduna com a Estratégia como Préatica — ECP, teoria cujos construtos e preceitos embasam
esta pesquisa.

Diferentemente das teorias disseminadas e amplamente aplicadas, a ECP adota uma
visdo microscépica para descrever o processo de criacdo, implantacdo e monitoramento de
estratégias, pois busca explica-lo a partir da relacdo entre (1) praticantes, ou estrategistas, (2)
préticas, que sdo as ferramentas, as tecnologias, 0s conhecimentos e ideias que empregam e
(3) as préxis, as aces que executam no processo de ‘estrategizacio’ (do inglés strategising)’.
Nesta visdo, estratégia ndo se resume a algo que a organizacdo possui, mas no que ela faz
(JOHNSON; et al, 2007). E importante frisar que as praxis, ou acbes do processo de
estrategizacdo, ocorrem e sd0 executadas tanto centralmente como na periferia da
organizacdo. Delas participam tanto diretores e gerentes, como técnicos e trabalhadores
administrativos (‘de escritério’) e da produgao, ou seja, da base da piramide organizacional.

As analises efetuadas tiveram seu foco circunscrito aos dominios de praxis micro e
meso, tanto para atores (praticantes) individuais como agregados internos a Universidade
Federal de Séo Carlos - UFSCar. Isto significa que ndo sdo consideradas as praxis associadas
a acOes executadas por praticantes individuais ou agregados internos e externos relativas ao
nivel Institucional (macro) por se encontrarem fora do escopo de governabilidade da

universidade.

! Vaara e Whittington (2012) utilizam o termo ‘strategising’ englobando todas as praticas continuas e processos
gue se ddo desde o momento em que a estratégia é concebida, mantida, renovada e até quando é executada.
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Nesse contexto, o presente trabalho apresenta pesquisa efetuada sobre os diferentes
processos de elaboragdo e acompanhamento de estratégias (e de planos estratégicos) na
UFSCar no periodo de quatro gestdes, ocorridas de 1992 a 2008. Sua importancia esta
apoiada no emprego da Estratégia como Pratica (Strategy as Practice) enquanto teoria de base
das andlises e na existéncia de poucos e raros estudos voltados a formulagdo e execucgdo de
estratégias nas universidades publicas federais brasileiras.

A respeito dessa caréncia, ao final desta secdo é apresentado levantamento realizado
sobre a producdo cientifica na area. Além disso, os dados obtidos pelas pesquisas
bibliogréafica e bibliométrica demonstram o crescente e paulatino desenvolvimento da ECP
nacional e internacionalmente, e identificam seus principais autores (publicacdes e citagdes) e
campos de atuacéo.

Parte-se das premissas de que gerir organizacdes implica em formular suas estratégias
de curto, médio e longo prazos, e de que o gerenciamento de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior — IFES — se caracteriza por diferencas abismais quando comparado ao de
empresas privadas, para as quais a grande maioria das teorias administrativas e de suas
ferramentas estdo voltadas. A mais importante dessas diferencas se refere a visdo de que uma
universidade publica tem como objetivo o desenvolvimento indissociado do Ensino, da
Pesquisa e da Extensdo, quer seja, da formacéo de profissionais altamente qualificados, da
producdo de conhecimento e de sua disponibilizacdo a sociedade. O lucro buscado pelas
empresas ndo encontra paralelo nas universidades publicas, federais ou ndo. Apesar de
prevista na Constituicdo de 1988, ndo possuem autonomia orcamentario-financeira,
administrativa e de pessoal, o que cerceia sobremaneira as decisdes e a¢des institucionais.

Aspectos organizativos também apontam para a diferenciacdo citada. A UFSCar, por
exemplo, é gerida a partir de seus conselhos superiores (Conselho Universitario e Conselhos
de Graduagdo, Pds-Graduagdo, Pesquisa, Extensdo, Assuntos Comunitérios e Estudantis e
Administracdo), que ttm em suas composicdes, por forca de lei, 70% de docentes, 15% de
técnico-administrativos e 15% de alunos, quer de graduacéo ou pos-graduacdo. Tem na figura
do reitor seu administrador maior e cada pro-reitor responde por uma de suas grandes
unidades, além de presidir seu respectivo conselho. Nesta universidade, ao final de cada
gestdo, € feita a uma ampla consulta @ comunidade para se eleger uma das chapas
concorrentes, compostas pelos candidatos a reitor, vice-reitor e pro-reitores para geri-la por
quatro anos. Apos o processo eleitoral, é enviada ao Ministério da Educacdo uma lista triplice,
contendo os nomes eleitos pela comunidade, com os devidos percentuais de votos recebidos

individualmente, para que o Ministro da Educacéo efetue sua escolha e nomeie o reitor.
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A UFSCar, em sua estrutura académica conta com departamentos, cursos de
graduacdo e programas de pds-graduacdo, todos vinculados a diregdo de um de seus Centros
Académicos. Tanto chefes departamentais, como coordenadores de curso de graduacédo e de
programas de pos-graduacdo e diretores de centro séo eleitos por docentes, alunos e técnico-
administrativos, na mesma proporcdo ja citada anteriormente, ndo guardando, portanto,
qualquer similaridade com a forma de preenchimento de cargos e postos de chefias em
organizacbes empresariais. O poder advindo da estrutura organizacional é temporario e
rotativo entre os componentes. As relagdes de poder mais fortemente percebidas advém do
reconhecimento académico-cientifico existente entre os membros das comunidades interna e
externa, tacita ou explicitamente colocado. Apenas tal caracteristica, como se pode
depreender, ja afeta diretamente o processo de tomada de decisdo nos diferentes niveis
hierarquicos, diferenciando-o dos realizados em empresas.

Um dos aspectos relevantes e motivadores para o desenvolvimento desta pesquisa esta
ancorado exatamente nessa diferenciagdo, uma vez que praticamente inexiste bibliografia
sobre processos de estrategizacdo destinado a universidades publicas que considerem seus
diferenciais em relacdo a visdo majoritariamente disponibilizada.

Com relagéo aos dirigentes principais de instituicdes federais de ensino superior -
IFES, os reitores ndo possuem, necessariamente, formagdo em administragdo empresarial ou
publica. Normalmente, sdo professores-pesquisadores provenientes das mais diferentes areas
do conhecimento e, durante suas carreiras académicas se envolvem com atividades
administrativas enquanto diretores de centro ou de institutos, pro-reitores ou decanos, etc.

O percurso de suas carreiras diverge significativamente daquele percorrido por
diretores ou presidentes de organizagdes empresariais (CEOs)?, que desde sua formacéo de
graduacdo buscam conhecimentos especificos que Ihes propiciem competéncias gerenciais e a
aplicacdo de ferramental para montarem as pegas de um quebra-cabeca (modelo mental) da
realidade, de modo a compreendé-la e nela intervirem via estratégias concebidas, percebidas
(emergentes) e colocadas em pratica.

Esta diferenca reforca a necessidade de se buscar as caracteristicas de cada um dos
reitores do periodo analisado (1992 a 2008) e sua atuagdo frente ao processo de
estrategizacdo. Deve-se considerar ainda o fato de a pesquisa efetuada por Maciel; Augusto
(2013) sobre a concretizagdo ou ndo da ‘practice turn’ pontuar que alguns topicos da agenda

da ECP continuam pouco desenvolvidos, como o que diz respeito & formacdo dos

> Sigla em inglés para Chief Executive Officer, equivalente a Diretor Executivo, que goza de maior autoridade
hierarquica em uma empresa.
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estrategistas®. Este se configura em mais um argumento que demonstra a importancia da
presente tese. Vale explicitar que a visao deste autor a respeito do tema ‘formagdo’ deve se
referir ndo apenas a académica/escolar, mas também aquela propiciada pela experiéncia, nos
diferentes momentos dos processos de aprendizagem a que estdo ‘expostos’ no decorrer do
processo de formacdo de estratégias.

Retomando a questdo da insuficiéncia de referencial tedrico sobre o processo de
estrategizacdo em IFES - outro fato que reforca a importancia da presente pesquisa - sua
comprovacao deu-se por meio de buscas efetuadas em bases de dados bibliogréficas que
comportam os principais periodicos e, portanto, de relevancia na area, como Web of Science,
Portal de Periodicos da CAPES, Wiley-Blackwell, Scielo, Scopus, biblioteca eletrénica da
Strategy as Practice International Network (http://www.sap-in.org), e outras fontes, como o0s
anais da ANPAD (Associacdo Nacional de Pés-Graduacgéo e Pesquisa em Administracdo) e da
ABREPO (Associacdo Brasileira de Engenharia de Producgéo). Para obter informacfes a
respeito de pesquisas levadas a cabo em programas de pos-graduacéo (mestrado e doutorado),
buscas foram efetuadas também em repositorios de dissertaces e teses nacionais e
internacionais como na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) e na
Networked Digital Library of Thesis and Dissertations (NDLTD). As buscas obedeceram a
uma légica de estruturacdo onde os resultados foram do mais amplo para o mais especifico:
(@) planejamento estratégico ou formulacdo de estratégia em geral, (b) de/para organizacgdes
publicas e (c) de/para universidades privadas e publicas. O emprego da visdo da Estratégia
como Prética - ECP acompanhou as trés etapas. Foram usados 0s seguintes argumentos de
pesquisa (e seus correspondentes em portugués): strategic planning, strategy
formulation/formation, strategy-as-practice, university e strategysing/strategizing. N&o foram
efetuadas restricdes quanto ao ano de inicio do periodo pesquisado.

O que pode ser notado é que a quantidade de referéncias quanto ao processo de
elaboracdo e acompanhamento de estratégia (e de plano estratégico) de cunho geral é bastante
maior que os demais, dado que voltadas para organizacGes privadas, principal alvo dos
autores, cobrindo distintas areas organizacionais: estratégias de negoécio, de producdo, de
marketing, de logistica etc., focando a busca de vantagens competitivas. Envolvem aspectos
relativos as estruturas, modelos de gestdo, sustentabilidade, recursos humanos (gestdo de
pessoas) etc.. SAo presentes, majoritariamente, artigos que empregam a visao de planejamento

onde os momentos de formulacdo e implantacdo e monitoramento de estratégias sao

% Nessa pesquisa foram analisados 59 artigos publicados nos principais periddicos internacionais da area, de
acordo com o Journal Citation Report de 2012 (MACIEL; AUGUSTO (2013)
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dissociados. No tocante a Estratégia como Pratica (ECP), os artigos/estudos voltam-se
principalmente aos aspectos de embasamento tedrico, como reflexdes metodoldgicas,
estratégia em diferentes contextos organizacionais, praticas formais, reflexdes criticas,
discurso e estratégia, trabalho e caracteristicas dos estrategistas (praticantes) e ferramentas e
técnicas, entre outros.

Com menor intensidade, aparecem o0s artigos que tém como objeto organizacOes
publicas e governamentais, como agéncias de tratamento de agua, de atencdo a salde, de
planejamento ambiental, planejamento de municipios e assemelhados. As organizagdes nao
governamentais, como cooperativas, também recebem poucas incursdes.

Quando a pesquisa trata de universidades, hd ainda menos citages, porém com
supremacia daquelas de carater particular e, em menor escala, de universidades publicas,
aplicando-se ou ndo a visao da ECP. A pesquisa mais citada em ECP aplicada a universidades
foi publicada em 2002 por Jarzabkowski e Wilson®, em que analisaram o papel
desempenhado pelo Top Management Team — TMT na elaboracdo e implantacdo de
estratégias na Universidade de Warwick, Reino Unido. Woodfield e Kennie (2008), da
Nottingham Business School, publicaram artigo® sobre a pesquisa que desenvolveram com a
participacdo de TMTs de 17 universidades do Reino Unido, analisando suas areas de tomada
de decisdo, orientacdo, comportamento, papel, desempenho, avaliacdo, recursos e
desenvolvimento de equipes.

No Brasil, foram publicados artigos sobre universidades particulares e confessionais
que analisaram principalmente a sustentabilidade financeira e a insercdo das mesmas num
mercado saturado e num momento de globalizacdo, com a aquisicdo de universidades e
faculdades brasileiras por institui¢cBes internacionais. Ha, ainda, trabalho relativo a proposicdo
de modelo de planejamento estratégico e de avaliacdo estratégica sustentada pela articulacédo
dos processos de avaliacdo e de planejamento, com base em estudo de caso envolvendo duas
IFES e duas IES privadas situadas no Rio Grande do Sul (GIANOTTI, 2004).

Na esfera das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) h& disponiveis
pouquissimas publicacdes, como o artigo intitulado “Avaliacdo do Processo de Formacao de
Estratégias de Gestdo em Universidades a luz dos pressupostos da Teoria da Complexidade:

um estudo de caso dos Planos de Gestdo de uma Universidade Federal”, onde ‘“conhecer,

* JARZABKOWSKI, P.; WILSON, D. C. Top Teams and Strategy in a UK University. Journal of
Management Studies, London, UK, v.39, n.3, p. 355-381, May 2002.

> WOODFIELD, S. e KENNIE, T. ‘Teamwork’ or ‘Working as a Team’? The Theory and Practice of Top
TeamWorking in UK Higher Education. Higher Education Quarterly, v. 62, n. 4, October 2008, pp 397-415
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compreender, analisar e propor um novo caminho para o processo de formacao de estratégia
em Institui¢des de Ensino Superior foi o objetivo” buscado (REBELO et al, 2005). O estudo
de caso envolveu os Planos de Gestdo da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) nos
periodos 1993-1997, 1997-2001 e 2001-2005. Outros importantes estudos dizem respeito ao
processo de desenvolvimento de Planos de Desenvolvimento Institucionais e a andlise do
processo de adaptacdo organizacional estratégica de uma IFES a partir da perspectiva

contextualista-processual de Pettigrew (1985, 1987).

Tabela 1.1 - Dissertacdes e Teses Nacionais e Internacionais na area de Estratégia

Argumentos de Pesquisa Quantidade
Fonte
Resumo contém: Dissertacao Tese

Estratégia 4.413 (9) 1.636 (2)

BDTD® Planejamento Estratégico 368 (0) 69 (2)
Estratégia como Préatica 9 4
Palavras-chave ETD - Eletronic Thesis and Dissertations
Strategy 5.111
Strategy + formulation 13
Strategy + formation 61

NDLTD’

Strategy + implementation 73
Strategy-as-practice 75
Strategy-as-practice + formulation 5
Strategy-as-practice + implementation 9

Fonte: elaborado pelo autor em 04/08/2013.

Os resultados obtidos reforcam a importancia e justificam a presente pesquisa. Como
se pode notar na Tabela 1.1, hd uma quase inexisténcia de dissertaches e teses, tanto
internacional como nacionalmente, sobre o processo de formulacdo e acompanhamento de
estratégias em instituicdes de ensino superior puablico com a aplicagdo da ECP, como no

presente caso, 0 que, por si s, justifica e demonstra sua importancia.

® Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (http:/bdtd.ibict.br). Os nimeros entre paréntesis indicam
a quantidade de dissertacdes ou teses que contém Estratégia como Pratica como uma de suas palavras-chave.
Pesquisa efetuada em 04/08/2013.

" Networked Digital Library of Thesis and Dissertations (http://www.ndltd.org), com buscador SCIRUS.
Pesquisa efetuada em 04/08/2013.
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Vérios sdo os artigos publicados nos Ultimos anos em que se efetuaram estudos
bibliométricos sobre a producéo cientifica sobre estratégia e sdo apresentados no Anexo A.

Deve-se destacar que, excetuando-se aqueles relacionados com a ECP, poucos
trabalhos citados até aqui serdo utilizados no decorrer das proximas secdes, por ndo possuirem

contribuicGes substanciais para o desenvolvimento desta tese.

1.2 Questbes de pesquisa e objetivos

Esta pesquisa, que tem como tema os processos de formulacdo e acompanhamento de
estratégias em universidades publicas federais, se utiliza dos constructos da ECP para analisar
0s processos de estrategizacdo ocorridos na UFSCar no periodo compreendido entre 1992 e
2008, englobando quatro gestdes.

Outro objetivo a ser perseguido é a proposicdo de um modelo para formulacdo e
acompanhamento de planos estratégicos em universidades federais, embasada nas analises dos
processos de estrategizacdo da UFSCar aplicados durante quatro gestdes consecutivas. Tais
andlises serdo elaboradas a partir do estudo das préticas utilizadas, das praxis realizadas, dos
resultados obtidos, de seus praticantes e dos contextos vivenciados, a fim de identificar e
reunir um conjunto de elementos que possam contribuir para o aprimoramento da elaboracéo
de planos estratégicos nas IFES.

Como objetivos especificos, foram definidos:

a) Analisar os processos de formulacdo dos planos das diferentes gestoes.

b) Analisar os processos de acompanhamento de planos das diferentes gestdes.

c) Analisar os papeis desempenhados pelos reitores nos processos de formulacdo de
planos estratégicos.

d) Analisar os papéis desempenhados pelos reitores nos processos de acompanhamento
de planos estratégicos.

e) Propor um roteiro para analise de processos de formulagdo e acompanhamento de
planos estrategicos em universidades publicas, federais ou néo.

f) Propor um processo de formulacdo e acompanhamento de planos estratégicos para

universidades pablicas, federais ou nao.

Embora qualquer projeto tenha etapas padrdo para seu desenvolvimento a partir de
técnicas proprias aplicaveis a cada area, h4 a auséncia de indicadores das condicGes
adequadas para tal, tornando-as de pouca utilidade ao projetista. No caso da elaboracéo e



24

acompanhamento de planos e de estratégias, 0 mesmo ocorre: ndo ha indicagcdes de como
proceder para se trilhar um caminho adequado e facilitador para planejadores e estrategistas
obterem sucesso em suas empreitadas. A proposta de criacdo de tal método pretende
disponibilizar um caminho que venha minorar, ou mesmo eliminar, esta dificuldade para
estrategistas das IFES.

Pretende-se, com a elaboragdo da analise do ‘processo de estrategizagdo’ (elaboracéo e
acompanhamento de plano) praticado na UFSCar no periodo das quatro gestdes, colaborar
com o desenvolvimento e fortalecimento de uma teoria recente, ao aplicar suas lentes para
estudar cada gestdo e a evolucdo ocorrida neste periodo (de gestdo para gestdo). O fato de a
UFSCar ter sido administrada por um mesmo grupo, o que lhe propiciou ‘viver’ os dezesseis
anos sob a mesma visdo sobre o papel de uma universidade publica em seus aspectos
académicos (exceléncia na producdo e disseminacdo do conhecimento e na formacdo de
profissionais) e sociais (atuacdo junto as comunidades local, regional e nacional) de maneira
indissociavel, a diferencia das demais IFES. Ademais, ndo ha, pela pesquisa bibliogréafica
efetuada, estudos realizados com tal enfoque em universidades publicas brasileiras.

Este estudo se propBe também a analisar o envolvimento dos reitores nos processos de
formulacdo e acompanhamento de estratégias e dos planos estratégicos durante suas gestdes.
Varios autores ja discorreram sobre a importancia de os principais dirigentes participarem do
processo estratégico desde a formulagdo até a avaliagdo. Como mostram estudos realizados, a
atuacdo dos dirigentes no processo elaborativo de estratégias é determinante para 0 sucesso
das mesmas, pois ao agirem individualmente ou em equipes, interferem na disposicdo e
determinacédo dos demais participantes do processo (MILLER, HICKSON e WILSON, 2008).

A aplicacdo da ECP para a analise dos processos de estrategizacdo de cada gestdo leva
a obrigatoriedade da aplicacdo do enfoque sistémico para tal, uma vez que ha
interdependéncia entre os elementos sob foco: praticantes, praticas, praxis, resultados e
ambientes interno e externo. Portanto, para se os analisar adequadamente, as seguintes

questdes foram elaboradas enquanto norteadoras da pesquisa:
1) Como € o processo de estrategizacdo praticado pelas gestdes no periodo?
2) Como o reitor atua, ou qual seu papel, no processo de formulagéo da estratégia?
3) Como o reitor atua, ou qual seu papel, no processo de acompanhamento da estratégia?

4) Quais sdo as caracteristicas e como se comporta a organizacao?

5) Quais sdo as caracteristicas do ambiente externo?
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6) Quais sdo os resultados e qual a estratégia realizada?

7) Quais sdo e como sdo as relacoes entre os elementos analisados?

Com base nos objetivos e nas questdes de pesquisa formuladas, buscou-se estabelecer
uma base tedrica e metodologica para a realizacdo de uma coleta de dados que possibilitasse
analises sobre o ‘processo de estrategizacdo’ e que permitisse chegar aos resultados

almejados.

Johnson, Melin e Whittington (2003) justificam o emprego de uma visao de estratégia
baseada em microatividades pelo fato de que muitas das literaturas influentes da area, embora
importantes, deixam o gerente carente de conhecimentos, propiciando-lhe apenas vagos guias
de acdo para esse nivel micro. Esses autores exemplificam esta assertiva a partir da analise
das teorias Institucional e da Visdo Baseada em Recursos — VBR, que ndo serdo aqui
desenvolvidas.

Como ja citado anteriormente, a manutencdo de vantagens sustentaveis frente a
concorréncia é vital para qualquer empresa, 0 que tem motivado as diferentes teorias a buscar
novos conhecimentos e solugdes para que tal ocorra. No entanto, as teorias tradicionais vém
produzindo analises ao nivel macro, o que nem sempre traz luzes sobre como implementar
solucdes a partir delas. O foco nas atividades (nivel micro) € uma das formas de indicar aos
gerentes como aplicar tais solucBes. A ideia é a de complementariedade, ou seja, a de

transformar contribuicdes descritivas, tipicas daquelas teorias, em modelos Uteis de atuacéo.

1.3 Meétodo de pesquisa

Para Creswell (1994), as abordagens de pesquisa podem ser quantitativa, qualitativa
ou um misto de ambas. Na quantitativa, a preocupacdo recai sobre a mensurabilidade, a
causalidade, a generalizagdo e a replicagdo, enquanto na qualitativa enfatizam-se as
interpretacdes das pessoas quanto as suas atuacdes e a de outros, além das interrelacbes dos
fatos com o contexto.

A escolha de aplicacdo desta ultima abordagem se deveu as suas caracteristicas,

descritas no Quadro 1.1 a seguir, por manterem estreita similaridade com as desta tese.
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Quadro 1.1 - Principais caracteristicas da abordagem qualitativa e as desta tese

Crateristicas da abordagem qualitativa Caracteristicas da pesquisa desta tese
Pesquisador é membro da organizacédo O pesquisador pertence ao quadro de docentes da UFSCar e
analisada atua na administracdo da mesma ha aproximadamente 20 anos.

Ha a necessidade de se compreender, a luz da ECP, o0s
; processos de estrategizacdo ocorridos na UFSCar,

Forte compreensao do contexto ) ) )
considerando-se 0s contextos interno e externo reinantes em

cada gestéo.

. o Busca-se obter a visdo dos reitores a respeito da formulagéo e
Enfase na sequéncia dos fatos no tempo o .
do acompanhamento de estratégias ao longo de suas gestoes.

. Séo captados dados e informacBes em registros, atas, relatérios
Uso de mais de uma fonte de dados
e documentos.

O pesquisador desempenhou o papel de Secretério de
Proximidade do pesquisador com o Planejamento durante o periodo coberto pela pesquisa,
fendmeno estudado possuindo conhecimentos tedricos e praticos sobre

estrategizagéo.

Fonte: Adaptado de Ferreira, 2009.

Quanto ao método, optou-se pelo emprego do Estudo de Caso, que para Yin (2001,

p.32), pode ser definido como:

Uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
fendmeno e contexto ndo sao claramente definidos e na situagdo em que séo
utilizadas vérias fontes de evidéncia.

Tanto para Roesch (1999), como para Yin (2001), os estudos de caso podem ser
exploratorios, quando visam levantar questbes de pesquisa e hipdteses para futuros estudos
por meio de dados qualitativos; descritivos, que possibilitam maior detalhamento da descrigéo
de uma realidade, prestando-lhe maior exatiddo a descrigdo de fatos e fenébmenos que nela
ocorrem; e explanatorios, que visam identificar os fatores e suas interrelacBes que
possibilitam a ocorréncia de certos fendmenos.

Os estudos de caso desenvolvidos nesta tese sdo de natureza descritiva, uma vez que
busca um detalhamento, sob o ponto de vista dos reitores e de alguns gestores, dos fatos
ocorridos durante suas gestdes com relagdo aos processos de formulagdo e acompanhamento
de planos estratégicos e de algumas de suas caracteristicas pessoais.

Adota-se, aqui, 0 estudo de casos multiplos, num total de quatro casos, quer seja, um

para cada gestdo analisada.
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A principal técnica de obtencdo de dados em cada caso foi a entrevista, ficando o
exame documental com a fungdo de complementar a compreenséo da realidade.

Para Yin (2001) e Bryman (1989), as entrevistas podem ser estruturadas,
semiestruturadas ou ndo estruturadas. As estruturadas contém, normalmente, questdes
fechadas e tém forma de levantamento formal. J& as semiestruturadas, aplicaveis a pesquisas
qualitativas, possui carater menos formal e mais espontaneo, com o pesquisador seguindo um
roteiro pré-estabelecido que o auxilia na manutencéo do foco pretendido. A ndo estruturada se
caracteriza pela auséncia de rigidez no roteiro e pela espontaneidade, propiciando
flexibilidade de conducéo da mesma.

Na presente pesquisa, foram feitas entrevistas semiestruturadas, conforme roteiro das
questdes apresentado no Apéndice A. Para viabiliza-las, cada reitor foi contactado ou
pessoalmente ou por telefone, para a realizacdo do convite para participacdo do levantamento
e para o0 agendamento de data, horario e local de suas preferéncias. Logo apds o contato, uma
copia das questdes foi-lhes enviada por mensagem eletrbnica, a fim de lhes propiciar
adequado tempo para que Se preparassem para a entrevista.

A duracdo média foi de 1 hora e 20 minutos e foram registradas (gravadas) apds
consentimento dos entrevistados. Em apenas um caso foi solicitada a cOpia da transcri¢do da
gravacdo para certificacdo de seu conteldo, o que prontamente foi aceito. Estas entrevistas
ocorreram em clima de cordialidade e de modo bastante informal, porém sob controle do
entrevistador.

Sempre que necessario para a complementacdo de informacdes e compreensdo de
algum fato realizaram-se pesquisas documentais que envolveram relatorios de gestdo, planos
estratégicos, atas de reunibes de conselhos, documentos gerados durante processos de
formulacdo e acompanhamento de planos estratégicos e publicacbes de indicadores da
universidade.

Foram, também, realizadas entrevistas com dois gestores, com o0 objetivo de obter a
visdo detalhada sobre a execucdo de importantes praxis de duas gestbes e sua vinculagcdo a
uma das estratégias formuladas. Foram elaboradas questBes semiestruturadas que
possibilitaram a descrigdo dos fatos o mais proximo possivel da realidade, envolvendo
praticantes, as praticas utilizadas e as praxis executadas, bem como uma descricdo dos
contextos internos e externos reinantes a época e qual foi a atuacéo do reitor em relacdo ao

ocorrido.
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1.4. Estrutura da tese

Esta tese esta estruturada de modo a facilitar a compreensao do estudo elaborado, da
andlise efetuada e das conclusdes obtidas.

Na proxima secédo é feita a revisdo bibliografica sobre formagéo da estratégia, suas
diferentes escolas e abordagens, o papel do dirigente no processo estratégico, a estratégia
como pratica e seus constructos, e a relacdo existente entre estilo cognitivo do dirigente e sua
relacdo com o processo estratégico.

Na secdo trés, que se refere aos resultados obtidos com o método de pesquisa
utilizado, estruturaram-se os estudos de caso (para as quatro gestdes). S&o descritos aspectos
da UFSCar que a distinguem das demais instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES),
apresentada uma descricdo dos processos de formulacdo e acompanhamento de planos
(estratégias deliberadas) aplicados no periodo analisado e uma caracterizacdo dos dirigentes,
viabilizando a anélise de cada gestdo a luz da estratégia como pratica. Ao final de cada caso,
apresenta-se uma tabela resumo da gestdo, descrevendo-a a partir do contexto vigente a época,
das préticas utilizadas, dos planos gerados, dos resultados obtidos e da atuacao do reitor.

Na quarta secdo, efetuou-se uma analise do conjunto das gestbes empregando-se as
mesmas varidveis utilizadas no anterior e mostradas as concluses obtidas. Elaborou-se, a
partir dessa analise, uma proposta de processo para formulacdo e acompanhamento de planos
em IFES. Analisou-se, também, a atuacdo dos reitores nos processos de planejamento
estratégico da instituicao.

A quinta e Gltima secdo contém as considerac@es finais do autor frente aos resultados
alcancados pela presente pesquisa, relatadas suas limitagdes e efetuadas propostas para futuras

pesquisas complementares a esta.
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2 FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

Esta secdo visa apresentar os conhecimentos que embasam o presente estudo no que
concerne a elaboragdo da andlise do processo de formulacéo de estratégias por meio do estudo
bibliografico e de conceitos que auxiliaram a compreensdo dos inter-relacionamentos
existentes entre a formulacdo e acompanhamento de estratégias (ou planos), os resultados

obtidos, as caracteristicas e atuagdo do gestor e a influéncia exercida pelo ambiente.

2.1. Revisitando teorias e conceitos

Apesar de aqui serem mostradas outras concepgdes tedricas, parte-se da visdo de que o
individuo € produto das interacdes com o0 meio e que, portanto, sua atuacao pode se dar tanto
de modo apatico e conformista - pouco ou nada realizando para mudéa-lo, como ativo e
transformador da realidade. Esta forma de agir/reagir das pessoas envolvidas no processo
estratégico influencia, sobremaneira, tanto na qualidade dos planos (concepcdo,
monitoramento, avaliacdo e revisdo), como em seus resultados e na capacidade de o gestor
visualizar oportunidades ou ameacas vindas do ambiente, ou seja, reconhecer as estratégias
emergentes e, consequentemente, ampliar a abrangéncia e a qualidade do fazer estratégia.

Portanto, do ponto de vista tedrico, por serem questdes intimamente relacionadas com
0 objeto e o objetivo deste projeto, pois viabilizardo a analise adequada do processo de
planejamento das gestdes estudadas, serdo abordados aspectos relativos: a) a estratégia e ao
processo de sua formulacdo; b) as caracteristicas dos principais gestores, lideranca e trabalho
em equipe (‘teams’) e c) a influéncia do ambiente (interno e externo) no processo de
‘estrategizagao’.

Em topico especifico, dada sua relevancia para este trabalho, abordar-se-a a teoria

Estratégia como Pratica.

2.1.1.Estratégia e formacao de estratégia

Neste trabalho, adota-se o termo ‘formagdo de estratégia’, uma vez que engloba a
visdo de que estratégias podem ser planejadas, como preconizaram Ansoff (1965), Andrews
(1971) e Porter (1996), por exemplo, assim como também podem emergir de atividades

cotidianas (emergentes), conforme Mintzberg e Quinn (2001), e Johnson et al. (2007), entre
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outros. No entanto, o foco principal dos estudos e anélises esta no processo de formulagdo de
estratégia pela equipe gestora da universidade.

Ha uma série de definicbes para o que vem a ser a estratégia e varios autores ja as
discutiram a exaustdo. Aqui, serdo relatadas as posi¢oes de alguns deles apenas, para ndo se
correr o risco de tornar a abordagem enfadonha e repetitiva.

Autores como Michael Porter a véem como a capacidade de a empresa obter e manter
um desempenho superior as concorrentes a partir da correta definicdo de seus objetivos e da
posicdo relativa que ocupa em seu ramo de atividade, que pode ser alcancada a partir da
obtencdo de menor custo e da diferenciacdo de seus produtos ou servicos. A estratégia é, pois,
tida como “a criagdo de uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto
de atividades” (PORTER, 1996), que deve levar a diferenciacdo da empresa frente ao
atendimento das necessidades dos clientes, garantindo-lhe vantagem competitiva. Para o autor
e seguidores, € obtida por meio de um processo formal.

Para Prahalad e Hamel (1990), a estratégia é o conjunto de agdes viabilizadoras da
obtencdo de competéncias essenciais, que possibilitam a inovacdo e a criacdo de novos
produtos e servicos. Tais competéncias, exclusivas de uma empresa e de dificil imitacdo, Ihes
garantem resultados superiores aos competidores.

Segundo Mintzberg (2001), pode-se definir ou compreender a estratégia de cinco
formas:

I Como plano: quando vista como um curso de a¢bes conscientemente elaborado.
Assim, as estratégias sdo concebidas previamente as acdes, de modo
consciente e deliberado.

Il Como Pretexto: quando se relacionam a manobras ou armadilhas para confundir os
concorrentes.

11 Como Padréo: quando apresenta a repeticao, consciente ou ndo, do fluxo de acbes
praticado em resposta a uma dada situacdo, sendo a constancia de
comportamento que permite manter a coeréncia ao longo do tempo.

IV Como Posicdo: nessa concepc¢do, estratégia € o modo pelo qual a empresa se
coloca (e se mantém) no mercado.

V Como Perspectiva: a estratégia € entendida como uma perspectiva compartilhada
pelos membros da organizagdo, através de suas acoes,
comportamentos, etc.

Dada a profuséo de interpretaces, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 21),
assim resumem 0s argumentos comumente encontrados quanto as definicbes do termo

estratégia:
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e A estratégia diz respeito a organizacdo e ao ambiente;

e A esséncia da estratégia é complexa;

e A estratégia afeta o funcionamento da organizacéo;

o A estratégia envolve questdes relativas ao caminho determinado, assim como o
processo de se determinar este caminho;

e A estratégia realizada quase nunca é a mesma que foi planejada;

e As estratégias existem em niveis diferentes da organizacao, do chdo de fabrica
a alta cupula;

e A estratégia envolve um exercicio de definicdo de conceitos e analise da
realidade.

Para Burgelman (1983, 2002) o processo de elaboracdo de estratégia é determinado
pelo comportamento estratégico reinante que, ou é induzido pelos “top managements”, ou
desenvolvido autonomamente, quando ocorre de baixo para cima, compreendendo os esforcos
de mobilizacdo de recursos destinados a projetos importantes (project-championing). O
processo induzido relaciona-se com as iniciativas relativas a estratégia atual da organizacao,
construidas a partir da aprendizagem organizacional existente (BURGELMAN, 1991). Para o
autor, o comportamento estratégico ¢ formado a partir da ‘coexisténcia’ destas duas formas, a
autdbnoma e a induzida.

Uma anélise da literatura sobre escolas de formulacdo de estratégias aponta para o fato
de que ndo existe uma maneira Unica de se formular estratégia, mas sim que o0 processo de
estrategizacdo deve ser coerente com a realidade: adequado ao tipo de negdcio, a competéncia
gerencial, a adequabilidade das ferramentas e conhecimentos disponiveis, a intensidade de
competicdo, a turbuléncia do ambiente e as diferentes condi¢des culturais. 1sso indica para a
producdo e adogdo de um sistema préprio de criacdo deliberada de estratégia, que deve estar
adequado a cultura e a estrutura organizacional e aos processos administrativos. Para Eden e
Ackerman (1998), por exemplo, a adocdo de uma determinada metodologia € contingencial a
um grande numero de fatores: quem € o responsavel por tomar decisdes, grau de estruturacao
do problema, ambiente e necessidade organizacionais.

Dado que parte desse projeto estd voltada & analise da evolucdo ocorrida na UFSCar,
faz-se necesséria a elucidagdo dos principais estagios evolutivos e classifica¢cbes encontrados
na literatura.

Mintzberg (1990), analisando as diferentes abordagens de formulagdo de estratégia,
classificou-as em dez escolas e, estas, em trés grupos, conforme estratificado no Quadro 2.1,

COMo seqgue.
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Quadro 2.1 — Escolas de formacao de estratégia

Grupo 1 - Prescritivo

Voltado mais a prescricdo de como as estratégias devem ser formuladas, do que para como realmente ocorrem.

Escola Caracteristicas
Proieto Estratégias sdo construidas por um lider, por meio de um processo consciente e deliberado.
: A implementacdo é tida como uma fase posterior. Usa modelos onde se avaliam forcas,
(Design) fraquezas, oportunidades e ameacas, buscando a adequacdo entre as capacidades internas e

as possibilidades externas. Desenvolve perspectivas estratégicas integradas.

Planejamento

Utiliza o mesmo modelo da anterior, diferenciando-se pelo fato de as estratégias serem
formuladas por planejadores e aprovadas pelo lider. Desenvolve um conjunto coordenado de
planos.

Posicional

Apesar de usar os mesmos modelos e premissas, diferencia-se das anteriores por dar mais
énfase as estratégias propriamente ditas, do que ao processo de formulacdo. Seu foco esta na
escolha de posicBes estratégicas tangiveis que podem ser defendidas contra concorrentes

atuais e futuros.

Grupo 2 - Descritivo

As escolas desse

grupo buscam a compreensdo de como se da o processo de construcdo de estratégias.

Cada uma de suas escolas associa o processo de formagdo de estratégias a diferentes tipos: visionério, mental,

emergente, de jo

go de poderes, ideoldgico e passivo.

O lider é o formador de estratégias, porém enfatiza os processos, a intuicdo, a opinido, a

Empreendedora | prydéncia, os insigths. Tem perspectiva pessoal (construcdo por um individuo), o que
subordina a organizacéo ao lider.
Cognitiva A formacdo de estratégias € um processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista. O

processo é, pois, mais pessoal que coletivo.

Aprendizagem

Apresenta um modelo de construcdo de estratégias que se baseia na premissa de que
perspectivas estratégicas ndo podem ser projetadas individual e analiticamente por meio de
um processo sequencial, mas devem emergir a medida que o estrategista passe a reconhecer
0 contexto e a capacidade de a organizagao lidar com ele. E o sistema coletivo que aprende a
elaborar estratégias, e o papel do lider é o de gerenciar o processo de aprendizagem
estratégica, ao invés de pré-conceber estratégias deliberadas.

Politica

Acrescenta o poder e a politica ao processo de formulacdo de estratégias, o que faz,
provavelmente, que a empresa se volte muito mais para um interesse particular do que
comum. Caracteriza a formulacdo de estratégia como um sistema aberto de influéncia,
enfatizando o uso do poder e da politica para negociar estratégias favoraveis a determinados
interesses.

Cultural

Parte da premissa de que o processo de construcdo de estratégias consiste de um processo de
comportamento coletivo, pautado no compartilhamento de crengas, 0 que pode encorajar a
perpetuacdo das estratégias existentes. Este processo estd enraizado na forca social da
cultura, que busca a manutencao da estabilidade estratégica (resisténcia as mudancas).

Ambiental

A lideranca e a organizagdo sdo passivas € 0 ambiente se torna o ator principal (em
decorréncia da Teoria de Contingéncia). Assume que estratégias sdo nichos nos quais as
organizacfes estdo protegidas, ndo existindo estrategista interno, nem seu processo de

formulacéo.

Grupo 3 - Configuracional

Formado unicamente pela escola de mesmo nome, vé 0 mundo em termos de categorias integradas.

Configuracional

Combina todas as demais escolas na perspectiva da configuragdo: grupos distintos e
integrados, de dimensdes referentes a estado e tempo. O processo de construgdo de
estratégias é episddico, no qual um tipo de organizagdo, combinado a um tipo de ambiente
particular, se dedica a um determinado processo por um periodo de tempo distinto, o0 que o
caracteriza como sendo um processo de transformagéo.

(Fonte: Mintzberg, 1990)

Ja Wh

ittington (2002, p. 12), representa tais abordagens conforme figura 2.1, a seguir,

relacionandos-as tanto com os objetivos ou resultados pretendidos pelas organizagbes, como
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com o processo de formulacdo da estratégia®. Nela, o eixo vertical indica os diferentes tipos

de resultados esperados e 0 horizontal os processos de geracao de estratégias.

Figura 2.1 - Abordagens estratégicas

Lucro

Classica Evolucionista

Deliberado < > Emergente

Sistémica Processualista

v
Variados

(Fonte: adaptado de Whittington, 2002)

Na abordagem Cléssica, que tem em Michael Porter e Igor Ansoff dois de seus
expoentes, a formulacdo de estratégias € um processo de pensamento consciente e controlado
e a responsabilidade pelo controle é do diretor. Estipula que a fase de implementacdo é
distinta da de formulacgéo, ou seja, precedendo-a.

A abordagem Evolucionista vé a organizacdo como portadora de limitagdes para
antecipar e responder as mudancas no ambiente e, assim, apenas aquelas que conseguirem
maximizar seus lucros é que sobreviverao.

A abordagem Processualista caracteriza-se por ser incremental, na medida em que
assume que as estratégias emergem como pequenos e sucessivos passos que podem se fundir
em um padrdo. Ademais, enxerga as estratégias como simplificacGes da realidade, que é por
demais complexa e cadtica para ser compreendida por inteiro, ndo se importando para o fato
de estarem elas certas ou erradas. Buscam-se confianca e senso de propdsito para agir, dado
ndo crer em garantias de resultados que maximizem lucros a partir de decisfes racionais.

A abordagem Sistémica baseia-se na premissa de que ¢ possivel o “pensar adiante” (o
planejar) e atuar nesta direcdo, porém dentro das condigdes colocadas pelo ambiente. O
contexto em que se esta inserido é que define e parametriza a racionalidade que embasa a

estratégia. Sdo as relacdes sociais, configuradas em redes, que determinam o grau de

8 Ver também www. kerber.com.br:artigo eletrénico de 30/12/09 intitulado “Estratégia deliberada e estratégia
emergente”.
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aceitabilidade das acOes, instituindo normas e regras culturais que guiam a elaboragéo e a
implantacdo de estratégias.

Pode-se, ainda, utilizando a proposta de van der Heijden (1996), pensar em trés
escolas: Racionalista, Evolucionista e Processualista.

Para a Racionalista, hd uma Unica resposta correta, que € objetivada pela metodologia.
O plano é construido definindo-se a missdo da organizacéo, a obtencdo (individualizada) de
um conjunto de objetivos estratégicos e baseados na missdo; a analise SWOT - Strengths
(Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas), ou
seja; analise dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas acompanhada da
identificacdo das opc¢Oes estratégicas; a selecdo da melhor opcdo; sua implementacéo,
avaliacdo e controle.

O modelo Evolucionista aplica o processo de experimentacdo aleatoria de estratégias,
0 que resulta na sobrevivéncia daquelas que mais se adequarem ao ambiente.

O Processualista assume, frente a compreensao da impossibilidade de se elaborar
racionalmente estratégias 6timas, que os administradores devem criar processos gque tornem as
organizacbes mais adaptaveis ao meio e capazes de aprender com 0s erros cometidos no
passado. Para essa escola, uma estratégia efetiva é aquela que faz com que se entre em loop de
aprendizagem, que liga acdo, percepcdo e pensamento, através de uma aprendizagem
continua.

Nicolau (2001) aponta trés processos pelos quais as estratégias podem ser formuladas:
o racional-formal, o negociado e o de constru¢do permanente, no qual concepcdo e execucado
sdo etapas estreitamente imbricadas entre si, diferentemente da visdo proposta pelo processo
racional, em que sdo tidas como estanques. A formulacdo da estratégia, na pratica, pode
incluir a conjugacdo dos trés processos e, por ser dependente das condicbes internas
(capacidades materiais e humanas, por exemplo) e de fatores externos vigentes, 0S processos
pelos quais as estratégias surgem e se implementam ndo sdo idénticos em todas as
organizagoes.

Outro aspecto relevante da literatura esta relacionado a forma como surgem as
estratégias. Eden e Ackerman (1998) definem estratégia emergente como a escolha de seguir
uma determinada diregéo estratégica devido a habitos e aspectos culturais e historicos, seja de
forma consciente (estratégia emergente deliberada) ou ndo (estratégia emergente pura). Ha
ainda estratégias intencionais, que sdo as que buscam um fim, mas sem planos detalhados de
acdo, e had a estratégia gerada a partir do processo de planejamento estratégico e nos

diferentes planos de acdo definidos.
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Mintzberg e Waters (1985) realizaram por mais de 10 anos pesquisa sobre o0s
processos de formacdo de estratégias, descrevendo-as conforme a tipologia apresentada no

Quadro 2.2, a seguir, que podem variar de totalmente deliberadas a totalmente emergentes.

Quadro 2.2 - Descricao dos Tipos de Estratégias

Estratégias Principais caracteristicas

Estratégias originadas em planos formais: existem intencbes precisas, formuladas e
articuladas pela lideranca central e com auxilio dos controles centrais para garantir uma
implementacdo sem surprezas num ambiente benigno, controlavel ou predisivel. Sdo
muito deliberadas.

Estratégias originadas em uma visdo central: as intengBes existem enquanto
personalizadas e ndo articuladas de um Unico lider e, portanto adaptavel a novas
oportunidades; organizacdo sob controle pessoal do lider e inserida em nicho protegido
no ambiente; estratégias relativamente deliberadas, mas podem emergir.

Estratégias originadas em crencas compartilhadas: as inten¢des existem como visdo
coletiva de todos os atores, de forma inspirativa e relativamente imutavel, controladas
normativamente por doutrinacdo e/ou socializagdo; organizagdo frequentemente
proativa face ao ambiente; estratégias um pouco deliberadas.

Estratégias originadas em condi¢fes de constrangimento: a lideranca, em controle
parcial das acfes da organizacdo, define limites estratégicos ou alvos com os quais
outros atores responderdo a um ambiente complexo e ndo predisivel; estratégias
parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes.

Estratégias originadas em processos: lideranca controla aspectos do processo de
Processos estratégia, deixando os aspectos de conteldo para outros atores; estratégias
parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes (deliberadamente emergentes).
Estratégias originadas em situacdes de ndo consondncia com o todo: ator(es)
frouxamente ligado(s) ao resto da organizacdo produz(em) padrdes para suas (proprias)
acles de modo dissonante com as intengBes centrais; estratégias organizacionalmente
emergentes, quer deliberadas ou ndo pelo(s) ator(es).

Estratégias originadas no consenso: por meio de ajustes mutuos, atores convergem a
Consensuais padrdes que se tornam difundidos na auséncia de intengdes comuns ou centrais;
estratégias um pouco emergentes.

Estratégias originadas no ambiente: o ambiente dita padr8es por imposi¢do direta ou
Impostas pré esvaziando implicitamente ou delimitando a escolha organizacional; estratégias
muito emergentes, embora possam ser internalizadas e tornadas deliberadas.

Fonte: Mintzberg e Waters, 1985, p. 270.

Planejadas

Empresariais

Ideoldgicas

Guarda-chuvas

Desconectadas

As estratégias planejadas consistem do estabelecimento de intengdes claramente
definidas, articuladas entre si e respaldadas por controles formais. Elas sdo implementadas a
partir de planos bastante detalhados, enquanto as impostas por fatores externos se devem a
volatilidade do ambiente em que a organizacdo estd inserida, seja por questbes de
regulamentacdo ou mesmo por tendéncias ou inovacdes exigidas pelos clientes.

Com o emprego do conceito das estratégias emergentes, os processos de formulagao
de estratégias tornaram-se passiveis de se caracterizarem como mais flexiveis e participativos,

tornando os planos elaborados mais flexiveis, a medida que as estratégias emergentes podem
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‘nascer’ nos niveis hierarquicos inferiores e serem incorporadas ao conjunto de estratégias ja
concebidas. Tanto flexibilidade como participacdo séo tidas como caracteristicas importantes
para o sucesso do plano; a primeira, por permitir sua adequacdo ao ambiente, e a outra, por
sua maior possibilidade de aceitacdo pelas pessoas e consequente aumento de apoio durante a
fase de implantagdo de estratégias e acoes.

Giraudeau (2008) aponta para o fato de que os planos podem ser desenvolvidos de
modo a se tornarem abertos, propiciarem o debate no interior da companhia e estimularem a
imaginacdo estratégica. Mesmo os planos fechados (closed programmed-plans), quando
adequadamente interpretados, estimulam a criatividade dos executivos. Para o autor, quando
concebidos como documentos abertos, os planos possibilitam o desenvolvimento de
estratégias inovadoras. A propositura de varias opgdes estratégicas € um passo importante na
construcdo de planos abertos, o que, aliado ao desenvolvimento e analise de varios cenarios,
possibilitam ao estrategista, mesmo que momentaneamente, distanciar-se de cada estratégia,
possibilitando a oxigenacdo de idéias a respeito de cada uma delas.

Embora muito se tenha escrito contrariamente ao planejamento nas Gltimas décadas do
século XX, mormente no tocante a perda de flexibilidade que proporciona ao "determinar" as
estratégias a serem implementadas como previstas, essa pratica continua aplicada pelas
organizacGes. Whittington e Cailluet (2008), em artigo comemorativo ao vigésimo primeiro
aniversario do classico "Crafting Strategy” de Mintzberg, afirmam que, ao se olhar o
planejamento estratégico como uma forma de trabalho ao invés de se buscar se houve o
esperado retorno que um determinado processo estratégico trouxe para a organizacao, seja em
funcdo de orientacdo estratégica ou de seu desempenho, esta-se dissolvendo a diferenciacdo
entre planejar e criar, base da critica daquele autor ao planejamento estratégico, que encontrou
grande ressonancia nos meios académicos.

Mesmao correndo-se o risco de definir estratégia de modo incompleto sob os diferentes
olhares que se possam utilizar para tal, genericamente pode ser tida como a ‘forma empregada
para se alcangar um conjunto de objetivos organizacionais’. Nesta tese adota-se a visdo de que
as estratégias sao formadas tanto por meio de processos formais e, portanto planejadas, como
nédo formais, quer sejam, emergentes puras ou deliberadas. Ou seja, o processo de formulacéo
da estratégia é parte do de formagéo, que lhe é mais amplo. Um dos objetos de analise é o
processo de formulacdo de estratégias, bem como o de acompanhamento de suas execucoes e
atualizagoes.

Na figura 2.2, que apresenta uma visdo do processo de formacédo estratégica, destaca-

se que as estratégias planejadas e deliberadas sdo aquelas formuladas pela equipe da Reitoria
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em suas oficinas de planejamento, enquanto as emergentes, grafadas com linhas tracejadas,
tém origem em outros momentos que ndo os de planejamento, ou em outros grupamentos ou
unidades administrativas, como departamentos académicos, programas de pds-graduacao ou

grupos de pesquisadores, por exemplo, ou ainda no ambiente.

Figura 2.2 -Visao do processo de formacéao estratégica

. Estratégias -
Estratégias Deliberadas Estratégias

Planejadas 1. ¥ | Realizadas
PLERAN
l,/’ 7
7 ’
’ ’

Estratégias ndo
realizadas

Fonte: (Adaptado de Mintzberg e Waters, 1985, p. 258).

Distinguem-se as estratégias enquanto sua concepc¢do (criacdo). Tem-se que as
estratégias deliberadas sdo concebidas pelos dirigentes das organiza¢Ges durante o processo
de planejamento estratégico, contendo “intengdes articuladas, controles formais e distingdo
clara entre formulagdo e implantacao” (TERENCE, 2008, p.54). Ja as emergentes advém de
processos em que as estratégias ‘nascem’ (emergem) das praxis rotineiras, tanto nos niveis
hierarquicos superiores, em reunides ou conversas entre dirigentes, por exemplo, como nos
niveis intermediarios e mais periféricos. Podem derivar, também, de ocorréncias como
auséncia de padronizagdo para execucdo de tarefas (ou da ndo aplicacdo de padréo existente),
falta de controles adequados, deficiéncia nas comunicac¢des, ou mesmo da capacidade criativa
das pessoas que intuitivamente criam novas formas de execucdo de acOes e de relacionamento
com a estrutura vigente. Surgem, ainda, da relagdo da organizacdo com seu ambiente.

Uma das estratégias que se tem como emergente na UFSCar provém da cultura de se
ter a universidade voltada fortememte a pesquisa e, em decorréncia, tem-se também aquela

que apoia e incentiva constantemente a titulacdo de seus corpos docente e técnico, concebidas



38

e presentes em cada unidade académica. Outras tém origem externa, em politicas e normas de
orgdos de financiamento ou avaliagdo das universidades, como CAPES, CNPq e INEP, por
exemplo. Para EDEN e ACKERMANN (1998), sdo classificadas enquanto estratégias

emergentes deliberadas.

2.1.2.0 papel do dirigente nos processos de formulacdo e acompanhamento de planos

A importancia dos executivos do primeiro escaldo das organizacdes e especialmente
de seus principais dirigentes é amplamente reconhecida na literatura sobre Engenharia de
Producdo e sobre Administragdo de Empresas. Em geral, estabelecem o curso de acdo da
empresa (TICHY; COHEN, 1997) e contribuem significativamente para seu desempenho
(COLLINS, 2001).

Conforme Augier; Teece (2009), no paradigma das capacidades dinamicas o0s
administradores (diretores, gerentes) exercem um papel essencial na identificacéo e captura de
novas oportunidades estratégicas, na orquestracdo das necessarias complementariedades [...]
organizacionais e na invencdo de modelos de negdcios e novas formas organizacionais. Para
esses autores, o “administrador deve articular metas, auxiliar na avaliacdo de oportunidades,
[...] construir confianca e exercer papel de critico nas decisdes estratégicas chave” (AUGIER;
TEECE, 2009, p. 417).

De acordo com Whitlock (2003), a lideranca no planejamento estratégico guia a
organizacdo da missdo & visdo®. Para diversas escolas de planejamento estratégico, além do
mencionado acima, os dirigentes principais participam das decisdes sobre a defini¢cdo dos
processos de planejamento — de formulacdo e implementacdo das estratégias — e também
sobre a determinacdo das pessoas, as vezes consultores, que os conduzirdo. Participam, ainda,
com maior ou menor intensidade das atividades envolvidas nesses processos.

E justamente nesse campo que se situa esta pesquisa e pode-se afirmar que ha ainda
diversas questfes relevantes a pesquisar e discutir quanto a influéncia dos dirigentes
principais sobre os processos de elaboragéo e implementacdo dos planos, que ndo seréo todas

aqui discutidas.

° A Misséo é a declaracéo sobre o que é a organizacéo, esclarecendo o propésito e a finalidade de sua existéncia,
sendo sua identidade. Ja sua Visdo indica onde a organizacdo deseja chegar, que posi¢do ocupar € como ser
reconhecida.
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Participando dos processos de planejamento e da definicdo das estratégias, os
dirigentes principais das organizagdes influenciam seus desempenhos, como ja mencionado, e
sdo por eles responsaveis.

Ao se discutir os papéis dos dirigentes na definicdo das estratégias empresariais,
pode ser relevante considerar uma parte da literatura, bastante difundida, que apresenta as
biografias e trajetorias profissionais de conhecidos diretores de empresa, como as de Henry
Ford, Alfred Sloan, Taichi Ohno e Jack Welsh, dentre outros, e que destaca em geral as ideias
e inovacOes por eles implementadas que produziram grandes impactos, trouxeram resultados
significativos para as empresas que administraram e foram ainda difundidas amplamente
como préticas inovadoras e com grande impacto econdmico’®. Podem ser encontrados e
reunidos a esse tipo de texto, também, os artigos cientificos que relatam casos detalhados de
empresas e que comumente abordam as atuacGes de seus dirigentes. A titulo de exemplo,
pode-se mencionar o artigo de Rosenbloom (2000) que apresenta e discute o caso da NCR.

Em outras linhas da literatura cientifica encontram-se trabalhos que exploram os
papéis de executivos ou comités de diretores na definicdo das estratégias empresariais. Como
exemplo, na linha que embasa esta pesquisa (ECP), pode-se citar Hendry; Kiel; Nicholson
(2010), que analisaram como os comités de administragdo definiram — ou fizeram (“do”),
segundo a abordagem ECP — as estratégias empresariais.

Hé& ainda pesquisas como a de Mackley (2008) em que é analisada a influéncia dos
dirigentes no desempenho da firma. No referido estudo, em uma linha de pesquisa
guantitativa, é estimada a porcentagem da variancia do desempenho explicada pela
heterogeneidade nos executivos (CEOs). Seu estudo mostra que eles podem ter uma
influéncia significativa nos resultados, explicando 29,2% da variancia do desempenho das
firmas. Segundo o autor, os impactos da atuacédo dos CEOs s&o mais significativos quando a
analise é feita ao nivel corporativo e menos significativos nos niveis dos segmentos dos
negocios. Ainda, que os executivos influenciam mais os resultados em firmas diversificadas
do que em firmas especializadas.

A influéncia dos dirigentes maiores (CEOS) sobre o desempenho da firma é um tema
extremamente relevante, mas ndo serd aprofundado nesta pesquisa. Antes, entretanto, de
centrar a atencdo na discusséo de seu papel frente aos processos de formulacdo da estratégia,

deve-se sinalizar aqui que:

19 \/er, por exemplo, a obra de Tichy, N.M. e Cohen, E. The Leadership Engine: how winning companies build
leaders at every level, Harper Business, NY, 1997.
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A influéncia da lideranca nos resultados da empresa € limitada por restri¢oes
do ambiente e organizacionais, que restringem as escolhas do executivo (tal
como em Hannan and Freeman, 1989; Pfeffer and Salancik, 1978; DiMaggio
and Powell, 1983). Sem muitas escolhas, os executivos pouco podem fazer
para infuenciar os resultados da empresa (Hambrick and Finkelstein, 1987).
(MACKLEY, 2008, p. 1358).

Retornando ao tema desta tese, pode-se adaptar a questdo proposta por Hendry; Kiel;
Nicholson (2010), focada no papel dos comités de diretores, para o estudo e discussao dos
papéis dos dirigentes principais nos processos de formulacdo de estratégia. Os autores
indicam em seu trabalho que os comités — assim como 0s dirigentes principais — necessitam
estabelecer o quanto irdo se envolver na estratégia.

Hendry; Kiel; Nicholson (2010) reconhecem que o envolvimento dos comités na
estratégia é dependente do contexto (contingente ao contexto) e sugerem diversos fatores dos
ambientes externo e interno a organizacdo que podem condicionar tal envolvimento. Os
fatores externos dizem respeito as expectativas da sociedade, turbuléncia em determinada
industria, mudancas de regulacdes mercadoldgicas, etc. Os fatores internos se referem ao
poder relativo do gerente ou administrador, as capacidades e preferéncias da diretoria, a
missdo (fins lucrativos x ndo lucrativos), se empresa publica ou privada, etc..

Nesse trabalho, os citados autores identificam duas praticas complementares de
defini¢do e implementagdo de estratégias que denominam “procedural strategising” e
“interactive strategising”, aqui traduzidas como estrategizagdo procedimental e estrategizacdo
interativa. A estrategizacdo procedimental baseia-se em procedimentos administrativos
formais como ciclos de planejamento, orgamentos, revisdes, metas de desempenho etc. que
visam influenciar o desenvolvimento e a execucdo da estratégia na organizacdo. Tende a
provocar um comportamento inercial em que as atividades administrativas tornam-se mais
importantes do que 0s objetivos estratégicos ou dire¢des da organizacao. Ja a estrategizacéo
interativa envolve a relacdo direta entre a alta administracdo e 0s atores organizacionais que
influenciam o desenvolvimento e a execucdo da estratégia. Trata-se de uma pratica em que 0s
administradores compartilham, defendem e negociam suas interpretacbes com 0s demais
atores na organizagdo. Conforme Jarzabkowski (2005), sendo aceita por grupos ou pelo
coletivo da organizacéo, a estratégia ganha legitimidade. Mas esta forma de se fazer estratégia
(interativamente) requer o comprometimento continuo da administracdo, pois as interagdes
geram respostas, significados renegociados, e as interpretagdes sdo complementadas,

renovadas ou modificadas.
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Hendry; Kiel; Nicholson (2010) desenvolvem entdo uma tipologia de praticas de
estrategizacdo adotadas por comités de administracdo, apresentada na Figura 2.3, a seguir, que

envolvem combinagdes em niveis alto ou baixo das duas praticas acima mencionadas.

Figura 2.3 — Tipologia de estratégia em equipe

Alta Transformacional (Ip) Continua (IP)
Colaboragdao préxima e episddica com Colaboracéo préxima e continua com gestor:
gestor: - <
- Postura estratégica favorece renovagéo
© - Postura estratégica favorece mudanca continua;
> significante - Distribuicéo reciproca de poder
s - Poder favorecer a equipe - Altas legitimidades estrutural e
£ - Alta legitimidade interpretativa interpretativa
3
&
S Minimalista (pi) Supervisao (Pi)
% Pouco ou nenhum envolvimento Revé, aprova, monitora a estratégia gerencial
E estratégico - Postura estratégica favorece o ‘status quo’
- Postura estratégica neutra - Poder favorece o gestor
- Poder favorece o gestor - Alta legitimidade estrutural
- Legitimidade estrutural limitada

Baixa Estrategizacdo Procedimental Alta

(Fonte: Adaptado de Hendry; Kiel; Nicholson (2010))

Mas qualquer que seja o envolvimento dos lideres em tais praticas, os executivos
principais podem tomar decisdes estratégicas que promovem significativas alteracfes nas
estratégias das empresas. Rosenbloom (2000) destaca, por exemplo, como a NCR voltou a
crescer quando novos lideres, ndo comprometidos com visdes estabelecidas antes na empresa,
promoveram mudancgas fundamentais para a continuidade do negocio, sabendo aproveitar
capacidades importantes até entdo acumuladas na empresa.

Para o autor, “a posi¢cdo de um negdcio pode ser parcialmente definida, como Teece;
Pisano (1994) sugerem, pelos recursos acumulados até entdo (endowments) pela firma, mas
também é determinada por escolhas feitas sobre quais caminhos seguir”. O papel central dos
lideres da NCR ao longo de décadas foi tanto assumir novos compromissos como quebrar
compromissos antigos. Hesitagdo quanto a qualquer um desses aspectos pode comprometer o
sucesso da empresa. Rosenbloom (2000) afirma, ainda, que a lideranca individual é raramente
mencionada e mereceria maior atencéo e poderia representar um elemento central na linha que

estuda as capacidades dinamicas (dynamic capabilities) da organizacao.
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Em outro estudo alinhado a proposicéo desta tese, Nadkarni e Barr (2008) abordam
duas visdes aparentemente desconexas da agdo estratégica: a econémica e a cognitiva.
Segundo os autores, seus resultados fornecem evidéncias de que as forcas da industria (sua
estrutura) influenciam diretamente o processo de cogni¢do, conformando o foco de atencdo e
a logica causal dos administradores que atuam nesse ambiente. “Assim, ambas as varidveis,
indUstria e cognicdo, sdo criticas para o desenvolvimento de uma explanagdo abrangente da
acao estratégica” (NADKARNI; BARR, 2008).

Essas pesquisas indicam que os dirigentes principais das organizacfes tém em geral
grande responsabilidade na defini¢cdo de como as estratégias sao formuladas e implementadas,
na determinacdo do curso de acdo ou da estratégia que a organizacdo ird adotar e, portanto,
em seu desempenho. Mas, especialmente quanto ao desempenho, a literatura mostra que
outros fatores sdo tdo ou mais relevantes do que o que se pode associar a atuacdo dos lideres
principais das empresas.

Da perspectiva que sustenta a pesquisa aqui proposta — a ECP — a estratégia e 0s
correspondentes processos de formulacdo e acompanhamento sdo atividades dependentes do
contexto ¢ conduzidas por multiplos atores distribuidos nas organizagdes. “[...] estratégia é
algo que as organizagles “fazem” em vez de algo que as organizagdes tém ou uma posicao
que ocupam (como sendo o produtor de baixo custo no Mercado)” (HENDRY; KIEL,;
NICHOLSON, 2010).

Sendo as praticas associadas ao ato de formular e implementar a estratégia o foco de
atencdo nessa abordagem, cabe entdo mencionar os fatores que compdem o ambiente de
implementacdo da estratégia. Segundo Li; Guohui; Eppler (2008), nove fatores influenciam a
implementacdo da estratégia: o processo de formulacdo, os executores (administradores e
empregados), a estrutura organizacional, as atividades de comunicagdo, o nivel de
compromisso com a estratégia, o consenso em relagdo a estratégia, as relaces entre as
diferentes unidades/departamentos e os diferentes niveis da estratégia, as taticas de
implementacdo empregadas e o sistema administrativo adotado.

Autores como Viseras; Baines; Sweeney (2005) agrupam 36 fatores de sucesso para a
implementacdo da estratégia em trés categorias: pessoas, organizacdo e sistemas no ambiente
de manufatura. Os autores indicam que 0 sucesso da implementacdo depende mais das
pessoas do que dos fatores relacionados a organizagao e aos sistemas. E outros autores, como
Smith; Kofron (1996) e Schmidt; Brauer (2006), destacam o papel da alta administragdo na
implementacdo da estratégia.
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H& ainda autores como Govindarajan (1989) que analisam caracteristicas individuais
dos administradores e que indicam que, dependendo do tipo de estratégia a ser implementada
(lideranca em custo ou diferenciacdo), algumas de suas caracteristicas propiciam efetividade
maior ao processo de implementacéo.

Bourgeois; Brodwin (1984) examinam cinco processos de implementacdo de
estratégias: modelo de comando, modelo de mudanca, modelo colaborativo, modelo cultural e
modelo crescente, ou incremetal (crescive model).

O primeiro considera apenas as posi¢des estratégicas. O modelo de mudanca enfatiza
como a estrutura organizacional, os sistemas de incentivo e controle e os sistemas em geral
podem facilitar a implementacdo de uma estratégia. O modelo colaborativo se concentra no
grupo de comando, envolvendo o papel da alta administracdo na implementacdo. O quarto
modelo aborda o uso da cultura corporativa no processo. E o ultimo considera as inclinacdes
dos administradores quanto a desenvolver novas oportunidades no dia a dia de sua atuagé&o.

Nos trés primeiros modelos a implementacdo da estratégia é vista como um processo
separado e subsequente a formulacdo. Nos dois ultimos pressupde-se que a maior parte da
energia € usada na formulacdo da estratégia e que a implementacdo requer relativamente um
esforco menor. E nesses que se incluem a participagdo da ‘alta administragio’ e onde se
ressaltam capacidades e estilos dos administradores.

Com base nos modelos de Bourgeois e Brodwin (1984), Lehner (2004) propde cinco
taticas de implementacdo: comando, mudanca/politicas, cultura, colaboracdo e
crescente/mercado. Comando e mudanca/politicas sdo ambos autocraticos. Colaboracdo e
crescente/mercado utilizam estratégias de participagdo com maior énfase, possibilitando a
colaboracdo de mais pessoas na organizacdo. Apenas a cultura permanece como categoria
singular no conjunto dessas taticas.

Li; Guohui; Eppler (2008) apresentam a proposta de Okumus (2001) quanto a
estrutura da implementacdo da estratégia. Quatro fatores deveriam ser considerados: conteddo
(decisdo estratégica, implementacéo de projeto multiplo), contexto (contexto interno: estrutura
organizacional, cultura organizacional, aprendizagem organizacional; contexto externo:
incertezas ambientais e ambiente das tarefas), processo (planejamento operacional, alocagéo
de recursos, pessoas, comunicacdo, monitoramento e feedback, parceiros externos) e
resultados (tangiveis e intangiveis do projeto).

Conclui-se, com base no referencial tedrico estudado, ser necessério o real
envolvimento do lider no processo de estrategizacdo, seja porque direcionador dos rumos da

instituicdo, seja para Ihe atribuir peso politico aos olhos de todos os que dele participam. O
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lider deve ainda possuir caracteristicas que lhe possibilitem trabalhar com as distintas visdes
dos autores envolvidos, o que pressupde sua capacidade de propiciar o estabelecimento de
processos negociados e participativos, a fim de buscar a formulagéo de estratégias adequadas

aos ambientes interno e externo.

2.2. Estratégia como Pratica (ECP)

A ECP baseia-se em uma abordagem que busca compreender a estratégia como algo
(re) definido pela interacdo entre as praticas de estratégia, profissionais envolvidos e execucao
dos planos no cotidiano. H& que se incluir entre as acdes executadas, além das deliberadas
(planejadas), aquelas que dao origem as estratégias emergentes e ndo constantes de planos.

Esta visdo propGe trés conceitos primordiais, interrelacionados e interdependentes,
para que pesquisas sobre o tema sejam efetuadas: praticas, praxis e praticantes. Nesta
pesquisa, adotaram-se as defini¢des para préaticas e praxis contidas em Reckwitz (2002), em

seu artigo Completing the Practice Turn in Strategy Research.
2.2.1 O conceito de Pratica, Praxis e Praticante

Assume-se, pois, que a pratica estd relacionada as ferramentas administrativas, as
metodologias, sistemas, procedimentos e processos que, consolidados, compartilhados e
aceitos por todos, sdo utilizados para criar estratégias. S&o as rotinas € normas que regem o
trabalho de estratégia ou, mais amplamente, sdo, conforme Vaara; Whitington (2012, p. 11),
também “as rotinas de comportamento compartilhadas, que ditam as tradicdes, normas e
procedimentos utilizados para pensar, agir e usar coisas”. Podem-se citar como exemplos de
praticas os modelos utilizados, 0s “retiros” de planejamento, a metodologia empregada, as
teorias, técnicas e tecnologias utilizadas, como graficos de Gantt, Balanced Score Card, o
modelo das Cinco Forcas de Porter, modelos econométricos, computadores, softwares,
flipcharts, etc.

Johnson et al (2007) destacam como praticas organizacionais institucionalizadas, nas
guais as pessoas se engajam para executar sua atividade de estratégia, os procedimentos e
sistemas, como o planejamento estratégico, por exemplo, e as normas ou comportamentos
roteirizados, que ocorrem devido a necessidade de se obedecer uma pauta em reunides.

Ja a praxis se refere a atividade real, aquilo que as pessoas realmente fazem para criar
e implementar estratégias, sejam elas atividades formais ou informais que ocorrem tanto no

centro como na periferia da organizacao. Jarzabkowski; Spee (2009) a definem seguindo essa
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mesma linha, como o fluxo de atividades no qual a estratégia é realizada. Estes e outros
autores citam como exemplos dessas atividades as apresentacoes, a elaboracdo de projetos, de
planos, a tomada de decisdes, calculo de preco de produtos, conversas (formais ou informais),
discursos e outras atividades, executadas pelos e nos diferentes niveis hierarquicos e que
consomem recursos organizacionais. Para Whittington (2002), a praxis estratégica aponta para
o trabalho efetivo do praticante de estratégia, que se d& por meio da busca de modelos de
referéncias, no modo de reproduzi-los e, sempre que necessario, alterar e adaptar suas praticas
estratégicas. A praxis é a acdo transformadora, € o0 ato, em si, necessario a realizacdo de uma
atividade por meio da aplicacdo de uma ou mais praticas, visando resultados. Ela “engloba
todas as reunides, consultas, apresentacdes, comunicacgdes, elaboragdo de documentos, entre
outras, necessarios a elaboracdo e a execugdo de estratégias. Em outras palavras, ‘todas as
varias atividades envolvidas na formulacdo e implementacéo [...] de estratégia.” (Whittington,
2006, p. 619).  Esclarecendo um pouco mais tal conceito, pode-se citar Vaara; Whitington
(2012), para os quais a praxis se refere as atividades envolvidas no ‘strategy-making’, como
por exemplo, aquelas envolvidas nos processos de planejamento estratégico.

A distingdo entre pratica e o que acontece ‘na pratica’ aponta para o terceiro conceito,
o0 de praticante, de cuja habilidade e iniciativa dependem as atividades. Sdo aquelas pessoas
de diferentes niveis hierarquicos que concebem, implantam e acompanham as estratégias, ou
seja, sdo os estrategistas. Nas palavras de Maia (2009), “s@o os atores do processo estratégico
que lancam mao das praticas para agir e produzir a praxis”. Ao agirem de tal modo, podem
aperfeicoar ou reproduzir as praticas existentes, ou mesmo criarem novas.

Uma vez que as estratégias podem ser muitas e varios os praticantes envolvidos, cada
qual com potenciais distintos para utilizarem ferramentas especificas, pode-se depreender
qgudo complexa € a geréncia de tais atividades, das quais depende a qualidade dos resultados
almejados. A figura 2.4 demonstra tais relagoes.

Figura 2.4 - Relagdes Praticante-Praticas e Praticante-Praxis

Para
influenciar

Fonte: Adaptado de Paroutis, Heracleous e Angwin (2013, p. 58).
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Vaérios autores se detiveram ao estudo da formulacdo da estratégia, sempre focando o
papel desempenhado pelo executivo principal, por entenderem que esta seria uma de suas
atividades precipuas, colocando sobre ele toda a responsabilidade pelo sucesso ou insucesso
de suas decisdes estratégicas. Centraram, assim, suas analises em algumas das caracteristicas
deste praticante, como lideranca, formacdo académica, capacidade de captar e modelar a
mutante realidade do ambiente empresarial ou industrial ... A esse respeito, Ritchie-Dunham;
Puente (2008) declaram que as estratégias de uma organizacdo sdo influenciadas em suas
etapas de concepcdo, desenvolvimento e comunicacdo principalmente pelos modelos mentais
de seus lideres, gerentes e empregados (praticantes) nelas envolvidos. Assim, afirmam que
aquilo que os lideres gerenciais véem, advogam e por fim decidem é influenciado pelo mapa
do mundo que carregam em suas cabecas. Uma vez que cada pessoa se utiliza de filtros
préprios para compreender uma realidade, tem-se que num coletivo organizacional cada um
possui uma visao distinta e, portanto, pode almejar coisas diferentes. O foco, como se nota,
esta na explicacdo de como gerentes modelam a realidade e na capacidade cognitiva restrita
das pessoas.

A proposta da ECP busca o complemento dessa visdo macroscopica e se volta a
compreensdo das acdes executadas pelos envolvidos no dia a dia do processo de formacéo e
execucdo de estratégias. Nesse sentido, Miller; Hickson; Wilson (2008) analisaram 0s
impactos da participacdo de integrantes do grupo estratégico, denominado de Top
Management Team — TMT e da influéncia que cada um exerceu nos resultados obtidos com a
operacionalizacdo das estratégias. A analise sobre os praticantes se reveste de grande
importancia ao se detectar que consideravel parte das estratégias falha devido a fatores que
estdo sob controle gerencial, o que coloca sob luzes a definicdo sobre quem assume
responsabilidades quanto aos resultados obtidos e de que momentos participam do processo,
entre outros aspectos. Segundo os autores, no tocante aos fatores participacdo e influéncia
sobre os resultados pretendidos, os praticantes podem assumir papéis de “pesos pesados” ou
“pesos leves” na arena da estratégia, ou seja, diretores e gerentes classificados como pesos
pesados exercem forte influéncia nos resultados obtidos, mormente devido as suas
experiéncias prévias e a capacidade que tém de criar clima favoravel a participacdo efetiva
daqueles que séo responsaveis pela sua implementagdo. Sendo uma corrente sistémica, a ECP
preocupa-se em buscar explicagdes a partir da interdependéncia existente entre a praxis, a
pratica e os praticantes no processo de elaboracdo e implantacdo de estratégias, e destes com
0s contextos intra e extraorganizacionais. E o que seus idealizadores pretendem mostrar com a

Figura 2.5.
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Figura 2.5 - Préaxis, Préticas e Praticantes

Préaxis
Atividades relacionadas aos
processos de formulacdo e
acompanhamento de
estratégias e suas relacoes
com 0s contextos
organizacional e externo.

Elaboracéo da
Estratégia

Praticas

Métodos, ferramentas e Praticantes
procedimentos empregados
nos processos de
formulacéo e
acompanhamento de

estratégias.

Atores que ddo formato a
construcdo da prética por
meio de quem sdo, como
agem e que recursos
utilizam.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

Para melhor elucidar as relagfes entre eles, a Figura 2.6 apresenta uma estrutura
contendo a integracdo entre esses conceitos. Whittington (2006a), que a elaborou, esclarece
gue na base da figura encontram-se 0s praticantes da estratégia, identificados pelas letras de
“A” a “D”, tipicamente membros da alta dire¢do da empresa, seus consultores e assessores,
mas também outros atores da organizacdo (ou fora dela) como média geréncia e chefias, por
exemplo. Nota-se que trés destes praticantes sdo internos a empresa (“A”, “B” ¢ “C”),
enquanto o praticante “D” ¢ externo, parte de uma organizacdo representada pelo quadrado
externo maior. A figura foca em cinco “episodios” da praxis estratégica, que, como ja citado
anteriormente, podem ser reunides de conselho, andlises, calculos ou mesmo conversas
informais. Na formulacdo das estratégias, os praticantes lancam mao de préaticas disponiveis
no contexto organizacional ou extraorganizacional; as que sdo aceitas como legitimas por esta
organizacéo estdo representadas no paralelogramo superior.

As setas verticais representam a utilizacao e retroalimentagédo das praticas — conforme
0s estrategistas utilizam as mesmas nos diversos episddios da praxis, eles reproduzem e

ocasionalmente alteram o conjunto de préaticas disponiveis.
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Figura 2.6 - Integrando Praxis, Préticas e Praticantes

Campo Extra-
Organizacional

Conjunto de Préticas 4
Estratégicas \ \
3
A (A
1 1\ \ \
\ \ \ \

Conjunto dos Praticantes,
da Estratégia

Episédios da
Praxis Estratégica

Tempo

Fonte: Whittington (2006a)

As influéncias que as praticas exercem sobre a praxis estdo representadas pelas setas
descendentes. No caso da pratica 4, externa a organizacdo representada, nem sempre sao
prontamente aplicadas na praxis local, passando por criticas e adaptacGes que forem julgadas
necessarias ao contexto. De acordo com Jarzabkowski (2003:22), as praticas podem passar
por dois processos de dissociacao, sendo um relativo a uma simplificacdo tedrica, quando as
ferramentas perdem relacdo com teorias que as desenvolveram; e o segundo devido a
adaptacOes a pratica diaria estabelecida (contexto interno).

As influéncias em sentido contrario, ou seja, que 0s episddios de praxis exercem sobre
a pratica sdo as setas ascendentes. Apds consolidadas e aceitas pela comunidade, tais
influéncias serdo difundidas e incorporadas ao conjunto de préaticas disponivel aos praticantes.

Influéncias dos praticantes no processo se referem a aplicagdo, com ou sem ajustes das
praticas existentes, ou a criagdo de novas ferramentas e técnicas, mediadores que sdo entre
pratica e praxis. Segundo Whittington (2006, p. 620), “os praticantes sdo vistos como a
conexdo critica entre a praxis intraorganizacional e as praticas organizacionais e
extraorganizacionais que eles aplicam em sua praxis”.

Para Jarzabkowski e Spee (2009), a praxis deve ser entendida como uma corrente de
atividades que sdo operacionalizadas em todos 0s niveis organizacionais por individuos ou
por grupos de pessoas. Em artigo em que efetuam uma analise das publicacdes que tiveram

como foco a ECP, verificaram que a utilizacdo do conceito de praticante vem sendo
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empregado enquanto ator individual ou agregado (coletivo), ou ainda como interno ou
externo a organizacgdo. H4, portanto, o praticante individual, o praticante agregado interno e o
praticante agregado externo (todo praticante externo é considerado como agregado,
independentemente se um individuo ou um grupo de pessoas).

Sendo a préaxis definida pela relacdo entre praticantes e préaticas, ela devera ocorrer nos
niveis micro, meso e macro institucional, o que pode ser retratado por meio das nove

possibilidades delineadas no Quadro 2.3.

Quadro 2.3 - Tipologia da pesquisa em ECP por praticante e nivel de praxis

Tipo de praticante
Nivel de préxis Ator individual . Ator agregado
. Ator agregado interno I
interno extraorganizacional
Macro C F |
Meso B E
Micro A D G

Fonte: Adaptado de JARZABKOWSKI e SPEE (2009, p. 74).

Esses autores classificaram como pertencentes ao nivel Micro os estudos que
exploraram e tentaram explicar a praxis estratégica enquanto experiéncia individual ou grupal
de um episddio especifico, como aquelas desenvolvidas durante uma oficina de planejamento,
por exemplo. No nivel Meso foram colocados os artigos que exploraram e tentaram explicar a
praxis estratégica de nivel organizacional ou suborganizacional, como a alteragdo em um
processo estratégico. No Macro, os estudos se referiram a explorar e tentar explicar a praxis
estratégica ao nivel institucional, que é tipicamente associado com padr@es de explicacdo de
acOes na industria. Neste mesmo artigo, os autores analisaram também os tipos de resultados
relatados pelas publicacgdes, classificando-os como individuais, de grupos, de processo de
formulacdo da estratégia, organizacionais e institucionais.

Os resultados pessoais sdo descritos enquanto experiéncia pessoal do individuo e em
funcdo de sua praxis individual ou de mudanca naquilo que (o estrategista) faz. Sua agéo
(préxis) pode ser motivada por diferentes causas, como ter vislumbrado uma oportunidade de
crescimento ou empoderamento frente ao grupo (BEECH e JOHNSON, 2005), possuir
capacidade de influenciar pessoas (SAMRA-FREDERICKS, 2003, 2005 e MANTERE,
2005), dentre outros.

Os grupais s@o aqueles que advém da acdo de grupos (atores agregados), referindo-se
as mudangas em suas préxis ou praticas, ou ao uso de diferentes praxis por diferentes grupos

de uma mesma organizagao.
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Os resultados advindos do processo de formulagdo da estratégia vém sendo focados
por estudos destinados a explicar como certas praxis podem estar associadas ao sucesso ou
insucesso do processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias (Jarzabkowski e Seidl,
2008).

E importante salientar que eles podem perpassar os resultados de todos os niveis, do
pessoal ao institucional. Os resultados organizacionais normalmente sdo originados e
vinculados as praxis de diferentes grupos de atores, porém com efeitos sobre o nivel
organizacional (ou da meso-praxis).

A pesquisa de Regnér (2003) forneceu fortes indicativos da existéncia de ligacbes de
causa-efeito entre a praxis de diferentes grupos de atores e os resultados organizacionais, que
se referem a esfera da industria, das normas internacionais de comércio etc. Dizem respeito

aos resultados advindos de praxis industriais (VAARA et al., 2004).

2.3 Principios e estrutura conceitual da ECP

Contrapondo-se ao foco teodrico predominante na literatura sobre o processo de
formulacdo de estratégia, sem, contudo, propor sua negacdo, mas sim uma forma
complementar de sua analise, a ECP enfatiza "os processos e praticas que constituem as
atividades do dia a dia da vida organizacional e que estdo relacionadas aos resultados
estratégicos" (JOHNSON, 2007, p. 7). A ECP propde que sejam buscadas explicacdes sobre
como se da a formulacdo de estratégia, analisando-se o nivel das atividades desenvolvidas
(pelos gerentes) durante o processo de estrategizacdo (strategizing, em inglés). De acordo
com Whittington (1996), tais atividades se ddo por meio de reunibes de planejamento,
conversas, preenchimento de formularios e de incontaveis acdes pelas quais a estratégia
formulada e implementada. Quer seja, prop8e a andlise de microatividades gerenciais e,
portanto, se refere ao como 0s gerentes realmente fazem estratégia. Para o autor, a perspectiva
da ECP retira o foco de preocupacdo com as competéncias centrais da corporacdo e o
transfere para o das competéncias praticas do gerente como estrategista. Paroutis; Heracleous;

Angwin (2013, p.12) concluem que

A perspectiva da estratégia-como-pratica fundamentalmente se desloca das
visOes modernistas e positivistas de estratégia, que focam na escala macro de
atividade organizacional, rumo a um enfoque de nivel mais micro,
humanistico, comportamental e interpretativo para a elaboracdo e execucgdo
da estratégia.
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O que se nota nesse enfoque é a importancia de se entender como atua o corpo
gerencial, ou Top Management Team, nas palavras de Jarzabkowsky; Wilson (2002).
Consideram-se, para tanto, as caracteristicas do principal administrador — CEO, tais como
nivel de formacdo, experiéncia e lideranca, dentre e outras, e de sua equipe gerencial, ndo
apenas no tocante a formulagdo da estratégia, mas também quanto ao envolvimento de todos
na sua realizagdo diaria, e de como essa participacdo influencia na obtencdo dos resultados
delas advindos. Outra preocupacdo é entender como as pessoas participantes do processo
estratégico influenciam e sdo influenciadas por seus contextos organizacional e institucional
(JOHNSON et al. 2007, p. 7).

Para esses autores, as pesquisas sobre Estratégia eram focadas mais na analise da
relacdo entre a existéncia do plano e os resultados finais da organizacdo, sem se atentarem
para (e como) as atividades eram projetadas e executadas. Sdo tais lacunas que a ECP
pretende preencher ao propor o enfoque nas microatividades relativas & formulacdo de
estratégia e de suas implicacdes intra e extraorganizacionais.

Ao se olhar o planejamento (processo formal e intencional de formulacdo de
estratégias) como uma forma de criacdo, esta-se focando na acdo criativa de pessoas e, sob
esse ponto de vista, a dificuldade para se apontar os impactos diretos da estratégia sobre o
desempenho da organizacdo ndo é tdo significativo quanto ao fato de se estar praticando o
planejamento. Sob tal perspectiva, ha que se compreender com maior profundidade tanto
aspectos que bem descrevam e caracterizam os praticantes, como aqueles que determinam sua
atuacdo durante o processo da praxis estratégica.

Hodgkinson; Clarke (2007) apontam para 0 surgimento de instrumentos de
mensuracao psicométrica das diferencas individuais em processos analiticos e intuitivos em
tomada de decisdo, que podem auxiliar na compreenséo da relagao praticante-praxis.

Para os autores, os praticantes sdo classificados em quatro categorias cognitivas, de
acordo com suas preferéncias quanto ao enfoque que utilizam para processar informacoes, que
podem pender para o analitico ou para o intuitivo, conforme modelo da Figura 2.7,
apresentada a seguir. Individuos categorizados enquanto Atentos aos detalhes (1) sdo
altamente analiticos, prendem-se as mindcias dos dados disponiveis e possuem a tendéncia de
resolver problemas passo a passo, correndo o risco de, ao se depararem com elevada
quantidade de dados, atrasarem ou adiarem suas decisfes por ndo conseguirem obter a visao

completa da situacao (paralisia devido ao excesso de analise).
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Figura 2.7 — Tipologia Basica de diferenciacdo entre estrategias e estilos cognitivos

Analitico

Alto

I I
Atento aos Cognitivamente
detalhes Versatil

Baixo Alto Intuitivo

AV 11
Sem Consciente do
Discernimento Geral

Fonte: Hodgkinson; Clarke (2007 p. 246)

As pessoas classificadas como Versateis Cognitivamente (1) possuem inclinacdes
tanto analitica como intuitiva, isto é, tém a capacidade de migrar rapidamente entre estratégias
de processamento voltadas a uma ou outra forma de compreenséo da realidade.

Os individuos da categoria (I11) - Conscientes do Geral caracterizam-se pela busca da
visdo geral do problema, mesmo que a custa da perda de detalhes. Sdo altamente intuitivos e
tem facilidade de abstrair o todo a partir dos detalhes disponiveis. O que é um aspecto
favoravel também pode se tornar perigoso, caso venham a elaborar sua macroviséo a partir de
uma andlise superficial dos dados, por ignorarem alguns de seus aspectos importantes, o que
dificilmente ocorreria a um individuo analitico.

Os individuos pertencentes a Ultima categoria, a dos Sem Discernimento, tém como
caracteristica ndo terem inclinacdes analiticas ou intuitivas, ndo possuindo quaisquer recursos
cognitivos para elaborarem uma compreenséo estratégica.

Para Jarzabkowski (2004), o termo 'praticar' tem a conotacdo de execugao repetitiva de
uma ou mais acgles, ou seja, de sua rotinizacdo por meio da interagdo entre agentes e

estruturas socialmente produzidas. Tais interacdes produzem o que Cohen; Bacdayan (1994)
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denominaram memdria procedural, pratica que respalda acGes desenvolvidas a partir das
experiéncias que os atores tiveram baseadas em processos ndo conscientes de pensamento e
que geraram conhecimento tacitamente aceito pela organizacdo. Assim sendo, 0
conhecimento de um individuo torna-se também uma manifestacdo coletiva, uma vez que
compartilhado por grupos de atores que se relacionam por meio das estruturas sociais
existentes. Tal compartilhamento possibilita também a existéncia de estruturas de memoria
coletiva, praticas que "limitam™ o processo criativo e criam filtros de percepcdo que
direcionam o comportamento de escolha para algo ja conhecido e aceito institucionalmente,
propiciando a manutencao do status quo. Criam-se ou se fortalecem culturas (préaticas) a partir
de decisOes intuitivas, aqui compreendidas como aquelas produzidas, total ou parcialmente,
por meio de processo mental ndo consciente (HODGKINSON et al., 2009).

A memoria coletiva propicia o surgimento de ritos e praticas proprios da organizacao
no tocante ao seu processo de tomada de decisdo, que podem ser tidos como uma fonte néo
transferivel de vantagem competitiva.

Os conceitos até aqui descritos serdo orientadores do estudo dos casos, ao indicarem
possiveis olhares tedricos sobre as varidveis empregadas e suas interrelacGes, facilitando o
entendimento de suas influéncias sobre o processo de estrategizacdo de seus resultados.

A aplicacdo da compreensdo da estratégia como uma atividade social, a exemplo de
varias outras, “como o jornalismo, as leis, a guerra e o casamento” (WHITTINGTON, 2007),
pressupde que o estudo de estratégia requer ‘olhos socioldgicos’ (HUGHES, 1971), que
incluem sensibilidade na andlise das conexfes e relacionamentos, e reconhecimento da
insercdo social da estratégia e estrategistas. Nas palavras de Whittington, et al. (2006, p. 615),
“[...] a pesquisa de estratégia deve afastar-se do seu dominio tradicional da analise econémica
para entender a ampla variedade de praticas eficazes no trabalho de estrategizacdo, atraindo a
observagdo para mais préximo do que os estrategistas realmente fazem [...]”. De acordo com
Snow (1999), deve-se adicionar ainda, para sua melhor compreensao, o que denominou de
“senso férreo” (irony sense) que leva o gestor a sempre buscar descobrir 0 que pode ter sido
negligenciado e ndo compreendido.

Na Figura 2.8 s@o apresentados os aspectos focalizados no estudo de cada caso.

Nela, estdo destacados os aspectos que serdo focalizados nessa complexa estrutura
procurando-se identificar alguns dos nexos logicos que podem auxiliar a compreensdo das
caracteristicas dos processos examinados, dos comportamentos adotados e dos resultados
obtidos.
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Figura 2.8 — Aspectos focalizados nos estudos de caso
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Fonte: elaborado pelo autor

Na secdo anterior, ao definir estratégias emergentes e deliberadas, focou-se no
processo de formulacdo do plano estratégico (enquanto etapa de criacdo de estratégias
deliberadas). Ja seu processo de acompanhamento € 0 momento em que a equipe gestora ou
de dirigentes (praticantes) verifica se a implantacdo das estratégias estd sendo devidamente
executada, monitorando-as a partir de resultados obtidos (ou em obtencédo) pelas operacdes
definidas no plano. E nesse processo que se deve rever, em funcio dos resultados, objetivos
tracados, influéncias internas e externas, a pertinéncia de se efetuar ajustes ao plano, nele
inserindo, alterando ou excluindo agdes, bem como se estipulando novas prioridades se
necessario. A percepcdo de estratégias emergentes também implica em alterar o plano,
ajustando-o a realidade. Nota-se, portanto, que a flexibilidade é atributo indispensavel aos

planos.

2.4 Estudos empiricos em formulagdo de estratégia, utilizando ou ndo a ECP

Duas das principais pesquisas internacionais efetuadas junto a universidades
empregando a ECP como teoria embasadora séo a de Jarzabkowiski; Wilson (2002) e a de
Woodfield; Kennie (2008).

A primeira analisou os Top Management Teams da Warwick University, da London
School of Economics and Political Science e da Universidade de Oxford Brookes, do Reino
Unido, visando a obtencdo de informacgbes sobre as interacbes entre eles (TMT), os
praticantes, as estruturas coletivas (praticas e demais atores) e as atividades estratégicas

(préxis) que executam, bem como da relacdo entre tais interagbes e a continuidade ou
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mudanca nos padrdes das praticas devido as tipologias aplicadas. Nos estudos de casos foram
aplicadas entrevistas, feitas observaces, levantados dados etnogréaficos, documentos e dados
de arquivos para o periodo de 1992 a 1998, sendo que para esse ultimo ano os dados foram
obtidos em tempo real. Os resultados obtidos sdo que 0 uso de um modelo conceitual do
sistema de atividade e das tipologias adotadas de interrelacionamentos entre as partes pode
servir de plataforma para aplicaces da Teoria da Atividade no estudo de praxis envolvidas na
construcdo da acdo estratégica. Além disso, as necessarias interacdes previstas no modelo
para a construcdo de estratégias compartilhadas realcam contradices que podem ser
poderosas fontes de mudanca, gerando novos padrées de atividade estratégica.

A pesquisa de Woodfield e Kennie ateve-se a discussdo sobre o significado de
trabalho em equipe (“teamwork”) nos TMT e relata as decisbes para os desafios de seus
trabalhos quanto as definicdes da educacao superior. Foram discutidos 0s seguintes aspectos:
terminologias encontradas para definir os TMT, areas de decisdo e tempo dedicado as
atividades, estabelecimento da orientacdo do time e de sua agenda, comportamentos e papéis,
desempenho e avalia¢do do time, localizacdo na estrutura organizacional, suporte logistico e
recursos, e desenvolvimento da equipe.

Foi utilizado o Estudo de Caso para 17 institui¢cbes de ensino superior do Reino Unido
com duracdo de 9 meses, que utilizou entrevistas semi-estruturadas com os membros dos
TMT, feita revisdo de literatura e coleta de dados via discussdes em workshops. As
instituicbes foram escolhidas a partir de oito critérios (ou tipologias), envolvendo
caracteristicas do tipo tamanho, se realiza pesquisa, relacdo com comunidade, se multicampi,
etc.

A pesquisa enfatiza seis diretrizes, dentre as dezesseis analisadas, como importantes
para o trabalho dos TMT:

1. Definir claramente as areas de tomada de decisdo e o gerenciamento de tempo
2. Estabelecer a orientacdo da equipe e de sua agenda

3. Estabelecer comportamentos e papéis do time

4. Considerar sua localizacdo na estrutura e seus recursos

5. Focar no gerenciamento do desempenho coletivo do time

6. Adotar um programa de desenvolvimento do time

No Brasil, além das pesquisas de Gianotti (2004) que analisa e propde um modelo de

planejamento estratégico para institui¢ces privadas de ensino superior, destaca-se a de Rabelo
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et al. (2005), que aplica a Teoria da Complexidade para avaliar trés gestdes de uma
Universidade Federal e propde um modelo de formulacdo de estratégias a partir da aplicacdo
daquela teoria.

Mais recentemente, podem-se citar artigos que relatam pesquisas em ECP tanto em
instituicbes empresariais, como em universidades. Nesta Gltima esfera, Baéta, Brito e Souza
(2014) realizaram pesquisa sobre o processo de elaboracao de planos em uma IFES do sudeste
brasileiro, analisando sua etapa de definicdo de diretrizes, politicas e estratégias sob as lentes
da Analise do Discurso. Embasaram-se no enfoque de Estudos Criticos do Discurso (Critical
Discourse Studies) de Norman Fairclough* para analisarem o planejamento estratégico em
sua fase inicial, de definicbes das politicas institucionais. E nesta fase que se definem a
missao, a visdo e 0s objetivos institucionais, base de todo o plano. A missao reflete o negécio
fundamental, a razdo de ser da IFES, enquanto a visdo projeta essa sua esséncia para um
futuro projetado.

A premissa da pesquisa € que as politicas organizacionais elaboradas para a
implantacdo do plano podem estar implicitamente eivadas de relacdes ideoldgicas e de poder,
0 que definiu o objetivo de identificarem como as estratégias discursivas podem reforcar,
transformar ou tornar natural o discurso hegemonico.

A concluséo da pesquisa aponta para o fato de o governo determinar normas e padroes
para a implantacdo de planos, induzindo o isomorfismo nas mudangas organizacionais que
implicam. As praticas discursivas evidenciam a maior presenca do papel hegeménico e
ideoldgico, bem como do controle repressivo por parte de 6rgdos publicos hierarquicamente
superiores as IFES.

Josemin (2011) explorou as potencialidades da ECP em pesquisas de estratégias de
negdcio em uma instituicdo de ensino superior a partir dos temas recursividade e adaptacéo e
sobre 0s constructos praxis, praticas e praticantes.

Segundo 0 autor, os estrategistas tém que conciliar as necessidades de mudanca e
estabilidade, trabalhando a tens@o entre as formas de acdo estratégica de recursividade e
adaptacdo. Tal tensdo pode ser compreendida ao se analisar o emprego das praticas na

estrategizacdo: seu uso sistemético leva a um aprendizado de ciclo simples (single loop) e,

1 . . - Lo N

Norman Fairclough foi professor emérito de linguistica na Universidade de Lancaster e um dos fundadores da
Analise Critica do Discurso ACD. Estuda o discurso como um elemento chave de transformag@es sociais,
influenciou e foi influenciado pelos estudos culturais britanicos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Professor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ling%C3%BC%C3%ADstica
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Universidade_de_Lancaster&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise_cr%C3%ADtica_do_discurso
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Estudos_culturais&action=edit&redlink=1
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considerando-se que esse uso rotineiro se da por meio da interagdo do praticante com
estruturas que fortalecem ou restringem a acéo, habilitam a persisténcia da ordem vigente.

Como as estratégias sdo direcionadas para um futuro pretendido, o agora e o ‘vir a
ser’, o potencial e a atualidade, sdo inseparaveis, uma vez que essas duas ‘realidades’ estao
em constante feedback, para viabilizar o ‘vir a ser’, implicando em mudangas, ou adaptagdes.

No estudo de caso realizado em uma IES da regido Sul do Brasil que possui Varios
campus, foram utilizados e analisados dados coletados por meio de entrevistas com gestores
administrativos e académicos em 2006 por uma pesquisa que avaliou o alinhamento entre
estratégias de negdcios e de sistemas de informacdo e algumas de suas evidéncias. Trata-se,
pois, de uma releitura dos dados sob novo foco, o da ECP.

Foram selecionadas evidéncias a respeito dos atributos estratégicos de negocios
“agressividade”, “comportamento analitico”, “defensividade” e “proatividade” obtidas na
pesquisa de 2006 para serem analisadas sob o foco da ECP, a fim de nelas identificar os
aspectos recursividade e adaptacdo e os elementos praxis, praticas e praticantes.

Os resultados obtidos apontam que a aplicacdo da ECP permitiu novas luzes sobre as
estratégias de negdcio da universidade, no concernente aos elementos estudados:
recursividade, adaptacdo, praxis, praticas e praticantes.

Na esfera empresarial, tem-se a pesquisa de Maia (2010), cujo objetivo foi o de
identificar e comparar como as empresas brasileiras praticam suas estratégias competitivas, e
como esta pratica se alinha com diferentes variaveis intrinsicas a elas e aos ambientes
competitivos. Para tanto, buscou compreender suas praxis estratégicas, identificar como as
praticas estratégicas sdo utilizadas e, por fim, compreender o praticante da estratégia, sejam
internos ou externos as empresas.

Maia (2010) realizou um survey, utilizando a internet com empresas listadas na bolsa
de valores brasileira para obter uma visdo global da pratica da estratégia competitiva nas
mesmas e, apés selecionar algumas delas, utilizou o estudo de casos para maior
aprofundamento nas questoes.

Sua prospeccédo teorica sobre diferentes visdes de estratégia foi feita com base em
cinco correntes do pensamento: Organizacdo Industrial, a Visdo Austriaca, a Visdo Baseada
em Recursos, a Visdo Baseada em Conhecimento e as Capacidades Dinamicas. Com elas,
analisou as praxis, as praticas e os praticantes.

Os resultados que obteve, em nimero de quatorze, foram:

¢ Os focos interno e externos nao sdo excludentes no que tange a origem das
vantagens competitivas para as estratégias das empresas.
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e A dinamicidade estd presente mesmo em setores que seriam, a priori,
considerados menos dindmicos.

e Setores se encontravam protegidos da entrada de novos concorrentes, por meio de
expressivas barreiras de entrada e saida.

e As empresas tendem a estar mais focadas na inovacdo em processos do que em
produtos.

e Relevancia estratégica de recursos e competéncias que ndo estdo puramente
localizados dentro da empresa, mas sim espalhados ao longo da rede de
fornecedores e clientes da firma.

e Baixa relevancia atribuida pelas empresas para a questdo do conhecimento como
base para as estratégias.

e O ciclo anual de planejamento é presente na maioria das empresas dos estudos de
caso. Contudo, o foco dos mesmos recai fortemente sobre o planejamento da
estratégia e estes carregam, em alguma medida, a percepcdo de serem estaticos e
com dificuldades de adaptacdo a ambientes de ampla mudanca.

e Workshops de Planejamento e ReuniGes Periddicas sdo 0s eventos mais
frequentemente utilizados.

e As ferramentas pe foram percebidas (1) como de alta eficacia, (2) escolhidas por
meio de combinacdo de fatores racionais e culturais, sociais e politico e (3)
principalmente voltadas para a estruturacdo factual da analise e garantia de
implementacao das estratégias.

e Ocorréncia de uma estrutura organizacional com papel relevante na estratégia das
empresas: um departamento, instituido com nivel diretivo ou gerencial, de
planejamento estratégico.

e Massiva predominancia de pessoas com perfil fortemente analitico.

e Trajetoria do executivo sénior indica que este desenvolveu sua carreira
eminentemente na empresa ou em outras empresas pertencentes a0 mesmo setor.

e As consultorias sdo bastante utilizadas nas estratégias das companhias.

¢ A imprensa de negocios foi qualificada como de baixa relevancia para a estratégia

das companhias.
Como se pode notar, ndo ha coincidéncias entre os estudos realizados nacional e
internacionalmente e o proposto nesta tese, em que sdo analisados 0s processos de

estrategizacdo ocorridos em quatro gestdes consecutivas de uma Universidade Federal
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multicampus, visando a elaboracdo de uma proposta de método para a concepgdo e 0
acompanhamento de planos estratégicos para as IFES.
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3 ESTUDOS DE CASO: ANALISE DAS GESTOES

As caracteristicas individuais dos lideres maiores (reitores) de cada gestdo da UFSCar
no periodo analisado, bem como as atividades desenvolvidas para a definicdo e implantacéo
de estratégias, das ferramentas que as apoiaram e os resultados consignados, e, principalmente
a visdo daqueles lideres sobre esses aspectos, sdo o foco principal dos estudos de caso
desenvolvidos. A fixacdo de lentes sobre a figura do reitor de cada gestdo a ser analisada se
prende a conviccdo de que ela seja a mais representativa de sua equipe, além do fato de que
cada um deles teve participacdo, mais ou menos ativa, nos diferentes momentos do processo
de planejamento. Ademais, € o decisor maior da instituicdo, seja sobre questdes previstas no
plano, seja daquelas que se apresentam emergentes ou emergencialmente, como
oportunidades ou ameacas. Evidentemente, dadas suas caracteristicas, sdo 0s reitores que
ditam o modo pelo qual a praxis se da no processo estratégico. Desta forma, o foco dos
estudos dos caso repousa nas caracteristicas individuais dos lideres maiores (reitores) de cada
gestdo da UFSCar no periodo analisado e nas atividades por eles desenvolvidas para a
definicdo e implantacdo de estratégias, das praticas que as apoiaram e os resultados auferidos.

Esclarece-se, desde ja, que os planos analisados ndo sdo de nivel institucional, que
englobe toda a Universidade, mas, sim de planos de gestdo, restritos a acGes da Reitoria e,
portanto, envolvendo Pro-Reitorias, Secretarias Gerais, Prefeitura Universitaria e unidades

diretamente vinculadas a ela.

3.1 Método para os Estudos de Caso

Inicialmente, descreveu-se e analisou-se cada gestdo pertencente ao periodo de
cobertura desta pesquisa a partir de cinco elementos: o contexto (ou ambiente) em que
ocorreu a gestdo, o processo de formulacdo do plano, o processo de acompanhamento
(monitoramento) do plano, os resultados obtidos pela gestéo e a atuacao do dirigente maior da
universidade, o reitor.

O contexto foi encarado com externo e interno e 0s processos de formulagdo e
acompanhamento do plano (e estratégias) foram decompostos nos construtos da ECP, quais
sejam, as praticas, as praxis e o0s praticantes. O dirigente (reitor) foi focado por suas

caracteristicas comportamentais (preferéncias quanto aos enfoques intuitivo ou analitico no
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processo de tomada de decisdo, se democraticos ou autoritéarios, se empreendedor/arrojado ou
conservador).

Os resultados foram vislumbrados como advindos ou ndo do plano elaborado e os
reitores tidos como individuos, muito embora tenham todos se apoiado, sempre que
necessario, na posicdo majoritaria de suas equipes ao realizarem suas praxis estratégicas. Tal
se deu devido ao fato de nem todos os demais integrantes da equipe terem participado do
levantamento de dados enquanto entrevistados. Entretanto, foram objeto de analise de cada
reitor durante as entrevistas realizadas. Como este autor participou de todas as gestdes
enquanto membro da equipe, muito de sua percepgdo certamente servird para amenizar 0S
possiveis desvios acarretados por essa assun¢ao, mormente naqueles casos em que ha respaldo
tedrico ou que forem corroborados pelos que participaram enquanto entrevistados. Alguns
participantes das gestfes foram inquiridos e forneceram suas visdes quanto as caracteristicas
dos reitores e 0s processos de estrategizacdo empregados nas gestoes.

Ao final do capitulo, a analise conjunta das gestdes se deu a partir da comparacao
entre esses cinco elementos de cada uma e a influéncia da participacdo dos reitores em cada
resultado alcancado. Consideraram-se os resultados obtidos em comparacdo ao planejado: a
acao que gerou o resultado estava prevista originalmente no plano (deliberada), foi a ele

incorporada posteriormente (emergente), ou ndo constava do plano (emergente pura)?

3.2 A UFSCar e o Planejamento Estratégico

A Universidade Federal de Sdo Carlos possui algumas particularidades que a distingue
da grande maioria das IFES. Desde sua criacdo, foi projetada para atuar fortemente na area de
pesquisa e pelo oferecimento de cursos de graduacgéo distintos dos ja ofertados pelo campus
de S&o Carlos da Universidade de Sdo Paulo — USP e demais instituicdes universitarias
brasileiras. Exemplo disso foi a criagdo do curso de Engenharia de Materiais em 1970,
pioneiro na América Latina. A analise da publicacédo Indicadores UFSCar - 1999, que contém
seus dados evolutivos desde o ano de 1990, mostra que, historicamente, mais de 20% de seu
alunado é composto por mestrandos e doutorandos. Além disso, o total dos cursos de pés-
graduacdo (mestrado e doutorado) sempre foi superior ao de graduagao, delineando seu perfil
diferenciado. O processo de aculturacdo vivenciado ao longo dos anos foi este, apoiado tanto
pela politica de qualificacdo posta em pratica em toda sua historia, como pelos processos de

contratacdo, que sempre priorizaram a titulacdo. Reflexo disso € o alto indice de titulacdo de
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seu corpo docente. Em 1992, 36,9% possuiam mestrado e 52,7% doutorado, ou seja, 89,6%
de seus docentes eram titulados. Em 2008, os titulados eram 99,87%, majoritariamente com
doutorado. Os contratos em Regime de Dedicacdo Exclusiva, outra caracteristica marcante da
UFSCar, passou de 97,2% em 1992 para 98% em 2008, periodo compreendido por este
estudo.

Historicamente, o processo eleitoral para o cargo de reitor é feito a partir de consulta a
comunidade, de forma democratica e paritaria e, diferentemente da grande maioria das demais
universidades federais, inscrevem-se chapas compostas pelos candidatos a reitor, vice-reitor e
pro-reitores, que submetem seus Programas de Gestdo a apreciacdo da comunidade. Tal se
reveste de grande importancia para este estudo, uma vez que todas as gestdes compreendidas
no periodo analisado sdo de continuidade. Este grupo politico estabeleceu sua préatica para a
elaboracdo participativa e democréatica do Programa de Gestdo: sdo realizados encontros fora
dos dominios da universidade, durante os quais todas as intervengdes recebem o mesmo
tratamento, independentemente se realizadas por docente, discente ou técnico-administrativo.
Deles sempre participaram centenas de pessoas que debateram e definiram os principios das
equipes e as propostas para a gestdo. Ao longo do processo constitui-se a equipe (reitor, vice-
reitor e pré-reitores), coadunando-se principios, propostas e perfil dos indicados. Apoés eleitas,
as equipes sempre tiveram como base de seus planos de gestdo as propostas provenientes
desse processo.

No que concerne ao planejamento estratégico, pela pesquisa efetuada nos registros de
portarias da reitoria, ocorreu em junho de 1988 a primeira nomeacdo para ocupacao do cargo
de Assessor de Planejamento da Reitoria®®. No entanto, ndo hé registro da elaboracdo de
planos por essa assessoria. Em 1991 foi implantada nova estrutura na UFSCar, da qual
passaram a fazer parte as pro-reitorias de Graduacdo, de Pds-Graduagdo e Pesquisa, de
Extensdo e de Administracdo e Planejamento. Esta ultima voltou-se principalmente para as
atividades administrativas e de planejamento orgamentario-financeiro, nao realizando planos
estratégicos.

Foi a partir da gestdo 1992-1996 que, pela primeira vez se investiu no planejamento

estratégico enquanto ferramenta de governo.

12 portaria GR n° 383/88, de 07 de junho de 1988.
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3.3 Processos e planos de cada gestéao

Optou-se por descrever cada gestdo por meio de um mesmo conjunto de topicos que,
ao mesmo tempo em que propicia uma visdo clara de como se realizou o processo de
planejamento, possibilita manter estreita relagdo com os preceitos da Estratégia como Prética
(ECP). Assim, caracterizaram-se as gestdes através da contextualizacdo em relacdo ao periodo
em que se deram, abordando aspectos externos e internos a universidade, dos processos de
formulacdo e monitoramento e avaliacdo do plano a luz da ECP, dos resultados obtidos e da
caracterizacdo de seu dirigente maior. Ao final da descri¢do de cada gestdo, efetuou-se uma
andlise da atuacao do reitor baseada na ECP.

3.3.1 Gestdo 1992 — 1996: Prof. Dr. Newton Lima Neto - Reitor

Essa gestdo foi a introdutora do Planejamento Estratégico enquanto ferramenta
gerencial na UFSCar.

3.3.1.1 Contextualizacao

O governo Itamar Franco ocorreu sob forte influéncia do momento politico-econémico
brasileiro, marcadamente pelo processo de impedimento do presidente Collor, de quem era
vice-presidente. Assumiu interinamente a presidéncia em 29 de setembro de 1992 e, em 29 de
dezembro daquele mesmo ano, tornou-se presidente da republica ap6s renincia de Fernando
Collor de Melo. Na esfera econémica, vivia-se um processo hiperinflacionério, com a inflacéo
atingindo a marca de 1.100% naquele ano e, no seguinte, saltando para aproximadamente
2.500%. Efetuou vérias trocas de ministros da economia e, em maio de 1993 escolheu
Fernando Henrique Cardoso — FHC — para o Ministério da Fazenda. Juntamente com sua
equipe econémica, deu inicio ao desenho do Plano Real, implantado em etapas. A primeira
delas foi o Programa de Acdo Imediata, que objetivava a reducédo e a eficiéncia dos gastos
publicos da Unido ainda em 1993. A segunda, iniciada em fevereiro de 1994, criou a Unidade
Real de Valor — URV, j& prevendo sua transformacdo no Real. A terceira e Gltima etapa se
deu em 30 de junho de 1994, com a implantagdo do Plano Real por meio da Medida
Provisdria 434/1994, quando a inflacdo era de aproximadamente 46,6%. Posteriormente, FHC
se elegeu presidente da Republica e deu continuidade as aces preconizadas pelo Plano Real,

ainda com maior impeto.
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O contexto reinante desde o inicio da gestdo 1992-1996 foi o resumidamente tracado
acima. As medidas adotadas para a contengdo de gastos publicos tiveram fortes reflexos para
as IFES, que tiveram seus orcamentos gradativamente diminuidos (contingenciados). A visdo
predominante era a de que o ensino superior ndo deveria ser responsabilidade do Estado, mas
sim da iniciativa privada, para a qual os programas de incentivo governamentais
prioritariamente se voltaram. Houve também o congelamento salarial para docentes e
técnico-administrativos e a proibicdo de reposicao de quadros.

De acordo com dados orcamentarios institucionais™® (ver figura 3.1), durante a quase
totalidade da gestdo ocorreu constante aumento nos repasses de Recursos do Tesouro
Nacional (RTN) a UFSCar, dado que a sua execucao orcamentaria foi crescente no periodo, a
excessdo do ultimo ano, 1996, onde ocorreu uma forte retracdo nos recursos de capital. No
entanto, segundo declaracdes expressas em relatorios de prestacio de contas™* tais recursos se
mostravam insuficientes frente as necessidades.

As figuras 3.1, 3.2 e 3.3 ilustram essa realidade e ttm como fonte desses dados
publicacao oficial da universidade. Tal padrdo se explica pelas politicas de contingenciamento
colocadas em pratica a partir da segunda metade do governo Itamar Franco com a

implantacdo do Plano Real, e que iria se aprofundar nos anos seguintes.

Figura 3.1 — Orcamento Executado de Custeio e Capital pela UFSCar via Sistema
Integrado de Administracao Financeira
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Orgcamento Ordinario e recursos captados via convénios federais

Fonte: Indicadores da UFSCar 1990 — 1998

3 Fonte: publicagdo Indicadores da UFSCar 1990 — 1998, de agosto de 1999.
" Ver UFSCar, Relatério de Gestio da Reitoria 1993-1996, outubro de 1996, pp63-64.
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Ao se focar a andlise sobre o quadro docente, recurso da maior importancia a
manutencdo da qualidade das atividades académicas (ensino, pesquisa e extensdo) de uma
universidade, nota-se a repeticdo do mesmo padrdo de comportamento do governo federal:
gueda em seu quantitativo no ano de 1996, apesar do crescimento tanto do nimero de alunos,

como no de cursos de graduacdo e pds-graduacdo oferecidos pela UFSCar.

Figura 3.2 — Evolugéo do Quadro Docente da UFSCar
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Fonte: Indicadores da UFSCar 1990 — 1998

Figura 3.3 — Evolucé@o do numero total de alunos
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Figura 3.4 — Evolucao do numero de cursos de graduacao e P6s-Graduacao
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Fonte: Indicadores da UFSCar 1990 — 1998

Internamente, tem-se que no inicio da gestdo havia resisténcia a equipe eleita por meio
de um processo democréatico e altamente competitivo. A universidade havia praticamente se
dividido ao meio ao apoiar uma das chapas concorrentes, o que implicou em dificuldades
durante os primeiros meses de gestdo. Com o passar do tempo e a partir das realizac6es, esse
quadro foi se modificando.

Ao término do periodo a gestdo contava com o apoio da grande maioria da
comunidade, a ponto de a equipe de continuidade a esta receber praticamente 80% dos votos

validos, em um escrutinio em que houve chapa Unica.

3.3.1.2 Processo de formulacédo do plano de gestéo

Implantado pela primeira vez durante a gestdo 1992-1996, o processo de Planejamento
Estratégico da UFSCar aplicou diferentes métodos e procedimentos para sua elaboracéo.

Marcada pela visdo de que a administragdo publica “ndo poderia prescindir da adogao
criteriosa de metodologias de gestdo (que fossem) compativeis com 0s principios da
autonomia, democracia, qualidade e criticidade (que) auxiliassem na consecucdo dos

objetivos académicos”, a gestdo 1992-1996 deu inicio ao que pretendia ser “o primeiro passo
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visando uma solida e definitiva implantacdo da pratica de planejamento estratégico na
administragdo da UFSCar” (UFSCar, Planejamento Estratégico 1993-1996).

A partir deste raciocinio, foi dado inicio ao processo do Planejamento Estratégico para
aquela gestdo, que teve como cenario basico os principios direcionadores do Plano de Acbes
(proposta de governo) apresentado a comunidade académica pela equipe candidata ao
processo sucessorio e pelo qual foi eleita para administrar a universidade naquele quadriénio
(outubro de 1992 a outubro de 1996). Deste Plano de Acdes constavam 11 topicos (Politica de
Ensino de Graduagdo e PoOs-Graduacdo, Politica de Pesquisa, Politica de Extensdo e
Atividades Artistico-Culturais, Gestdo Administrativa e Financeira, Politica de Recursos
Humanos, Apoio Académico, Assuntos Comunitérios, Administracdo do Campus de S&o
Carlos, Campus de Araras e Unidades de Valparaiso, Anhembi e Piracicaba, Projeto
Ambiental, e Luta pela Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), que
foram exaustivamente analisados em reunifes que definiriam o Plano Estratégico para o
periodo. Tais reunides ocorriam sempre aos finais de semana (sabados e domingos) e delas
participavam o Reitor, 0 Vice-Reitor, os Pro-Reitores de Graduacdo, de Pds-Graduacdo e
Pesquisa, de Extensdo e de Administracdo e Planejamento, os Secretarios Gerais de Apoio
Académico, de Assuntos Comunitérios, de Informatica e de Recursos Humanos, o Prefeito
Universitario, o Diretor do Escritério de Desenvolvimento Fisico e a Chefia de Gabinete.

Para cada um dos onze tdpicos anteriormente citados foram descritos:

e Um texto introdutorio, onde se destacavam as atividades em andamento nos

setores afetos, suas potencialidades e seus problemas, bem como as politicas
existentes e aquelas tidas como essenciais que se implantassem.

e Objetivos Gerais, que eram derivados das concepcdes, dos principios e das
diretrizes constantes do Plano de Acdes.

e Metas, Atividades e Prazos, que determinavam a forma pela qual os objetivos
seriam atingidos.

Deste processo, que teve a duracdo aproximada de nove meses, gerou-se um plano do
qual constaram 76 objetivos, 290 metas e 535 atividades. Implantado pela primeira vez
durante a gestdo 1992-1996, empregou, para seu desenvolvimento, uma adequacdo da

metodologia classica de planejamento, ao buscar suas potencialidades e necessidades, tendo
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como pano de fundo analises de potenciais ocorréncias, positivas ou ndo, o que, em muito,
remete aos preceitos do SWOT™,

Um aspecto que merece destaque foi a elaboragdo de uma andlise critica aprofundada
sobre cada topico abordado, fruto de debates ocorridos durante o processo de
desenvolvimento do plano. Os objetivos pretendidos emergiram dessas analises, norteando

todo o plano e sua compreensdo enquanto conjunto sistémico de agoes.

Quadro 3.1 — Exemplo do processo de detalhamento do plano

Principios e diretrizes, problemas e necessidades.

A democratizagdo e a viabilizagdo da permanéncia do estudante estdo diretamente
relacionadas a ampliagdo de oportunidades educacionais, em especial para a grande maioria da populacdo
trabalhadora, através da criacdo de cursos, fundamentalmente no periodo noturno; a socializacdo do
conhecimento; ao combate aos mecanismos perversos de expulsdo e fracasso escolar. Definir esse como o
objetivo nimero 1 tem como propdsito enfatizar que, para a gestdo, o problema da evasdo escolar sera
tratado como o principal a ser enfrentado [...].

A melhoria das condic@es e atividades didatico-pedagdgicas passa, necessariamente, pelo
aperfeicoamento dos cursos, programas (e pelos) desempenhos docente e discente. (Para isso) ser proposta e
implantada a Avaliacdo da Graduacéo [...].

Objetivos Gerais:
A ProGrad definiu seis objetivos gerais a serem perseguidos, desdobrados em metas e
atividades:
Democratizar 0 acesso aos cursos de graduagao.
Desenvolver o processo de avaliacdo do ensino de graduacéo.
Criar condic¢des de permanéncia do estudante na universidade.
Melhorar as condicGes e atividades didatico-pedagdgicas.
Ampliar a oferta de cursos de graduacéo, em especial no periodo noturno.

6. Fortalecer os processos e mecanismos de participacdo docente e discente.

Metas, atividades e prazos

AN A

OBJETIVO 1 - Democratizar o acesso aos cursos de graduagdo

Metas Atividades Prazos

- Aperfeicoar mecanismos de acesso: vestibular,
transferéncia, aproveitamento de estudos, formacdo | Permanente
continuada etc.
- Orientar a elaboragdo de folders e cartazes sobre | Permanente

1.1 Preencher as vagas
oferecidas no vestibular

1.2 Ampliar relacéo cursos e vestibular [...].
candidato/vaga - Realizar palestras, visitas as escolas de 2°. Grau,

cursinhos e comunidade em geral. Permanente
1.3 Colaborar no processo de | - Realizar reunides (entre instituicdes) para detectar Jun/93 a
instalagdo dos cursos necessidades e planejar solugdes para a instalacdo dos Fev/95
incorporados [...]. Cursos

Fonte: UFSCar, 1994, Planejamento Estratégico 1993 — 1996, p. 21-23

5 Método que se baseia na analise de pontos fortes (Strengths), pontos fracos (Weakness), oportunidades
(Opportunities) e ameacas (Threats).
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A proposta, assim elaborada, foi levada ao conhecimento do Conselho Universitario
em 24 de marco de 1994. Os conselheiros foram informados que o plano apresentava
propostas de "reorganizacdo do programa de gestdo que eram decorrentes dos subsidios
colhidos junto aos departamentos académicos e administrativos, bem como em reuniées com

18 As priorizagBes de metas e atividades, segundo o

estudantes de graduacdo e p6s-graduagéo
Planejamento Estratégico 1993-1996, a pagina 3 eram eleitas em fungdo do volume de
recursos disponibilizados a universidade e do exame de necessidades e urgéncias
conjunturais, através dos 6rgédos colegiados superiores.

Sob o ponto de vista da Estratégia como Pratica, serdo agora destacadas suas praticas,
as praxis e os praticantes desse processo de formulacdo do plano. Para tanto, reafirmam-se

tais conceitos, para maior facilidade de compreenséo.

e Praticas

As praticas’’ estdo relacionadas as ferramentas administrativas, aos sistemas,
metodologias, métodos, aspectos culturais, procedimentos e processos que, consolidados,
compartilhados e aceitos por todos, sdo utilizados para criar estratégias (pode-se citar como
exemplos o Balanced Score Card, a Qualidade Total, técnicas de andlise de mercado, grafico
de Gantt, SWOT, etc.).

Partindo-se dessa definicdo, tem-se que foram empregadas durante a

formulacdo do plano as seguintes praticas:
e Estrutura adotada para as reunides de planejamento, onde a palavra era livre e as
opiniGes se revestiam de igual peso e importancia para todos os participantes;

e Sistematiza¢do de “prestagdes de contas” bianuais as unidades departamentais e

setoriais com funcionérios (docentes e técnico-administrativos);

e Sistematizacdo de “prestagdes de contas” bianuais aos alunos de graduacédo e pos-

graduacéo;

16 Ata da 1032, Reunido do Conselho Universitario da UFSCar.

" No Dicionario Contemporaneo da Lingua Portuguesa Caldas Aulete encontra-se: “Prética (sf), ... 6 Maneira
de se comportar, de agir, de um grupo de pessoas, um povo etc.; COSTUME; USO” Do lat. medv. practica,
der. do gr. praktiké.
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Plano de Acdes da equipe eleita empregado como suporte as defini¢des do Plano

de Gestdo, uma vez que representavam os anseios da comunidade;

O modelo tradicional de planejamento, utilizando-se um SWOT simplificado;

Enfoque participativo adotado para prover o processo de maior representatividade;

Emprego de rotinas voltadas a elaboracdo e apresentacdo de textos analiticos
sobre 0 que estava em realizacdo em cada unidade e 0 que seria necessario
implementar para que obtivesse maior possibilidade de sucesso.

e Praxis

A praxis, como ja dito, se refere a atividade real, aquilo que as pessoas efetivamente
fazem para criar e implementar estratégias, sejam elas atividades formais ou informais. Sdo
exemplos de praxis as apresentacdes, elaboragdo de projetos e planos, conversas formais ou
informais, envio de mensagem eletrénica e outras atividades executadas nos diferentes niveis
hierarquicos. No dicionario Caldas Aulete®®, encontra-se o seguinte significado para praxis,
dentre outros:

“praxis (sf2n)
[...]
3. Acdo de aplicar, na pratica, uma teoria politica, artistica, social etc.

Do gr. Praksis.”

Durante esta etapa, a praxis do Reitor foi a de definir o que, como e por quem 0s
trabalhos deveriam ser feitos. Ao mesmo tempo em que coordenava cada encontro de
trabalho, dele participava também enquanto membro de uma equipe, debatendo propostas dos
demais gestores, elaborando suas proprias, participando do proceso decisorio sobre objetivos,
metas e atividades que deveriam ser inseridas no plano. Outras de suas a¢fes que compuseram
sua praxis foram, por exemplo:

e Contactou membros da equipe de elaboracdo do plano com o objetivo de
convencé-los que se responsabilizassem por alguma tarefa de apoio as decisoes
das reunides, como elaboracdo de documentos, levantamento de dados, etc.

e Contactou os membros da equipe solicitando empenho na resolucdo de uma tarefa
sob responsabilidade dos mesmos.

e Coordenou as reunides junto a departamentos académicos e administrativos e com
0 corpo discente.

'8 Dicionério Contemporaneo da Lingua Portuguesa, versao digital.
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Os demais membros tiveram como préxis a elaboracgdo de proposta de objetivos, metas
e atividades, focadas em analises do tipo SWOT, sua apresentacdo a equipe de planejamento
durante os encontros de formulacdo do plano, além de participarem de debates e decisdes

sobre o contetido do plano.

e Praticantes

Os praticantes do processo sdo definidos como sendo aquelas pessoas que langam mao
das praticas para a realizagdo da préxis de elaboragdo ou monitoramento do plano®. Aqui,
serdo citados como sendo o reitor e sua equipe, composta pelo vice-reitor, pro-reitores,
secretarios gerais, diretores diretamente vinculados a reitoria, prefeito universitario e chefe de

gabinete . As caracteristicas do reitor sao descritas no topico Caracterizacdo do Dirigente.

3.3.1.3 Processo de acompanhamento do plano

O fato de ndo existir um setor com a responsabilidade especifica de efetuar o
acompanhamento do plano, e devido também ao desconhecimento de ferramentas adequadas
para seu monitoramento e avaliacdo, desencadeou um processo intuitivo de gerenciamento e
controle das atividades capitaneado pelo Reitor que, no minimo anualmente, realizava
reunides com a equipe, para obter informag6es sobre o desenrolar das atividades previstas e
dos resultados obtidos. Antes de cada uma delas, era solicitada a cada responsavel a
elaboracdo de um relatério de monitoramento das atividades sob suas responsabildades, que
seria utilizado nas citadas reunifdes. Os sentimentos, conhecimentos e experiéncia dessas
pessoas € que determinavam como estava o desenvolvimento rumo a concretizacdo dos
objetivos e metas declarados, uma vez que néo Ihes foram formalmente atribuidos indicadores
de resultado.

O proprio aprendizado obtido pelos envolvidos (acumulado na gestdo e mesmo
anteriormente a ela) servia de balizador e de justificativas para explicar o ocorrido, bem como
para formular agdes corretivas a implementar, a fim de que cada atividade fosse realizada
estritamente dentro das perspectivas inicialmente projetadas e de acordo com o diagnostico

que regeu sua idealizacéo.

19 No dicionario Digital Caldas Aulete encontra-se o seguinte significado para praticante: “s2g. [...] 5 Aquele
que pratica (algo).”



72

H& ainda que se destacar o procedimento de visitas da equipe gestora aos
departamentos académicos e administrativos para apresentacdo das realizagdes do plano (e da
gestdo). Nessas ocasides, obtinha-se de docentes, funcionarios e alunos de graduacao e pos-
graduacdo criticas e sugestdes ao plano. ApoOs passar por um processo de consolidacdo, o
material produzido alimentava as oficinas de acompanhamento e atualizag¢éo do plano.

Como resultado, ao término da gestdo praticamente 95% das metas estipuladas haviam
sido finalizadas de acordo com o previsto. A auséncia de varias defini¢cbes basicas ao plano
indica que se devem explorar explicacdes desse sucesso também devido as caracteristicas
proprias do administrador (Reitor), do modelo de gerenciamento colocado em pratica, nas
relacfes entre os atores envolvidos e nos cendrios prevalentes, para se obter uma visdo mais
completa do processo que inaugurou o uso do planejamento estratégico na universidade.

Houve, ainda, uma apresentacdo de prestacdo de contas a Camara de Vereadores do
Municipio de Sao Carlos, em que foi explicado cada avango consignado, com o objetivo

primeiro de propiciar incrementos na incipiente relagdo entre a universidade e a cidade.

e Pradticas

Visualizando esta etapa do trabalho sob o prisma da ECP, temos que as seguintes

praticas foram utilizadas durante o acompanhamento do plano de gestéo:

. Relatdrios de cada responsavel sobre a situacdo das atividades em relacdo ao
projetado;

. Visita aos departamentos académicos e administrativos

o Relatorio das visitas, contendo uma sistematizacdo das criticas e sugestdes ao
plano;

o Estrutura adotada para as reunides de planejamento, onde a palavra era livre e
as opinides se revestiam de igual peso e importancia para todos o0s
participantes.

o Enfoque participativo praticado para dotar o0 processo de maior
representatividade.

e Praxis

A préxis realizada pelo Reitor foi a de coordenar o processo, determinando como cada

gestor deveria prestar contas das atividades. Previamente as oficinas de acompanhamento do



73

plano, recebia os relatérios de cada gestor e os analisava, obtendo uma visdo completa sobre
ele e se seus resultados estavam condizentes com a estratégia institucional. Faziam parte de
sua praxis a realizacdo sistematica de cobranca de avangos e resultados, bem como de
celeridade na elaboracao dos relatorios individuais de prestacdo de contas. Sua praxis também
se deu externamente, por meio da busca de oportunidades provenientes de diferentes
ministérios (MEC, MCT, etc.) e de submissao de projetos especiais visando ao financiamento
de atividades previstas ou ndo no plano. Ao mesmo tempo, mantinha contatos com o
municipio de S&o Carlos por intermédio da Camara de Vereadores e de pessoas e entidadades
(também de outros municipios) relacionadas a area de abrangéncia dos Nucleos de Extenséo,
visando tanto o estreitamento das relagdes institucionais, como a obtengdo de recursos que
tornassem os Nucleos autofinanciaveis em longo prazo. Sua atuagédo se deu nos planos macro,
meso e microinstitucionais (JARZABKOWSKI e SPEE, 2008).

Jé& para os demais membros da equipe a praxis foi a de operacionalizar as atividades de
cada meta sob sua responsabilidade e, periodicamente, elaborar relatério sobre o
desenvolvimento das mesmas. Participavam das reuniées de acompanhamento do plano, onde
apresentavam seus relatérios e participavam dos debates e decisfes sobre a inclusdo, alteracao

ou exclusdo de atividades de todo o plano.

e Praticantes

Os seguintes praticantes participaram desta etapa do processo, além dos membros da
equipe de gestdo ja citados pela etapa anterior: docentes, técnico-administrativos e alunos de
graduacdo e pds-graduacao, durante as reunides de prestacdo de contas e captacdo de criticas e

sugestdes ao plano.

3.3.1.4 Resultados obtidos

O principal resultado do plano foi a propria instituicdo dessa ferramenta na
universidade, trazendo mais clareza a todos sobre os esfor¢os despendidos. Isso trouxe, dada a
forma de sua elaboracdo, maior organicidade as a¢des da equipe, devido ao seu envolvimento
durante todo o processo e o conhecimento adquirido sobre os objetivos almejados pela gestéo.

De acordo com as palavras do reitor durante sua entrevista (APENDICE B), os
resultados obtidos foram substantivos, uma vez que a grande maioria das metas foi atingida.
Sob quaisquer indicadores de crescimento que se analise, a gestdo obteve alto grau de

SUCESSO.
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No tocante ao ensino, foram criados oito cursos de graduacdo, dentre eles o primeiro
no cdmpus de Araras e seis no periodo noturno em S&o Carlos, o que representou um
crescimento de 47% em relacdo ao inicio da gestdo, e sete de pos-graduacdo, também no
campus sede, equivalentes a 30% de aumento dessa oferta.

Houve o aprofundamento da relagdo da universidade com a sociedade a partir da
implantacdo dos Nucleos de Extensdo UFSCar-Empresa, UFSCar-Cidadania, UFSCar-
Sindicato e UFSCar-Saude e a finalizacdo dos projetos dos Nucleos UFSCar-Municipio e
UFSCar-Escola.

A politica de titulacdo praticada levou a um considerdvel aumento da titulagdo
docente, atingindo-se os indices de 34% de mestres e 62% e doutores.

Na area de informaética, além da instalacdo de quinze quilometros de rede de fibra
Optica integrando todo o campus de Sdo Carlos, foram adquiridos equipamentos de ultima
geracdo para a pesquisa e 526 microcomputadores para uso de alunos de graduagéo,
instalados nos recém-criados Laboratérios de Informética para a Graduagdo (L1G), vinculados
a cada um dos cursos existentes.

No tocante desenvolvimento fisico, houve um acréscimo de 47% na area construida no
campus de Sdo Carlos, onde se destacou a construcdo do edificio da Biblioteca Comunitéria,
com nove mil metros quadrados. Quando pronta, viabilizou o crescimento de seu acervo na
ordem de 21% nos titulos de periddicos e de 76% de livros e passou a dar suporte as escolas
de primeiro e segundo graus, hoje ensino médio, do municipio e regiao.

Ocorreram, também, mudancas de comportamento de parte da comunidade,
anteriormente reticente quanto a capacidade de gestdo da equipe eleita, dados 0s avancos
alcancados em todas as areas.

Administrativamente, possibilitou o aperfeicoamento do processo participativo por
meio dos procedimentos adotados durante a elaboracdo do planejamento estratégico e da
avaliacdo institucional.

Ao término dessa gestdo, praticamente 95% das 290 metas estipuladas haviam sido

finalizadas de acordo com o previsto.
3.3.1.5 Caracterizacéo do dirigente
Com formacdo académica em Engenharia Quimica pela Escola Politécnica da USP,

sua experiéncia administrativa se deu como chefe de departamento académico, coordenador

de curso de graduacdo e vice-coordenador do programa de pds-graduacdo em Engenharia
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Quimica. Foi o primeiro Assessor de Planejamento da UFSCar em 1988, na gestdo do reitor
Munir Rachid.

Paralelamente a sua vida académica, teve uma atuacdo sindical intensa, tanto local
como nacionalmente, sendo diretor da Associacdo dos Docentes da UFSCar (ADUFSCar) por
duas gestdes e fundador da Associacdo Nacional dos Docentes das Instituicdes de Ensino
Superior — ANDES, da qual foi secretario geral e presidente.

Enquanto reitor foi presidente da Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes
Federais de Ensino Superior — ANDIFES, da Rede Interinstitucional para o Desenvolvimento
do Setor Sucroalcooleiro — RIDESA, da Comisséo para Estudos da Lei de Diretrizes de Bases
da Educacdo Nacional da ANDIFES e da Fundagdo Unitrabalho: Rede Universitaria de
Estudos e Pesquisas sobre o Trabalho.

Posteriormente a sua gestdo, foi candidato a vice-governador de Sdo Paulo em 1998,
prefeito da cidade de S&o Carlos/SP por duas gestfes consecutivas (2002 a 2006 e 2006 a
2010) e se elegeu deputado federal em 2010.

O reitor Newton Lima Neto pode ser caracterizado como lider arrojado e de sucesso.
Dotado de um agucado senso de oportunidade, distinguiu-se de seus antecessores por inovar
nas solugdes de problemas. Ainda no dia de sua posse, fez gestdes junto ao Ministro da
Educacdo Murilio Hingel e praticamente garantiu a constru¢cdo da primeira Biblioteca
Universitaria Comunitaria da América Latina na UFSCar. Ela se concretizou em 1995, com
nove mil metros quadrados e ao custo aproximado de quatro milhdes de dolares.

Utilizando-se a Tipologia Basica de Diferenciacdo entre Estratégias e Estilos
Cognitivos de Hodgkinson e Clarke (2007), situa-se no quadrante das pessoas cognitivamente
versateis, ou seja, aquelas que naturalmente aplicam ou sua capacidade de intuir, ou a de
analisar situacdes, dependendo das caracteristicas das mesmas e das informacdes e
conhecimento que detém a seu respeito. Por esse motivo, tanto segue planos, como aproveita
as oportunidades que se lhes apresentam. Em sua entrevista, declarou-se possuidor destas
caracteristicas.

Preferiu adotar o processo coletivo de tomada de decisdo, mas quando tal ndo lhe foi
possivel, prontamente exerceu o poder que o cargo lhe conferia, ndo sem depois submeter
suas decisdes a equipe e as instancias colegiadas superiores.

Conscio de seu papel atuou proativamente e de forma a transformar contextos

desfavoraveis em favoraveis, dentro de padrdes éticos e legais.
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3.3.1.6 Andlise da gestéo a luz da ECP

As principais praticas de planejamento desta gestdo foram o modelo escolhido e a
estrutura de trabalho definida para a formulagédo do plano.

O modelo empregado foi uma adequacdo do SWOT, que previa para cada topico a
definicdo dos objetivos e metas a serem alcancados e as atividades que deveriam ser
executadas para atingi-los.

Para consolidar o plano, foi definida uma estrutura de trabalho onde cada gestor
expunha ao debate as principais politicas existentes em sua area de atuacdo e quais outras
eram sugeridas, em complementacdo ou substituicdo aquelas. Este procedimento propiciou
gue os participantes angariassem a clareza necessaria para auxiliarem na definicdo de
estratégias mesmo em areas que ndo as suas. A simplicidade do processo foi um dos fatores
que viabilizou a participacdo ativa dos membros da equipe na elaboracdo do plano. A prética
adotada para o acompanhamento do plano, de reunides onde se analisava 0 andamento de
cada atividade com base em relatorio previamente preparado pelo responsavel pela meta,
gozou das mesmas caracteristicas e facilidades apontadas para as reunifes de formulacéo.
Além da documentacdo gerada pelos membros da equipe, as reuniGes eram alimentadas por
documento contendo a sistematizacdo de criticas e sugestdes formuladas pela comunidade
universitaria. Os resultados obtidos pela gestdo foram bastante significativos, pois foram
criados oito novos cursos de graduacdo, dentre 0s quais 0s seis primeiros cursos noturnos da
UFSCar e o primeiro no campus de Araras, proporcionando-lhe caracteristicas de
Universidade, dado que se voltava, até entdo, apenas a pesquisa e a extensdo. Para a
sociedade, 0s novos cursos tinham o papel de atender uma demanda reprimida e facilitar o
acesso de trabalhadores ao ensino superior publico e de qualidade, até entdo inexistentes na
cidade e regido. Para a Universidade, possibilitou um maior e necessario equilibrio entre as
areas de conhecimento.

A relacdo com a cidade de S&o Carlos ganhou forgca com a criagdo de seis Nucleos de
Extensdo, com o objetivo de ampliar a integracdo da Universidade com a sociedade e
intensificar a realizacdo de programas, projetos e atividades de cunho social nas seguintes
areas: Educacdo, Saude, Cidadania, Municipio (gestdo urbana), Empresarial e Sindical. Abria-
se, institucionalmente, um canal de intercambio com a comunidade local.

Foram instalados quinze quildmetros de redes de fibra Optica, que possibilitaram a

conexao integral do cdmpus, que também havia experimentado um crescimento nunca antes
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ocorrido. Foram criados laboratérios de informatica para a graduacdo e adquiridos mais de
quinhentos microcomputadores para equipé-los.

Um dos principais marcos desta administracdo foi a inauguracdo da Biblioteca
Comunitaria®®, que além de seu aspecto arquitetdnico imponente, da informatizacdo do acesso
a suas bases de dados de monografias e colecbes cientificas para discentes, docentes e
pesquisadores, possibilitou ainda que alunos do ensino fundamental pudessem usufruir de seu
acervo e das atividades culturais nela desenvolvidas. Foi mais um canal de aproximacéo entre
a universidade e a cidade e a regido.

Conforme j& citado, ndo houve, antes de 1992, a aplicacdo formal do planejamento
estratégico na UFSCar e, portanto, ndo havia nem cultura e conhecimento coletivo
disponiveis, nem estrutura adequada que suportasse as necessidades para a realizacdo de suas
atividades. Ciente da importancia que um plano estratégico representaria a sua administracao
e a universidade, devido principalmente as restricGes externas advindas de uma economia
instavel e a expectativa criada em torno de sua gestdo durante o processo eleitoral recém-
findado, chamou para si o desafio de implanta-lo. Com agucada visdo empreendedora e tino
administrativo, pretendia o sucesso do planejamento para, em suas diretrizes, respaldar a
determinacdo politica que imporia as a¢fes que viria a executar visando a transformacéo da
realidade da UFSCar, tida até entdo como de qualidade, porém pequena e promissora. Esta
seria a tonica de sua gestdo: as acdes de toda sua equipe deveriam objetivar que a UFSCar
crescesse e se tornasse reconhecida como uma das melhores universidades do sistema federal
de ensino superior.

Essa forma de agir (préaxis) encontra explicacdo (ou tem sua base légica) no fato de
entender que um empreendimento terd sucesso apenas se resultante da conjugacdo de trés
elementos por seu criador: vontade politica, planejamento e estratégia de participacao.
Sabedor de que “de nada adianta um plano sem vontade politica e sem condi¢des de sua

» 21 chamou para si o papel de coordenar a institucionalizacdo do planejamento na

execucao
universidade.

A préxis asumida pelo reitor durante a elaboracdo e o acompanhamento do plano foi o
de coordenar todo o processo €, a0 mesmo tempo, moderar as reunides e 0s debates, participar
de analises, da elaboracdo de propostas de atividades a executar e do acompanhamento das

atividades atribuidas a equipe, cobrando-a sistematicamente pelos atrasos ocorridos.

20 O reitor faz referéncia explicita a ela, quando comentava os resultados de sua gest&o, conforme pode ser
encontrado no Apéndice B.
2! \Ver Apéndice B.
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Tanto quanto possivel, adotava sua pauta de prioridades baseada no plano, que tinha
como norteador da gestdo. Por esse motivo, insistentemente cobrava de sua equipe que tivesse
o plano como “livro de cabeceira”, para que nele mantivesse o foco. Ao realizar tal praxis,
ndo permitiu que o plano perdesse seu papel de ferramenta gerencial e caisse em descrédito,
além de manter sua relacdo com 0s contextos interno e externo.

A partir dos resultados obtidos, advindos ou ndo do plano, elaborava-se documento a
ser apresentado a analise de docentes, técnico-administrativos e alunos, enquanto prestacdo de
contas. Para tanto, foram agendadas reunibes com todos os departamentos académicos e
administrativos (ou em grupamento deles) e com alunos de graduacdo e pés-graduacdo,
sempre coordenadas pelo préprio reitor. A exemplo do ocorrido durante a elaboragéo do plano
no primeiro ano da gestdo, as criticas e sugestdes oriundas desses encontros foram
sistematizadas e colocadas como contribuices da comunidade durante o processo de
acompanhamento e analise do plano, propiciando sua atualizacdo. Instituia-se, assim, a pratica
da participagdo da comunidade na definicdo dos destinos da UFSCar.

Da andlise dos resultados obtidos, podemos inferir que dependeram fortemente das
caracteristicas e da acdo do reitor. Enquanto reitor, foi um lider que valorizou a qualidade
académica, procurando incrementa-la através da busca pelo equilibrio das areas de atuagéo
dos cursos de graduacdo, da implantacdo de laboratérios de informética devidamente
equipados e da integracdo de toda a universidade via rede de fibra dptica. O citado equilibrio
ndo se daria apenas com a criacdo de cursos, porém, tendo por base o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, sabia que para garantir a qualidade do
ensino, seria necessario que docentes pesquisassem temas relativos aos focos formativos dos
cursos e que se desenvolvessem atividades de extensao a partir da qual o estudante praticasse
e gerasse conhecimentos. Desse modo, a cada curso aberto, viabilizar-se-iam novas areas de
pesquisa, que se tornariam a semente de um novo curso de pds-graduacdo anos depois. Suas
acOes, portanto, se basearam no apoio a este ciclo. Analisando-se ainda a criacdo de novos
cursos, a visdo do reitor sobre o papel social da universidade foi determinante para que a
grande maioria deles fosse ministrada no periodo noturno, propiciando maiores chances de
ingresso em uma universidade publica e de qualidade aqueles que necessitavam trabalhar.

Como ja citado, 0s recursos necessarios a construcdo da nova biblioteca foram
conquistados ainda durante as atividades relativas a sua posse, quando os solicitou ao entdo
ministro da Educacdo, elencando todos os problemas pelos quais o0 & época edificio que
abrigava a Biblioteca Central estava passando, dado que ndo fora originalmente projetado

para essa finalidade. O ministro Ihe apontou favoravelmente para a liberacdo dos recursos
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para a construcdo da nova biblioteca desde que possuisse cardter comunitério, dado que 0s
recursos disponiveis se encontravam no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo
(FNDE) e, portanto, aplicaveis apenas para a melhoria das condi¢bes de funcionamento das
escolas de primeiro e segundo graus. Com sua veia empreendedora, justificou a construcao de
uma biblioteca comunitéaria na UFSCar, pois a abriria a todas as escolas de ensino de primeiro
e segundo graus de Sao Carlos e regido. Para viabilizar o crescimento fisico institucional de
modo planejado, criou o Escritério de Desenvolvimento Fisico, que tinha como uma de suas
incumbéncias a elaboracéo de novo Plano de Desenvolvimento Fisico para os campus de S&o
Carlos e Araras.

A obtencdo de financiamento para a biblioteca possibilitou a revisdo da estratégia de
aplicacdo de recursos, pois “as alternativas de crescimento ficaram ampliadas, uma vez que os
recursos disponiveis poderéo ser dirigidos para outras prioridades [...]” %.

Como se pode notar, seu papel foi determinante para a expansdo por que passou a
UFSCar naquele quadriénio.

Uma breve andlise do contexto em que se deu a gestdo, mostra que foi marcado pela
politica econdmica dos presidentes Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso, ambas de
contenc¢do de gastos publicos, prinpalmente ap6s a implantacdo do Plano Real, em 1994,

Apesar de o orcamento de custeio e capital®®

se mostrar crescente no periodo, foi
insuficiente para suportar o crescimento experimentado pela UFSCar. Houve no periodo um
aumento superior a 52% da area construida no campus de Sdo Carlos e um crescimento da
ordem de 47,5% no nimero de alunos. Ao se considerar que foi nessa gestdo que tiveram
inicio os primeiros cursos noturnos, pode-se inferir que os gastos “extras” de manutengdo da
universidade foram bastante significativos devido a expansdo ocorrida. Mais aluno significa
necessidade de mais espaco fisico voltado as salas de aula, laboratorios, mais vagas nas
moradias para alunos socioeconomicamente carentes, mais bolsas, maior disponibilidade de
livros, etc. Concomitantemente, o crescimento do espaco fisico pode significar maior
consumo de energia elétrica, principalmente com a criagdo de cursos noturnos, maiores gastos
com limpeza e conservagdo dos campus.

A atuacdo do reitor frente as dificuldades impostas foi marcada pelo seu espirito
empreendedor, “garimpando” oportunidades principalmente nas unidades do MEC, do MCT
do MTE e garantindo recursos extraorcamentarios que lhe possibilitaram a realizagdo dos

projetos de sua gestdo, ou mesmo daqueles ndo previstos, porém financiaveis por algum

?2 UFSCar, 1994 — Planejamento Estratégico 1993-1996, p. 126
3 Composto de recursos proprios, Convénios Federais e repasses da FAl @ UFSCar, além do OCC Ordinério.
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projeto ministerial. O acesso as oportunidades se ampliou pelo fato de ter assumido a
presidéncia da Andifes, da Ridesa e da Unitrabalho.
O Quadro 3.2, resume a atuacao do reitor frente a cada aspecto até aqui analisado.

Quadro 3.2 — Resumo da atuacéo do reitor no processo de estrategizacao da gestao
1992-1996

Topico Atuacdo do reitor

e O contexto adverso a concretizacdo dos objetivos e metas da gestdo despertou
o lado empreendedor do reitor, que aproveitou todas as oportunidades para
incrementar o orcamento de custeio e capital. Apos conhecer formas legais de
aplicar os recursos financeiros institucionais em um periodo de inflacdo
elevada, passou a repor, mesmo com defasagem, as perdas que ocorriam
diariamente.

Contexto e Em seus constantes deslocamentos para Brasilia para o exercicio de
compromissos enquanto reitor ou presidente da Andifes manteve contato com
as equipes responsaveis pelos diferentes programas por eles apoiados
financeiramente, de onde obteve recursos, via propositura de projetos, para
viabilizar as principais obras estruturantes da gest&o.

e Internamente, propds a estruturacdo da aplicacdo de recursos proprios por
programas, propiciando maiores controle e transparéncia sobre 0s gastos.

e Teve participagdo ativa, uma vez que definiu o modelo a aplicar. Definiu
também a estrutura das reunides de formulacdo do plano e as coordenou,
assim como também o fez com as reunides realizadas com todos os

Formulacéo do plano departamentos académicos e administrativos e com discentes de graduagdo e
p6s-graduacdo para captar criticas e sugestfes sobre a gestdo. Enquanto
membro da equipe de formulagdo participou de debates, elaborou propostas e
auxiliou na deciséo sobre o conteudo do plano.

e Além de ter participado nos mesmos moldes que durante a elaboracdo do
plano, incentivou os responsaveis por metas e atividades a manterem o plano
como norte de suas atuacGes. Como coordenador do processo, mantinha

Acompanhamento do reunies preliminares com os membros da equipe de planejamento para a
plano discussdo dos resultados até entdo auferidos e, assim fazendo, tinha um
panorama completo da situacdo do plano mesmo antes das reunifes de

acompanhamento.

e Sua agenda tinha como base o plano.

e Das 535 atividades previstas, 95% delas geraram os resultados esperados, o
que é um forte indicativo de que a gestdo voltou-se a realizacdo do plano.

e A evolugdo da area fisica construida no cAmpus de Sdo Carlos (39 obras, que
resultaram em 47% de crescimento em quatro anos, além de indmeras
reformas realizadas), foi viabilizada por meio da utilizacdo de recursos
proprios e extraorcamentarios, sendo estes Gltimos obtidos pelo reitor junto
aos ministérios da Educagdo e de Ciéncia e Tecnologia, 0 que é compativel ao
seu carater empreendedor.

e O campus de Araras e suas unidades de Valparaiso e Anhembi teveram suas

Resultados obtidos instalagBes reformadas, uma vez que se encontravam deterioradas pelo
abandono a que foram submetidas apés a extingdo do Instituto do Agucar e do
Alcool, em 1991. Também para isso o reitor recorreu a programas de
financiamento ministerial.

o Definiu, juntamente com docentes e diretores de centro, quais cursos deveriam
ser criados, construindo sua viabilidade junto a comunidade envolvida, que
muitas vezes se posicionava contrariamente a criacdo de novos cursos por
entenderem que ndo havia docentes e técnicos em quantidade e formacdo
suficientes. Tanto a criacdo de cursos como a indicacdo de que fossem
prioritariamente noturnos estdo contidas no plano de gesto.

Fonte: Realizada pelo autor



81

3.3.2 Gestao 1996 — 2000: Prof. Dr. José Rubens Rebelatto - Reitor

Nesta gestdo foi introduzido o método Planejamento Estratégico Situacional — PES,
por intermédio de convénio entre a UFSCar e a Escola de Governo da UNICAMP. No Anexo

B, descreve-se sucintamente este método.

3.3.2.1 Contextualizacao

O ano de 1996 marcou o inicio do aprofundamento das divergéncias entre as IFES e o
MEC, quer através de sua representante maior, a ANDIFES, quer pela Andes e FASUBRA,
sindicatos representativos de docentes e técnico-administrativos, respectivamente. De um
lado, o governo pregava a regulacdo da educacao superior pelo mercado, baseado em uma
concepcao liberal e em argumentos baseados na comparacdo do custo de alunos de
universidades federais e privadas. De outro, as IFES defendiam a aplicacdo do PEC 370, o
projeto de emenda constitucional que versa sobre a autonomia universitaria e, como
decorréncia, propunham a manutencao do atual sistema educacional de ensino superior com
financiamento estatal (ZARUR, 1999).

Havia um incentivo governamental a expansdo de instituicbes privadas (faculdades,
centros educacionais e universidades), com o intuito de abrir novas vagas para o atendimento
de parte significativa dos aproximadamente 17 milhdes de jovens excluidos do sistema.
Concomitantemente, implantava acdes restritivas ao custeio das IFES (ver Figura 3.5), por
meio da promulgacdo de Medidas Provisérias ou Decretos®. Esse contexto era ainda
influenciado pela proibicdo de contratacdes, vigente desde o inicio do governo (ver Figura
3.6). A conjugacao de tais restricGes ao fato de a UFSCar sempre se contrapor aos principios
governamentais lhe trazia sérios problemas de interlocucdo com o MEC, refletindo na
liberacdo de verbas oficiais e no fechamento das contas. No Relatorio Parcial de Gestéo, de
maio de 1999, foi assim expresso o contexto vigente: "Medidas como a proibicdo de
reposicdo e contratagdo de pessoal [...], a dréstica reducdo dos recursos financeiros e
orcamentarios [...]; a diminuicdo das cotas de bolsas de pesquisa [...] sdo apenas alguns dos
graves problemas enfrentados” pelas universidades federais, e apontava para a necessidade de
se estabelecer um protocolo de intencBes entre os reitores das IFES, propondo uma expanséo
de vagas para se obter um equilibrio do quantitativo de pessoal em todo o sistema federal de

ensino superior.

2 Exemplo dessa agdo é o Decreto 2401, de 24 de novembro de 1997, que estabeleceu o limite de empenho em
90% do orgamento e vedou a inscri¢do em restos a pagar das despesas cujos empenhos ndo fossem liquidados
até 31/12/1997.
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Figura 3.5 — Orcamento executado de Custeio e Capital pela UFSCar via Sistema
Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI1)®
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Fonte: www.siafi.mec.gov.br

No tocante aos recursos de custeio provenientes do Tesouro Nacional, em 1997 foram
R$4.394.577,00 alocados orgamentariamente para Manutencdo da universidade (9,01% do
orcamento), contra R$5.135.844,00 em 2000, sendo que, destes, R$987.348,00 eram
destinados ao pagamento de professores substitutos, que foram instituidos pelo MEC para
‘compensar’ a reducdo do quadro de docentes efetivos, porém onerando o or¢camento das
universidades. Deste modo, restavam R$4.148.496,00 (6,08% do orcamento) para a
manutencdo da universidade. Houve, portanto, uma reducdo 20% nOS recursos
disponibilizados para o pagamento das atividades basicas e contratuais, como energia elétrica
e de fornecedores de outros bens e servicos. Comparativamente a 1997, o decréscimo foi de
aproximadamente 6%.

Apesar disso, foram criados trés cursos de graduacdo, um deles no periodo noturno e
trés de doutorado®. Foram construidos mais de 9.000 m? a maioria voltados & &rea
académica: laboratorios de pesquisa, salas de aula, Nucleos de Extensdo e departamentos

académicos?’.

% Inclui Recursos Orgamentarios, Extra-Orgamentarios e Recursos Proprios.
% Fonte: UFSCar (2005) — Indicadores UFSCar 1994 — 2003.
%’ Fonte: UFSCar (2000) — Relatério de Gest&o — 1996/2000.
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Figura 3.6 — Evolugdo do quadro docente
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Fonte: http:\\www.proad.ufscar.br

O reitor eleito para o quadriénio ocupava o cargo de vice-reitor na gestdo anterior e
sua equipe comungava dos mesmos principios perseguidos desde 1992.

Internamente, passava-se por um momento de unidade, por ter a UFSCar se firmado
enquanto uma instituicdo capaz de levar a cabo e a contento seus projetos, sentimento esse
florescido a partir dos resultados alcancados pela administracdo anterior e que, em boa parte,

permaneceu vigente nesta gestao.

3.3.2.2 Processo de formulagdo do plano

Nesta gestdo optou-se pelo emprego da metodologia do Planejamento Estratégico
Situacional — PES em substituicdo ao modelo anteriormente utilizado, em virtude de se
objetivar a aplicacdo de praticas que viabilizassem maior participagdo da comunidade no
processo, envolvendo-se, principalmente, a area académica.

Houve o estabelecimento de convénio entre a UFSCar e a Escola de Governo da
UNICAMP, que viabilizou a realizagdo de uma série de seminarios com o conjunto da equipe
de gestdo, apoiada pelo Projeto Tematico Planejamento e Gestdo do CNPg (PROTEM-PG) e
que teve como principal resultado a elaboracdo do plano geral para os quatro anos de gestéo.
Durante esses seminarios foram aplicados os passos metodologicos do Planejamento

Estratégico Situacional - PES, do método ZOPP (Zielorientierte Projektplanung"
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Planejamento de Projetos orientado por Objetivos), e do Planejando a A¢do Estratégica —
PAE.

A intencdo de se elaborar um plano estratégico que incluisse as atividades-fim da
universidade também foi tema de reuniGes com a FINEP, que a época contava com uma linha
de financiamento para atividades académicas constantes de planos institucionais. O projeto de
Planejamento Estratégico da UFSCar foi por ela financiado, viabilizando sua infraestrutura
computacional, a realizacdo das atividades de detalhamento operacional e monitoramento do
plano, assim como de atividades internas de capacitacdo que possibilitaram a multiplicacéo
dos agentes envolvidos na qualificacdo da gestdo institucional, ampliando deste modo a
capilaridade e o impacto das inovagdes adotadas.

O processo de desenvolvimento do plano contou com a participacdo dos membros da
equipe gestora e, esporadicamente, de dois diretores de Centros Académicos, além dos dois
assessores externos. A primeira parte do trabalho consistiu em formular coletivamente o
Projeto da Gestdo, ou situacdo-objetivo a ser alcancada pelo plano e seus descritores de
resultados, que expressaram a sua realizacdo em ambitos especificos da atividade académica.

Partindo da formulacdo deste Projeto da Gestdo, foram identificados os principais
problemas que deveriam ser solucionados para que o Projeto de Gestdo se tornasse atingivel,
estabelecidas as relagdes entre eles em uma cadeia causal e selecionados aqueles de mais alto
impacto sobre o conjunto (N6s-Criticos), a serem atacados pelo plano.

A sequir, foi desenvolvida a Matriz Geral do plano, definindo-se os resultados a serem
alcancados para cada NO-Critico, descritas as operacdes que deveriam levar a obtencdo destes
resultados, seus indicadores de resultado, os responsaveis pela realizacdo das mesmas e 0s
recursos necessarios para tal.

O passo seguinte foi elaborar a Matriz Operacional do Plano, onde foram definidas as
acOes e subacOes a serem executadas para a realizacdo de cada operagdo anteriormente
definida. Esta atividade foi executada em grupos de trabalho menores, montados a partir da
aglutinacdo daqueles participantes do processo que tivessem afinidade com a area ou tema da
operagdo, ou mesmo interesse pessoal sobre ela. Deste modo, para cada operagdo, foram
definidas acOes e subagdes, com respectivos responsaveis, prazos e indicadores de execucao.

Este processo de elaboracdo passou ainda por uma etapa de revisdo junto a equipe de
dirigentes, implicando em algumas melhorias em suas acfes, indicadores e em prazos mais
adequados em fungdo de andlises estratégicas realizadas (analise de fatores externos, de
surpresas e de atores, por exemplo). Como subsidio de analise estratégica para a formulacéo

deste plano foi realizado e sistematizado um debate sobre os principais jogos sociais em que a
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universidade estava inserida (Ciéncia e Tecnologia e perspectivas da economia nacional; LDB
e rumos da educacédo; e Reforma do Estado e Democratizagdo da Esfera Publica).

Paralelamente ao processo até aqui descrito, foram efetuadas reunides entre a equipe
gestora e os diferentes departamentos académicos e administrativos, visando ao levantamento
de problemas e dificuldades vivenciados pela comunidade, que posteriormente foram levados
a analise da equipe de planejamento, ampliando sua capacidade de percepgdo da realidade.

Num segundo momento, dando continuidade a incorporacdo do método de
Planejamento Estratégico Situacional a gestdo académica, diversos membros da equipe
dirigente e de seus colaboradores realizaram cursos com o professor Carlos Matus, idealizador
daquele método. Ocorreu também a participacdo da mesma equipe em eventos de capacitacao
correlatos, como cursos de Competéncias Conversacionais, de Administracdo Universitaria e
de treinamento para a utilizacdo de softwares desenvolvidos pelo Programa Tematico em
Planejamento e Gestdo do CNPq - Protem — PG, voltados para a informatiza¢do do processo
de elaboracdo e gerenciamento do Planejamento Estratégico.

A UFSCar viabilizou vérias das acGes envolvidas neste processo, com a ado¢do de
medidas no sentido de assegurar as condicGes para a efetiva incorporagdo das ferramentas de
planejamento e de gestdo estratégica ao cotidiano da administracdo da universidade. Essas
iniciativas envolveram, por exemplo, a reestruturacdo da Secretaria Geral de Planejamento e a
implantacdo de um “Grupo Gestor”, responsavel por assessorar a reitoria na definicdo de
prioridades e na realizacdo de anélise e resolucdo de problemas.

Em seus primeiros meses de trabalho, o conjunto da equipe estabeleceu um elenco de
19 operagdes que compuseram 0 plano estratégico estabelecido e que, ao longo de toda a
gestdo, passou por processo de detalhamento periddico, que se deu através de oficinas com 0s
gestores responsaveis pelas operacfes, seja em grupos ou individualmente, orientadas e
coordenadas pela equipe assessora e pela Secretaria Geral de Planejamento.

O resultado desse detalhamento, expresso em acOes e subacbes com prazos,
responsaveis e indicadores de execucao especificos, foi inicialmente registrado em planilhas
elaboradas para tal finalidade. Posteriormente, estas informacdes foram langadas em software
elaborado pelo Programa do Desenvolvimento em Ciéncias e Técnicas de Governo (ProTem-
PG), a época em fase de experimentacdo, de modo a permitir diversos cruzamentos,
qualificando assim o0 monitoramento da implementacdo do plano. Um exemplo do

detalhamento executado é dado no Quadro 3.3, a seguir.
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Quadro 3.3 — Exemplo do processo de detalhamento do plano

Projeto de Gestao: "Ampliada a qualidade do fazer académico, mantendo o carater pdblico da universidade
e 0 compromisso com sua funcéo social"

Descritores de Resultados do projeto:

1. Ampliada a qualidade da pesquisa institucional por meio do:
a. Aumento do nimero de projetos aprovados por érgaos financiadores;
b. Aumento do indice de produtividade cientifica
c. Aumento do indice de titulacdo docente
d. Integracdo dos grupos de pesquisa existentes
e. Incremento no nimero de grupos emergentes
2. Ampliada a qualidade do ensino de p6s-graduacao, por meio de:
a. Implantacdo de programas de p6s-graduacdo em todas as areas do
conhecimento da UFSCar;
Elevagéo do conceito de avaliagdo da CAPES;
c. Aumento do numero de alunos ingressantes e formados nos diversos
programas;
d. Reducdo do tempo de titulacéo;
e. Oferta de novas formas de pds-graduagéo
3. Atingido o nivel de 80% de avaliacdo positiva dos docentes nos processos semestrais
de avaliacdo da graduacéo a serem implantados;
4. Fluxos administrativos sistematizados, informatizados e integrados, visando a
agilizacdo dos procedimentos e a racionalizagdo dos recursos;
5. Recursos or¢camentarios, financeiros, de infraestrutura e humanos mais adequados ao
projeto de gestdo;
6. Criadas condigdes para aumentar o acesso e a permanéncia produtiva, na
universidade, do aluno proveniente das camadas menos favorecidas da sociedade;
7. Ampliada a agdo extensionista, institucionalmente concebida e articulada com o
ensino e pesquisa, voltada para os diferentes segmentos sociais.

Fonte: UFSCar, 1996, Planejamento Estratégico 1996 — 2000

Foram elencados sessenta e seis problemas relacionados ao cumprimento do Projeto
de Gestdo que, ap6s processados, deram origem a 19 nos-criticos, implicando na necessidade
de se definir igual quantidade de operacdes para soluciona-los.

Nesse exemplo, (Quadro 3.4 a seguir) é apresentada apenas uma operagdo e seu

detalhamento.
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Quadro 3.4 — Nos-Criticos estabelecidos no processo de elaboracéo do plano da Gestao

Nos-criticos definidos

1. Despreparo do professor para atuacdo pedagdgica e didatica;

2. Sistema curricular hibrido com estrutura de funcionamento rigida em relacdo a mudancas
sociais, tecnologicas e atividades extracurriculares;

Dificuldade de adaptacdo dos estudantes na universidade;

Falta de democratizacdo do acesso a Universidade;

Organismos de conducdo da politica cientifica resumem-se a funcdes burocraticas;
Politica de extensdo da UFSCar ndo foi completamente detalhada e implementada;
Mecanismos insuficientes para identificagdo e atendimento as demandas sociais;

Incipiéncia dos processos de avaliagdo institucional;

© ®© N o g b~ w

Gerenciamento inadequado frente as demandas e/ou recursos;

10. Imprecisdo, sobreposicdo e desatualizagdo de fungdes das instancias hierarquicas;

11. Inadequages no recrutamento, treinamento e avaliagdo de desempenho;

12. Uso inadequado de recursos existentes;

13. Recursos do Tesouro Nacional insuficientes, com repasse irregular e sem autonomia de
geréncia;

14. Captacdo de recursos tendente a zero;

15. Estrutura fisica basica insuficiente e inadequada;

16. Baixa remuneracao;

17. Processo de informatizacao e equipamentos inadequados;

18. Divulgacéo insuficiente da UFSCar e suas atividades;

19. Aumento da depredacao do patrimdnio publico (fisico e ambiental)

Fonte: UFSCar, 1996, Plano de Gestdo 1996 — 200)

As operacdes que se seguem foram as estabelecidas para solucionar os nos-criticos. Ha
relacdo de equivaléncia entre a numeracdo de ambos 0s conjuntos, conforme demosntra o

Quadro 3.5, como segue:
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Quadro 3.5 — Operagdes do Plano de Gestédo 1996 — 2000

Operacoes Descricdo das operacdes
Operagéo 1 Melhoria do processo de ensino aprendizagem
3 (Re)estruturar os Cursos de Graduagéo, de acordo com Diretrizes
Operacdo 2
Regulamentadas
Operagéo 3 Orientar e apoiar o0 aluno de graduacéo
Operacéo 4 Democratizar a forma de acesso aos cursos de graduagéo
3 Promover o desenvolvimento da pesquisa de acordo com a politica institucional
Operagdo 5 ) . ) 3 ]
qualidade académica e compromisso com a funcdo social
3 Incrementar a atuagdo extensionista integrada ao conjunto da pratica académica
Operacao 6 . . o
e a atuacdo artistico-cultural da UFSCar
Operagéo 7 Implementar diferentes canais de captacdo de demandas extensionistas
Operacéo 8 Avaliar a instituicdo
3 Garantir a qualidade e a agilidade do processo administrativo como apoio a
Operagdo 9 ) 5 . o 3
implementag&o das a¢des e objetivos da gestdo
Operacéo 10 Implementar novo conjunto de atribuigdes hierarquicas para a Instituigdo

3 Redefinir recrutamento, selecéo, treinamento e avaliagdo em funcdo da
Operacao 11 3
reformulagdo da estrutura da UFSCar

Operagéo 12 Racionalizar o uso de recursos

Operagéo 13 Captar Recursos do Tesouro (orcamentérios e extra- orcamentarios)

Operacéo 14 Captar recursos proprios suplementares

Operagéo 15 Manter a infraestrutura e o espago predial adequados & demanda
Operagdo 16 Melhorar a remuneracdo dos servidores
Operagdo 17 Implantar e manter a rede e os procedimentos informatizados

3 Ampliar e melhorar a divulgagdo das informag6es sobre a UFSCar no tocante a
Operacao 18 L, . . N . «
graduacdo, pos-graduacéo, pesquisa, extensdo e administracéo

3 Elaborar e implantar o Plano de Gestdo Ambiental (PGA) e Plano de
Operagao 19 . o A
Preservacdo do Patriménio Fisico (PPPF) para os campus.

Fonte: UFSCar - Plano de Gestdo 1996 — 2000

O Quadro 3.6, a seguir, descreve parte de uma operacdo e suas agdes voltadas a

solucéo do no-critico “Despreparo do professor para atuagdo pedagdgica e didatica”.
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Quadro 3.6 — Exemplo do processo de detalhamento do plano

Operacdo 01

Responsavel

Prazo

Indicador de Resultado

1. Melhoria do processo de ensino-aprendizagem

Nancy

Out/2000

* Aumento dop percentual de docentes
avaliados positivamente em todos 0s
departamentos;

* Aumento do grau de satisfacdo de
professores e alunos com a
infraestrutura oferecida ao ensino de
graduacéo [...]

Acéo

Responsavel

Prazo

Indicador de Execucao

1.1 Implantar sistemética de orientacdo didatico-pedagdgica
dos docentes da UFSCar

Regina

Out/2000

* Aumento do percentual de docentes
avaliados positivamente em todos 0s
departamentos;

1.2 Implantar Programa de Estagio Supervisionado de
Capacitagdo Docente aos pds-graduandos

Oswaldo

Mar a Jun e
Ago a Dez.
(todo ano)

* Aumento do nimero de doentes
envolvidos no Programa;

* Aumento do nimero de alunos da pos-
graduacado envolvidos no Programa

1.3 Melhorar as condicdes infraestruturais para a graduacéo

Nancy

Out/2000

* Aumento do grau de satisfacdo de
professores e alunos com a
infraestrutura oferecida ao ensino de
graduacao

1.4 Capacitar coordenadores de curso de graduagdo para
desempenho das funcbes pedagdgicas e administrativas

Regina

Continuo

* Aumentro progressivo do grau de
satisfacdo de alunos e professores
quanto as atuacGes pedagdgica e
administrativa do coordenador de curso.

Fonte: UFSCar, Planejamento Estratégico 1997 — 2000
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e Praticas

As préticas utilizadas para a formulagéo do plano foram:

o Metodologia de planejamento: Planejamento Estratégico Situacional

o Método ZOPP para obtencdo de visdo consensuada e norteadora para a fase de
diagnostico da situacéo

o Método Planejando a Acéo Estratégica — PAE
o Método de Mapeamento Cognitivo
o Método de Visualizacdo Maovel

o Programa de Gestdo, contendo as propostas da equipe para a comunidade a época
do pleito para o cargo de reitor

o Estrutura das oficinas de planejamento, onde todos tém direito a voz e, se
necessario, ao voto, ndo havendo distincdo quanto a funcdo exercida pelos
participantes.

o Debates sobre jogos sociais relevantes ao futuro da UFSCar
o Oficinas de planejamento

o Utilizacdo de software dedicado a elaboracdo e acompanhamento do plano

e Praxis

A préxis empregada pelo Reitor nesta etapa foi a de delegar seu desenvolvimento
técnico aos assessores externos de planejamento, mantendo para si a coordenacédo politica do
processo. Desempenhava, enquanto coordenador, o papel de lider da equipe, a0 mesmo tempo
em que participava de debates, analises, desenvolvimento das atividades previstas no modelo
em igualdade de condi¢es com os demais membros.

Sua praxis concretizou por um conjunto de acdes que compreendia, entre outras, pela
reestruturacdo da Secretaria Geral de Planejamento e pelo contato em ministérios em busca de
viabilizagdo de agOes dependentes de recursos financeiros ou de pessoal.

Os membros da equipe realizaram a praxis de realizar e participar de eventos de
capacitacdo em PES e outros métodos de apoio ao desenvolvimento de planos e projetos, e
realizar propostas e andlises e decidirem sobre as operacfes e alcoes que compuseram 0
plano, bem como de suas prioridades.
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e Praticantes

Os praticantes desta etapa do planejamento foram o reitor e sua equipe (vice-reitor,
pro-reityortes, secretarios gerais, prefeito universitario, chefe de gabinete e diretores
diretamente vinculados a reitoria) que contaram com o apoio de dois assessores externos (da

Escola de Governo da UNICAMP) na conducéo técnica das atividades.

3.3.2.3 Processo de acompanhamento do plano

O processo de monitoramento do plano desenvolveu-se efetivamente de modo
integrado ao detalhamento periddico das operacdes. A medida que se realizavam as oficinas
definindo as acbes e subacOes para cada trimestre, processavam-se paralelamente o balanco
do realizado e dos resultados obtidos no que dizia respeito ao periodo anterior, a0 mesmo
tempo em que se registravam as atividades realizadas e ndo previstas originalmente.

Inicialmente, esse processo se dava através do envio de planilhas de levantamento da
situacdo aos varios gestores e seu processamento posterior era efetuado pela Secretaria Geral
de Planejamento. Devido as dificuldades na implementacéo regular desta sistematica e a um
processo de reflexdo metodoldgico desenvolvido pela Secretaria Geral de Planejamento
(aprendizagem através do fazer e do avaliar), 0 monitoramento passou a ser feito mediante
entrevistas periddicas realizadas com os gestores. Preliminarmente, as perguntas eram-lhes
enviadas para, em data agendada, a entrevista se concretizasse. Para tanto, 0 processo de
capacitacdo de bolsistas do projeto envolveu treinamento para a realizagao de tais entrevistas
e posterior sistematizacdo dos dados obtidos.

Foram também realizadas duas grandes oficinas de balanco e revisdo do plano, nos
quais se identificaram as linhas gerais de avanco na implementacdo do mesmo, assim como as
principais dificuldades enfrentadas. Além disso, nesses eventos a equipe realizou uma
avaliacdo do contexto geral da atuacdo institucional, que colocou a necessidade de
readequacdes pontuais no que diz respeito as prioridades e opgdes estratégicas anteriormente
assumidas.

A organizagdo das informagOes através dos processos de detalhamento e
monitoramento foi fundamental para o sucesso daqueles eventos de avaliagdo. Partindo desta
preparacdo, em espacos de tempo relativamente curtos, a equipe conseguiu atualizar uma
visdo de conjunto sobre as situacGes interna e externa em toda sua complexidade e, com base

na analise das informacOes apresentadas, tomar decisdes qualificadas em relacdo as
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prioridades para o periodo seguinte. Deste modo, manteve-se, ao longo de todo o periodo
coberto pelo plano, ndo apenas sua vitalidade como instrumento orientador da gestdo, mas
também uma forma adequada de (re)direcionamento estratégico.

Foram incorporadas ao plano aquelas atividades que, embora ndo previstas
originalmente, desempenhavam importante funcdo frente aos objetivos buscados. Assim,
acoes 'emergentes’ (emprestando aqui o conceito descrito por Mintzberg e Quinn, 2001, p.20)
foram anexadas, tanto para viabilizar estratégias deliberadas, como aquelas ndo formuladas
durante o processo de elaboracéo do plano.

Os principais encontros gerais de monitoramento e atualizagdo do plano sempre
ocorreram com a participacéo integral dos membros da equipe dirigente e, eventualmente, de
dois Diretores de Centros académicos da universidade, fato que também diferenciou esse
processo de planejamento estratégico do anterior.

Deve-se resgatar o fato de que uma das motivagdes iniciais desse processo foi gerar
conhecimento nessa area de planejamento e gestdo, o que possibilitou o direcionamento de
esforcos e recursos para a realizacdo de um curso interno de planejamento estratégico, com
oitenta horas, que teve como publico prioritario os gestores das operacdes e ac6es do plano.
Foram também realizadas oficinas de trabalho com outras metodologias de apoio a gestéo,
como ¢ o caso do “Mapeamento Cognitivo”, contando, por duas vezes, com a presenca do
professor Stephen Cropper, da Keele University - England, especialista na area.

A partir daquela diretriz inicial e destas experiéncias, constituiu-se um Forum
Interdisciplinar de Planejamento e Gestdo, que visava a troca de experiéncias de pesquisa e
intervencdo com metodologias e ferramentas inovadoras voltadas ao aperfeicoamento da
gestdo publica e tendo como participantes docentes, pesquisadores e alunos de graduacdo e
pos-graduacdo de diferentes areas e instituigdes.

Conforme ja indicado pelas realizagdes e resultados, e mesmo pela natureza das
limitacOes enfrentadas (parcos recursos financeiros, humanos etc.), alem do impacto imediato
da adogdo do Planejamento Estratégico pela gestdo 1996-2000, houve um importantissimo
acumulo de experiéncia institucional, que possibilitou um grande salto de qualidade na gestdo
da universidade.

Em primeiro lugar, as ferramentas e procedimentos desenvolvidos criaram condigdes
para que O processo de monitoramento se tornasse muito mais frequente e preciso,
aproximando o planejamento estratégico do cotidiano da gestéao.

Paralelamente, a consolidagdo do planejamento estratégico na administracao central da

universidade deu maior viabilidade a retomada da perspectiva de avancar no sentido do seu
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enraizamento nos Centros e Departamentos Académicos, aproximando-o0 cada vez mais da
atividade académica. Complementando tal avanco, a experiéncia do Férum Interdisciplinar de
Planejamento e Gestdo potencializou incursdes rumo a integragdo entre pesquisa e
intervencao voltadas para essa area.

Ao final da gestdo e com o intuito de proporcionar a continuidade das atividades
julgadas essenciais, foram efetuadas reunifes entre as equipes 1996-2000 e 2000-2004, com o
objetivo de repassar aos membros desta Ultima a situacdo de cada operacdo (acdo e subacéo)
face ao planejado, seus avancos, dificuldades etc., possibilitando a execugédo dessas atividades
durante (e até mesmo apds) o processo de transferéncia do governo da universidade. Houve,
ainda nesse processo de transi¢do, o trabalho conjunto entre prd-reitores das duas equipes,

visando a resolucdo de problemas e a realizacéo das atividades do plano vigente.

e Préticas

Destacam-se as seguintes préaticas aplicadas durante o0 monitoramento do plano:

e Disponibilidade de sistema informatizado (software) de gestdo de planos
elaborados com a metodologia PES.

e Instituicdo do Grupo Gestor de apoio a reitoria na solucdo de problemas.

e Questionario empregado para a obtencdo da situacdo de cada operacdo, acao e
subacdo em relagéo ao projetado.

e Entrevistas com gestores

e Reunides (ou oficinas) de monitoramento do plano.

e Praxis

A praxis do Reitor foi a de coordenador politico e de membro da equipe, nos moldes
do que ocorrera na etapa de concepcéo do plano. Realizou-a a partir de atividades de cobranca
de resultados e de cumprimento de prazos, pela cobranca sistemética de resultados e pela
instituicdo de um grupo de docentes incumbidos de o auxiliar em processos decisorios a partir
da realizagdo de analises de problemas existentes e potenciais.

Os demais membros da equipe de acompanhamento do plano tiveram como praxis a
participacdo em cursos e oficinas de planejamento estratégico, mapeamento cognitivo e

gerenciamento de projetos, preenchimento de questionario sobre a evolugdo das operagdes e
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acOes, apresentacdo, ao grupo de planejamento, dos avancos e dificuldades para o
atendimento ao preconizado pelo plano.

e Praticantes

Os praticantes, responsaveis pela execucdo de acGes empreendidas, foram o reitor e
sua equipe, os assessores de planejamento, o especialista em Mapeamento Cognitivo, 0s
membros do Grupo Gestor e trés bolsistas.

3.3.2.4 Resultados obtidos

Do ponto de vista institucional, talvez o resultado mais expressivo a ser indicado tenha
sido a capacidade de manter a coordenacdo do conjunto da equipe, integrando prioridades e
realizacdes das diferentes areas da gestdo em torno de um projeto comum. Este projeto, por
sua vez, teve sua formulacdo baseada na interpretacdo coletiva da equipe sobre 0 momento
vivido pela universidade, e as principais demandas colocadas pela comunidade interna e pela
sociedade em relacdo a instituicdo, sendo essa reflexdo atualizada de modo sistematico ao
longo de todo o processo.

Tomando como base dados oficiais da UFSCar publicados pela Secretaria Geral de
Planejamento?®®, tem-se a obtencéo de importantes resultados, como a criagdo de dois cursos
de graduacdo, sendo um deles no periodo noturno, e trés de doutorado. Houve um crescimento
superior a 28% no total de alunos de graduacdo e de 20% no de p6s-graduacdo, a0 mesmo
tempo em que ocorria reducdo da ordem de 8% no corpo docente e de 13,2% de técnico-
administrativos. No periodo, a area constuida do campus de Sdo Carlos foi ampliada em
10,3%.

Foi criado o Cursinho pré-vestibular para atender alunos socioeconomicamente
carentes, dentro das perspectivas indicadas no plano de gestdo de aumentar a democratizacdo
do ingresso a universidade.

Além disso, as atividades relativas a formulacdo e acompanhamento do plano
propiciaram a formacéo de alunos de graduacdo e de mestrado. Aqueles, bolsistas do projeto,
foram qualificados para o emprego de diferentes ferramentas de planejamento e na geréncia

28 Caderno de Indicadores da UFSCar 1994-2003
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de projetos, e estes ultimos o foram também por meio da realizacdo de estudos de casos que

embasaram suas dissertacoes.

Nas palavras do reitor em seu relatorio parcial de gestdo de janeiro de 1998, esse
“crescimento, aparentemente paradoxo, tem como fator determinante — além do esforco
administrativo em busca de uma gestdo atualizada e eficaz — a qualidade das acOes
desenvolvidas pelos docentes e funcionérios (técnico-administrativos) para a consecugdo das
atividades de ensino, pesquisa e¢ extensdo”. Deve-se referenciar a politica de financiamento

adotado para as IFES, apesar da qual tais resultados foram obtidos.

3.3.2.5 Caracterizacéo do Dirigente

Gestor afeito ao emprego de métodos e técnicas de trabalho que lhe garantiam agir
com celeridade e sistematicamente. Ao abandonar a forma de planejar de seu antecessor,
buscou uma metodologia que viabilizasse a elaboracdo de um plano em menor espaco de
tempo e que fosse mais bem estruturado, além de propiciar maior participacdo da comunidade
em sua definicéo.

Demonstrou ter preferéncia para a realizacdo de trabalho em equipe e capacidade para
gerenciar o desenvolvimento de atividades delegadas, mantendo-se informado sobre as
mesmas, seus resultados parciais, dificuldades de realizacéo, etc.

Nodiaadia de sua gestdo as decisbes foram tomadas com base nas diretrizes
apontadas pelo plano, sempre que possivel ouvindo sua equipe. Democratico, respeita e
defende a decisdo da maioria, mesmo que contraria & sua®. Em situacdes onde havia a
impossibilidade de consultar a equipe, tomava sua decisdo, submetendo-a posteriormente aos
colegiados superiores para ratificagéo.

Classificou-se, durante a entrevista realizada, como uma pessoa altamente analitica ao
se colocar no quadrante superior esquerdo da figura representativa da Tipologia Basica de
Diferenciacdo entre Estratégias e Estilos Cognitivos de Hodgkinson e Clarke (2007). De
acordo com esses autores, pessoas desta categoria - ditas ‘atentas aos detalhes’, ou seja,
altamente analiticas’ (detail conscious) - prendem-se aos detalhes dos dados e informacdes
disponiveis e tém a tendéncia de empregar ferramental que lhes possibilitem a solugéo, passo

a passo, da situacao sob foco.

9 Ver Apéndice C — Transcrigdo da entrevista do Reitor José Rubens Rebelatto.
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O fato de apresentar “dificuldades em esperar que decisdes sejam tomadas por meio de
processos desestruturados e demorados” como relatou em sua entrevista, parece corroborar
essa tendéncia citada pelos autores, também refor¢ada pela opcao de “seguir o plano” (um
produto amplamente analisado e compreendido) ao invés de “aproveitar oportunidades”,

normalmente carentes de dados e informaces que as clarifiquem em curto espago de tempo.

3.3.2.6 Andlise a luz da ECP

Reitor que introduziu a pratica de uma adaptacdo do Planejamento Estratégico
Situacional - PES - na UFSCar apoiou todas as iniciativas propostas pelos assessores, realizou
curso sobre o método PES e reestruturou a Secretaria Geral de Planejamento. Foi em sua
gestdo que a UFSCar experimentou a maior quantidade de praticas de apoio a elaboracdo e
acompanhamento de planos, como ZOPP, PAE, Mapeamento Cognitivo, Gerenciamento de
processos, etc.

Os principais resultados da gestdo foram relativos a criagdo de trés cursos de
graduacdo (um deles noturno) e 3 de doutorado. Foi implantada a rede de fibra dptica no
campus de Araras, aumentada a taxa de transferéncia de seu link com S&o Carlos e, dando
prosseguimento a politica de atualizacdo dos laboratdrios de informatica para a graduacao,
foram adquiridos 448 novos microcomputadores.

Apesar da contencdo de gastos publicos paticada pelo governo federal, sua atuacdo
junto ao MEC foi responsavel pelo aporte de aproximadamente quinze milhdes de reais em
recursos extraor¢camentarios em quatro anos, que foram aplicados em projetos institucionais
voltados a qualidade da graduacgdo e a manutencdo da infraestrutura. No entanto, pode ser tida
como uma gestdo de consolidacéo do crescimento obtido pela instituicdo nos anos anteriores,
0 que representou grande dificuldade, dadas as condi¢Ges conjunturais, descritas no topico de
Contextualizagéo.

No tocante a formulacdo do plano desempenhou o papel de coordenador politico do
processo e, seguindo suas caracteristicas, delegou o comando técnico a Secretaria Geral de
Planejamento e aos assessores externos. Deu continuidade a pratica de as reunifes de
planejamento serem estruturadas de modo a assegurar a participagdo de todos e viabilizou a
realizacdo de palestras proferidas por especialistas externos em temas de alto impacto no
futuro institucional, propiciando a equipe uma compreensdo mais uniforme sobre o contexto

vivenciado e suas perspectivas para o periodo da gestao.
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Aliado a estas praticas, sua participacdo na etapa de concepgdo - ou cria¢do - do plano
se deu por meio da praxis de apoio irrestrito ao processo de planejamento. Convidou
pessoalmente os diretores dos quatro centros para participarem do processo, porém apenas
esporadicamente dois deles compareceram as oficinas (ndo necessariamente as mesmas) em
nada colaborando para que problemas académicos viessem a compor o plano.

Uma das propostas da equipe técnica que foi prontamente aprovada e defendida por
ele junto a equipe foi a estruturacdo global do processo de acompanhamento do plano. Nela
estavam previstas a realizacdo de oficinas trimestrais de detalhamento de acbes e de
acompanhamento das anteriormente definidas, propiciando reunides que continham uma parte
em que haveria a continuidade da formulagdo do plano, e outra de monitoramento. Previa,
ainda, a necessidade de dois grandes seminarios de monitoramento e revisdo geral do plano, o
que viabilizaria o processo de prestacdo de contas a comunidade.

O reitor atuou realizando acgOes que visavam garantir a participagdo o0 mais
equanimemente possivel das unidades quando da alocagcdo de responsabilidade sobre as
operacdes. Essa praxis se realizou por meio de propostas de novas a¢fes, que poderiam vir em
complemento ou substituicdo de outras de menor abrangéncia.

No dia a dia da gestdo, sentiu a necessidade de ser assessorado na andlise de
proplemas existentes ou com grande potencial de ocorrerem e, buscando agilizar solucGes e se
antecipar aos problemas, criou o Grupo Gestor para tal fim, composto pelo Secretario Geral
de Planejamento, Pro-Reitor de Administracdo e docentes especialistas ou interessados na
area. Ademais, apoiou politica e financeiramente a realizacdo de cursos sobre planejamento
estratégico, geréncia de processos e métodos de analises de contexto e atores, que foram
empregados nas oficinas de formulagcdo e acompanhamento do plano.

Deve-se relatar que por sua determinacdo foram desenvolvidos, também de modo
participativo, planos setoriais para cada pro-reitoria em complemento ao de gestdo. Sua
atuacdo influenciou positiva e definitivamente a institucionalizagdo do planejamento
estratégico na UFSCar e a aplicacéo da pratica do PES enguanto modelo de referéncia.

O Quadro 3.7 a seguir resume a atuacédo do reitor José Rubens Rebelatto.
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Quadro 3.7 — Resumo da atuagéo do reitor no processo de estrategizacdo da gestdo 1996-2000

Topico Atuacdo do reitor
e Foi 0 mais adverso dos contextos dentro do periodo analisado, porém suas gestes
junto ao MEC para o financiamento de projetos voltados a melhoria da qualidade da
graduacdo, a atualizacdo da rede computacional (backbone), aquisicdo de acervo e
Contexto

para a infraestrutura da universidade obtiveram sucesso.
¢ Ha que se notar que todos estes projetos tinham estreita ligacdo com as operagdes do

plano de gestdo®, o que reflete sua tendéncia de atuar a partir do plano.

Formulagéo do

plano

e Pela primeira vez a UFSCar utilizou a metodologia PES, apoiada pelos métodos
ZOPP, PAE, Mapeamento Cognitivo e técnicas de analise de cendrios e de atores. Foi
por sua iniciativa que tal se deu, pois procurava uma metodologia que permitisse mais
agilidade e participagdo.

¢ Assumiu a coordenagdo politica do processo, delegando a técnica para a assessoria
contratada e a Secretaria de Planejamento.

e Participou das oficinas de formulagdo do plano por meio dos debates, elaboracdo de
proposta de operagdes e a¢des, bem como dos momentos de tomada de deciséo.

e Participou, juntamente com o secretario de planejamento e o prd-reitor de
administracdo, de um curso de PES proferido por seu criador, Carlos Matus, em Isla

Negra, no Chile.

Acompanhamento

do plano

e Sua participacdo no processo de acompanhamento (e avaliagcdo) do plano se deu nos
mesmos moldes da fase de formulagdo. Apoiou iniciativas da equipe técnica e
conclamou todos os membros da equipe a participarem das reunides.

e Aprovou a sistematica de monitoramento do plano, com reunides trimestrais e a
realizacdo de dois seminarios de avaliagdo do plano.

¢ Entusiasta da metodologia, criou o grupo gestor, que tinha como papel a andlise de
problemas existentes e potenciais. Determinou que as demais instancias da reitoria

também elaborassem seus planos em consonancia com o de gestéo.

Resultados
obtidos

e Apoiou a criagdo dos cursos de graduacdo, fazendo gestdes junto ao MEC para a
obtencdo de vagas docentes que lhes dariam suporte, obtendo sucesso parcial, dado
que foram liberadas vagas em nimero inferior ao solicitado.

e A cria¢do do Cursinho Pré-Vestibular para alunos com dificuldades socioeconémicas
de S&o Carlos e regido contou com o apoio do reitor, que o defendeu no Conselho
Universitario, pois num momento de forte restricio orcamentaria, eram previstas
bolsas aos alunos que dele participassem engquanto professores.

¢ No concernente a pratica do planejamento estratégico, proporcionou enorme salto de

qualidade no produto gerado e no processo de sua elaboracéo e monitoramento.

Fonte: elaborado pelo autor

%0 As operagdes do plano de gestdo estdo presentes em www.ufscar.br/~spdi.
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3.3.3 Gestdo 2000-2004: Prof. Dr. Oswaldo Baptista Duarte Filho - Reitor

Foi no decorrer dessa gestdo que se elaborou, envolvendo-se representantes de todas
as categorias e unidades académicas e administrativas internas e de organismos externos, o

Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da UFSCar®.,

3.3.3.1 Contextualizacao

O professor doutor Oswaldo Baptista Duarte Filho assumiu a reitoria em outubro de
2000 e durante a gestdo anterior havia exercido o cargo de vice-reitor. Configurava-se mais
uma gestdo com a mesma visdo politico-académica das anteriores.

De 2000 a 2002, no nivel macro, houve continuidade da politica praticada até entéo
pelo governo FHC, que objetivava implementar no pais a concepc¢do de que a educacdo
superior ndo deveria ser financiada pelo Estado, mas ficar sob responsabilidade do setor
privado. Ao lado da expansdo propiciada as institucdes privadas em relagdo as publicas
(federais, estaduais e municipais) demonstrada no Quadro 3.8, praticou-se um processo de
enxugamento or¢amentario para as IFES (ver Quadro 3.9).

Em boa parte esse contexto ja fora descrito como vigente a época da gestdo anterior.
Como ndo eram destinados recursos suficientes as IFES, havia dificuldades para a gestdo da

universidade tanto do ponto de vista de sua manutengdo, como de projetos futuros.

Quadro 3.8 — Crescimento das matriculas em cursos de graduacéo

Ano Total Instituicdes Publicas Instituicdes privadas

1994 1.661.034 690.450 970.584

2001 3.030.754 939.225 2.091.529
Crescimento superior a 82% 36% 115%

Fonte: www.inep.mec.gov.br

3! Diferentemente do PDI proposto pelo MEC a todas as IFES, o PDI da UFSCar foi concebido para conter as
defini¢es de Principios e Diretrizes compartilhados pelas suas comunidades interna e externa, abrangendo 0s
aspectos Académicos, Organizacionais, Fisicos e Ambientais. Para satisfazer aspectos legais, a UFSCar elabora,
periodicamente, seu PDI nos moldes ditados pelo MEC, disponibilizando-o no sistema SIMEC.
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As restrigdes de contratacdo e reposicdo de pessoal permaneceram vigentes até o
término do governo FHC e inicio do governo Lula, praticamente inviabilizando a
implementacdo de qualquer projeto de expansdo e crescimento das IFES. Aliado a isso, a
politica salarial implantada por FHC implicou na nao reposicéo salarial pelos oito anos de seu

governo, acentuando drasticamente o processo de esvaziamento das universidades federais.

Quadro 3.9 - Despesas do Tesouro com as IFES

Ano Total Nominal Total Atualizado
1995 5.218 8.659
1996 5.219 7.719
1997 5.564 7.693
1998 5.731 7.651
1999 6.613 8.656
2000 6.785 7.412
2001 6.933 6.933
2002 6.988 6.988

Fonte: SIAFI, valores em milhdes de reais>

Nas palavras do reitor durante sua entrevista, internamente “gastava-Se uma energia
muito grande para se continuar parado, ou até mesmo para retroceder o menos possivel”.
Nesse periodo, conseguiu-se criar muito pouco (dois cursos de graduacgdo), com o sacrificio
de toda a instituicdo, pois como dito, ndo havia reposicao de quadros.

Em janeiro de 2003, houve a troca de governo, sendo que em seu primeiro ano poucas
mudancas ocorreram, dado que se estava sob o dominio de um or¢camento elaborado pelo
anterior. Neste inicio, 0 MEC adotou como foco principal a reducdo do analfabetismo e, para
as universidades, priorizava projetos e acdes para a solugdo desse problema, deixando em
segundo plano a revisdo das politicas para o sistema federal de ensino superior. No entanto,
2003 foi um marco no histérico de relacionamento entre os reitores das IFES e o governo

federal. Pela primeira vez, em 05 de agosto daquele ano, um presidente da republica recebeu

%2 0s Quadros 3.8 e 3.9 foram adaptados de Zarur (2009) “O Discurso Liberal e a Expansdo do Ensino Superior
no Brasil” (http://www.georgezarur.com.br/artigos)
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em audiéncia a totalidade dos reitores das IFES, acompanhado do Ministro da Educacé&o.
Nela, o presidente Lula listou, entre as prioridades para a educagao, a manutengédo do sistema
publico de ensino superior, ampliacdo dos cursos noturnos e 0 aumento do nimero de vagas
de graduacdo de 524 mil para 1 milhdo. Além disso, discutiram melhorias no orgcamento de
2004 (e posteriores) e o apoio a formacdo, pelas IFES, de duzentos e cinquenta mil
professores do ensino fundamental que ndo possuiam curso superior. Ficou acertado, também,
que encontros sistematicos seriam agendados, pois segundo Lula, “Nao ha nenhum pais no
mundo que tenha se desenvolvido sem universidade forte.” **

Internamente, existia certo desanimo da comunidade, devido ao descaso sistematico
que o governo federal vinha dispensando as IFES. Certamente, a politica salarial praticada
também influenciava no humor de docentes e técnico-administrativos.

A mudanca no governo federal veio contagiar positivamente a comunidade, uma vez
que crescia a expectativa de alteracdo das politicas para a educagdo superior, de se ter
alocacfes orcamentarias mais adequadas (suficientes para as atividades de manutencdo e
crescimento) e aprovada a autonomia de gestdo das IFES.

Durante a gestdo, dedicou-se muito ao planejar, trabalhou-se muito a questdo do
pensar coletivamente a universidade para o futuro. Construiu-se o Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, que desempenhou um papel importante na desconstrucdo de animos
negativos, pois foi um processo que procurou envolver a comunidade no exercicio de projeta-
la para 15 anos a frente. A UFSCar vinha de uma historia de planejamento bastante recente,
iniciada na administracdo 1992 - 1996 com a elaboracdo um plano de metas; na gestdo
seguinte, ampliaram-se seu préprio modelo e processo - ao instituir o PES e os planos
setoriais - e seu carater participativo; e nesta houve nova ampliacdo, ao propiciar que a
comunidade como um todo definisse o futuro da instituicdo. As pessoas foram e se sentiram
participes do processo, o que foi importante para dar diretrizes firmes para a UFSCar e
reafirmar em todos a capacidade de vislumbrar melhores horizontes e por eles se

empenharem.

3.3.3.2 Processo de formulagéo do plano

A gestdo 2000-2004, além de optar por dar continuidade a linha tedrica adotada para o
planejamento estratégico anterior, julgou pertinente priorizar o estabelecimento de operacdes

que objetivassem o aumento da participacdo da coletividade no processo de elaboracdo de um

% Fontes: www.estadao.com.br/vida&educacao, edicdo online, de 06 de agosto de 2003.
Site da ANDIFES: www.andifes.org.br.
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plano de desenvolvimento institucional, tornando o processo mais democratico, transparente e
representativo dos anseios das categorias. Em um primeiro momento, decidiu-se projetar
operacdes para atingir resultados significativos nos primeiros seis meses da gestdo, e que
tinham também o papel de angariar recursos e apoios para a implementacéo de acGes futuras,
de modo condizente com o previsto na proposta de Programa de Gestdo da equipe. Como ja
citado durante a descricdo da gestdo anterior, ao seu final ocorreu um processo de
“transferéncia do poder”, debatendo-se, durante a Ultima oficina de monitoramento do plano
vigente, quais de suas acdes deveriam ter continuidade. Estas, complementadas por outras
geradas pela atual gestdo, deram corpo ao novo plano.

Assim, o plano de 180 dias resultou também na definicdo de acdes preparatérias ao
plano da gestdo, além de propiciar analises do processo de planejamento em si. Como parte
dessas atividades preparatorias ao processo de elaboracdo participativa de projetos
institucionais de longo prazo, foi idealizado e realizado o Primeiro Seminério sobre Gestdo
Publica Participativa e Estratégica, onde foram descritos e analisados as diferentes
concepcdes, experiéncias e instrumentos empregados pelos debatedores, provenientes de
varios municipios e estados brasileiros, como Porto Alegre-RS, Belém-PA e Santo André,
Franca e Sao Carlos, do Estado de Sdo Paulo. Participaram também, representantes de doze
cidades e organizacfes ndo governamentais, além de alunos de graduacao e p6s-graduacdo da
UFSCar e de universidades da regiéo.

O plano estratégico para 0 periodo que se encerrou em outubro de 2004 teve como
pilares dois eixos, que definiram as prioridades de acdo da equipe administrativa, assim
descritos: (a) Projeto Académico Integrado e (b) Universidade Gerida de modo Planejado,
Participativo e Sustentavel. Neste dltimo, foram previstas acdes relativas a revisdo das
estruturas organizacional e de representatividade em Orgdos superiores da instituicdo, ao
gerenciamento de recursos or¢amentarios e financeiros, bem como ao estabelecimento de
foruns participativos para a definicdo de politicas ambientais e de ocupacao e uso de espacos
(zoneamento do espaco fisico). J& no eixo (a), as atividades eram voltadas ao incremento da
qualidade do ensino de graduacgdo, principalmente por meio da aplicacdo do conceito de
indissociabilidade entre Ensino, Pesquisa e Extensdo e de uma atuagdo mais efetiva da
universidade na sociedade da regido.

A operacionalizagdo do eixo (b) desencadeou um dos processos mais importantes de
toda a historia da UFSCar, que foi o da elaboracdo de seu Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, dado que a época havia a necessidade de se projetar um Plano Diretor de

Desenvolvimento Fisico para a universidade, uma vez que seu anterior havia se esgotado.
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Durante as oficinas de definicdo do planejamento de 180 dias chegou-se a concluséo de que
elaborar um plano voltado unicamente ao desenvolvimento fisico ndo seria adequado, visto
que o crescimento pretendido para a UFSCar deveria ser pensado sistemicamente, pois tanto
as atividades académicas eram afetadas pelo desenvolvimento fisico, como por aspectos
ambientais e organizacionais.

A construcdo de edificios de salas de aula, por exemplo, deveria ser pensada levando-
se em consideracdo os impactos que causariam no meio ambiente, no conforto higrotérmico
de alunos e docentes e na economia de eletricidade (por meio de projeto de edificios que
considerassem a insolacéo, instalacdo de brises, cortinas, ventiladores, utilizacdo de lampadas
econdmicas e a aplicacdo de acabamentos acusticos que impediam a reverberacdo de sons),
nas necessidades apontadas nos diferentes curriculos e nas tecnologias de informacgédo e
comunicacéo.

Ao mesmo tempo, definiu-se que o processo deveria ser o mais compartilhado
possivel, uma vez que definiria os rumos da universidade para um periodo de quinze anos.
Conforme consta do site www.ufscar.br/pdi2002, a “construcdo compartilhada de um Plano
de Desenvolvimento Institucional - PDI - é uma oportunidade de, mobilizando a capacidade
com que hoje a Universidade conta, levar a cabo um projeto inovador, gerando, além dos
resultados concretos do processo, experiéncia e conhecimento em governo, planejamento e
gestdo. A elaboracdo do PDI tem como objetivo apontar o futuro que a UFSCar almeja e quer
construir para si. Ao término do processo, [...], a Universidade tera diretrizes para seu
desenvolvimento académico, organizacional, fisico e ambiental.” Conforme se nota do texto
acima, foram estipulados quatro grandes eixos de atuacéo, vistos como interdependentes, que
foram o académico, o organizacional, o fisico e o ambiental. A representacdo utilizada para
demonstrar a relagdo entre eles é apresentada a seguir (Figura 3.7).

Figura 3.7 — Os eixos e seus relacionamentos

Aspectos Académicos
(ensino, pesquisa, extenséo)

ﬂk

A

\ 4

y

A
v

Aspectos
Organizacionais

A

Aspectos Fisicos

A

A

Aspectos <
Ambientais

v

Fonte: PDI 2002 - UFSCar
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Para cada eixo foi criado um grupo de trabalho, cujas primeiras tarefas foram a
definicdo dos métodos de trabalho e a elaboracdo de um documento que serviria de base aos
debates com a comunidade. Foram, entdo, realizadas reunides com chefes de departamentos
académicos e administrativos, liderancas estudantis e sindicais para a apresentacdo dos
documentos elaborados e agendados encontros visando ao debate e melhoria dos mesmos.
Iniciava-se, assim, um processo de aprofundamento da compreensdo sobre cada eixo, que
geraram novas propostas que, depois de sistematizadas, retornavam a comunidade para novas
complementacoes.

Montou-se uma estrutura de coordenacio dos trabalhos denominada de Grupo Ancora
(ver Figura 3.8), no qual tinham assento os coordenadores dos eixos, 0 secretario de
planejamento e dois assessores externos, um da area de planejamento e outro especialista em
metodologias de pesquisa, mais precisamente em pesquisa-acdo. Seu principal papel era o de
verificar cada proposta obtida dos diferentes eventos feitos pelos grupos, a fim de néo
possibilitar que posicBes antagbnicas fossem aprovadas, além de debater a evolucdo das

atividades previstas para cada aspecto.

Figura 3.8 — Estrutura de coordenacéo e controle do PDI

Grupo Ancora

L Diretriz Proj
Diagnésticos, Problemas, etrizes do Projeto

Questdes, Solugbes

Académicos Organizacionais Ambientais

' CORPO SOCIAL DA UFSCar '
1 1

Fonte: PDI 2002 - UFSCar
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Os seguintes eventos foram realizados para o debate e levantamento de propostas,
conforme Quadro 3.10, a seguir.

Quadro 3.10 - Eventos realizados por aspecto abordado no PDI

Aspectos Eventos

- Reunibes em departamentos, com entidades representantes de alunos, como
Centrinhos Académicos dos diferentes cursos, etc.

- Conferéncia de Busca do Futuro, com a participacdo de docentes, técnico-

Académico administrativos, alunos de graduagdo e pés-graduagdo, membros da administragdo

e membros externos (politicos, ex-alunos, representantes de igrejas, docentes e

reitores de outras universidades estaduais e federais, representantes de diferentes

ministérios, médicos [...].

- Reunides com representantes de docentes, técnico-administrativos, ex-reitores, ex-
diretores de centro e sindicais visando a elaboracdo de alternativas de estruturas
Organizacional organizacionais e questdes sobre participacdo em érgaos colegiados.

- Seminarios com a comunidade

- Mesa redonda com a comunidade

- Conferéncias sobre meio ambiente
- Seminarios sobre meio ambiente

Ambiental

- Reunifes com participagéo das categorias
- Seminérios sobre planejamento fisico de cAmpus universitarios.

Fisico

Fonte: PDI 2002 — UFSCar.

Foram realizadas dezenas de reunifes e eventos com a comunidade e os resultados,
obtidos por meio de processos altamente participativos, tornaram-se referéncia para toda a
UFSCar. Ao findar do processo, montou-se uma comissdo de sistematizacdo das propostas
recebidas, que elaborou a versdo do documento final que foi encaminhado ao Conselho
Universitario para debates e aprovacdo dos Principios, Diretrizes Gerais e Diretrizes
Especificas que, apds aprovados, passaram a reger os planos da universidade. Conforme
previsto, foram implantados novo estatuto e nova estrutura organizacional, a fim se buscar a
adequada compatibilidade entre eles e os principios e diretrizes aprovados.

E interessante notar que um plano direcionador das acdes da universidade (PDI) para
0S quinze anos seguintes foi concebido como uma operagdo do plano da gestdo. Para as
gestbes futuras, havera uma forte influéncia, ou mesmo predominancia, do PDI nos planos a
serem elaborados, bem como destes no processo de revisdo e acompanhamento daquele.

A representacdo esquematica do processo adotado é a que se segue, representado pela

Figura 3.9.
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Figura 3.9 — Visdo esquematica do processo de elaboracgdo de planos adotado na UFSCar

Plano da gestéo
2000-2004

PDI

A 4

Diretrizes

estratégicas

Nova estrutura Futuros planos de
organizacional e

novo estatuto gestao

Fonte: PDI-UFSCar 2000

Paralelamente, o plano de gestdo foi submetido a um processo de monitoramento
similar ao anteriormente realizado, quer seja, por meio de reunides voltadas a prestacdo de
contas periddica e a revisdo de operagoes e acoes.

A seguir, serd mostrado (Quadros 3.11, 3.12 e 3.12) o exemplo de uma operacao de

um dos eixos do plano de gestdo, uma vez que o0 mesmo metodo PES fora empregado.




Quadro 3.11 - Principios e Eixos do Plano da Gestdo 2000-2004
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UFSCar 2000-2004: exceléncia académica e compromisso social

Principios da Gestéo

Exceléncia académica
Compromisso social

Gestdo democratica

Integracéo politico académica

Educacé&o superior publica e gratuita

Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao
Pesquisa multi/inter/transdisciplinar

Democratizacdo do acesso e garantia da permanéncia melhoria das condicdes de trabalho dos servidores

Plano de Gestéao - Eixos

A - Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Al — Reformular o ensino de graduacdo em direcdo a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo e a consolidacao do perfil do graduado

A2 - Fortalecer o ensino de Graduagdo (Valorizar as coordenages de curso; reestruturar
ambiente fisico de graduagdo — em consonancia com a indissociabilidade — buscada;
melhorar o aproveitamento dos alunos; divulgar os cursos de graduagéo — perfil do
profissional; egressos; ampliar ensino de graduagéo)

A3 — Desenvolver agdes integradas entre as Pré-Reitorias - Pesquisa como estratégia de
ensino permanente na graduagédo

A4 — Aprimoramento do processo seletivo

A5 — Disseminacéo efetiva e transformadora do conhecimento produzido

B - Universidade Gerida de Forma
Planejada, Participativa e Sustentavel

PDI 2002
Elaborar o Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSCar, nos seus aspectos
académicos, organizacionais, fisicos e
ambientais

Fonte: Plano da Gestdo 2000-2004




Quadro 3.12 — Exemplo de detalhamento de uma operacgao
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Eixo A — Indissociabilidade entre Ensino, Pesquisa e Extensao.

Op. Al — Reformular o ensino de graduacdo em direcdo a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo e a consolidacdo do perfil do graduado.

Acéo / Subacao Descricdo

1.1 Sensibilizar a comunidade sobre a necessidade de reformulacao curricular

111 Propor discussdo sobre a situacéo atual em todos os cursos (com base no PAIUB e avalia¢do de cursos)

1.1.2 Analisar o impacto das diretrizes curriculares nos cursos de graduagdo

1.1.2a Montar discussdes por area (com apresentacdes de profissionais envolvidos na elaboracdo das diretrizes etc)

113 Retornar aos cursos dados das avalia¢fes via Nexus para que discutam proponham alteragdes

1.2 Potencializar contatos com alunos para debate sobre reformulacéo de cursos e perfil do egresso

1.2.1 Garantir participacdo de alunos nos Conselhos de Cursos

1.2.2 Incentivar participagdo dos alunos na avalia¢do via sistema Nexus

1.3 Implantar processo de reformulagéo curricular e viablilizar inclusdo da pesquisa e extensdo nos curriculos de graduacéo

1.3.1 Elaborar cronograma do processo — etapas

1.3.2 Solicitar aos conselhos de cursos indicacdo de 3 pessoas como responsaveis pelo processo de reformulagéo / revisdo do curso
Reunir responsaveis indicados para orientar o processo: levar discussdo sobre indissociabilidade; perfil aprovado no CEPE;

133 diretrizes MEC; e montar cronograma de workshops de acompanhamento

134 Realizar workshops de acompanhamento dos processos nos cursos / troca de experiéncias etc

1.35 Apoiar processos nos cursos: disponibilizar assessoria; viabilizar discussdes com participacéo externa etc

Fonte: UFSCar — Plano de Gestdo 2000-2004

Para cada uma das acOes e subagbes foram definidos prazos, responsaveis e indicadores de desenvolvimento. A

elaboragdo do PDI seguiu os passos ja descritos, e seu resultado completo pode ser encontrado em ww.ufscar.br/pdi2002. A

seguir, um exemplo de seus resultados.
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Quadro 3.13 — Principios e Diretrizes da UFSCar

PRINCIPIOS, DIRETRIZES GERAIS E DIRETRIZES ESPECIFICAS CONSENSUALMENTE
ESTABELECIDOS PARA A UFSCar
PRINCIPIOS

« Universidade compromissada com a sociedade.

« Universidade promotora de valores democréaticos e da cidadania.

« Gratuidade do ensino publico de graduacdo e p6s-graduacao stricto sensu.
« Indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensao.

« Exceléncia académica.

* Livre acesso ao conhecimento.

« Universidade ambientalmente responsavel e sustentavel.

« Gestdo democratica, participativa e transparente.

* Valorizacdo da dedicacéo integral ao ensino, pesquisa e extensdo.

* Integrac&o da universidade no sistema nacional de ensino.

DIRETRIZES GERAIS

* Estabelecer ac¢des de valorizagdo da graduagdo, pos-graduacéo e extensao.
* Promover a articulagdo das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

* Promover a interdisciplinaridade, a multidisciplinaridade, e a transdisciplinaridade nas atividades de ensino,

pesquisa e extensdo e em todos os niveis de formacao.
« Garantir a qualidade dos cursos de graduacdo, p6s-graduacao e extensao.

» Ampliar a oferta de cursos e o nimero de vagas nos cursos de graduagdo, pds-graduacgao e extensao a partir

de estudos de demanda, buscando equilibrio entre as areas de conhecimento.

» Ampliar a diversidade de cursos de graduacdo e pés-graduacao.

* Defender a gratuidade dos cursos de graduacdo e pos-graduagdo stricto sensu.

» Garantir coeréncia, consisténcia e compatibilidade entre as propostas e as normas aprovadas pelos
diferentes colegiados, as a¢bes implementadas e os resultados decorrentes.

* Garantir livre acesso ao conhecimento produzido e armazenado na UFSCar, ampliando e diversificando os
meios disponiveis.

* Praticar a gestdo democratica, transparente e participativa em todos os niveis da estrutura administrativa da
Universidade, garantindo a participagdo e voto para representantes dos alunos, técnico-administrativos e
professores.

* Garantir suporte competente, agil e eficaz as atividades de ensino, pesquisa e extensdo capaz de sustentar o

projeto académico da Universidade.

Fonte: Plano da Gestdo 2000 — 2004.
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A apresentacdo das praticas adotadas dar-se-a por plano concebido, mantendo-se
inclusive a relagéo temporal entre eles. Uma vez que foram as mesmas para o plano de 180

dias e o de Gestéo, estardo comentados sob o mesmo titulo, conforme se segue.

a) Plano de Gestéao

e Prdticas
As seguintes préticas foram empregadas para a formulacao deste plano:

e A metodologia PES simplificada;

. Programa de Gestdo, proposta da equipe apresentada quando do processo
eleitoral.

e Metodologias de apoio ao PES: ZOOP, PAE e visualizacdo mdvel.
e Estrutura das oficinas de planejamento
e  Praxis
A praxis pelo Reitor foi a de coordenar o processo politico de planejamento,
delegando a coordenacdo técnica a Assessoria Externa e a SPDI. Sua coordenacgdo se deu
através da definicdo da necessidade de se realizar um processo de constru¢do do PDI
amplamente coletivo e que propiciasse uma evolugdo harmonica da universidade, integrando
0s aspectos organizacional, académico, fisico e ambiental.
Os praticantes sdo 0s mesmos descritos anteriormente, quer sejam, reitor e membros

da equipe ampliada de gestéo.

b) Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

e Prdticas
O processo de concepcgdo do PDI se utilizou de préticas variadas, uma vez que, para

cada um dos quatro aspectos analisados, houve a liberdade de se escolher aquelas que melhor
se adequassem metodologicamente.

O Reitor introduziu as préaticas de elaboracdo de planos com a participagdo aberta a
comunidade, tornando a estratégia institucional mais representativa (Giraudeau, 1998).
Utilizou, assim o que Hendry, Kiel e Nicholson (2010) denominam planejamento interativo,
que envolve a relacdo direta entre a alta administracdo e 0s atores organizacionais que
influenciam o desenvolvimento e a execucdo da estratégia, requerendo daquela o
comprometimento continuo, “pois as interaces geram respostas, significados renegociados, e

as interpretacOes sdo complementadas, renovadas ou modificadas”.
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Introduziu, ainda, a préatica relativa ao método de trabalho orientado por grupos
definidos por aspectos a analisar e coordenado por outro com a incumbéncia de sistematizar
as acOes dos anteriores. Além disso, contratou assessoria especializada na metodologia de
pesquisa-acdo e em técnicas voltadas a construcao de consenso. Uma vez elaborado o projeto,
submeteu-o ao Conselho Universitario, que o aprovou, tornando-o corporativo, ou
institucional, e ndo mais da equipe dirigente.

Para a coordenacéo do processo de formulagdo do PDI, as praticas foram:

o Determinacdo de que deveriam ser definidos Principios, Diretrizes Gerais e
Especificas, por aspecto analisado.

. Determinacdo da estruturacdo de grupos de trabalhos para cada aspecto
. Debates para definicdo de quais metodologias seriam empregadas.
. Composicao do Grupo Ancora, que foi instituido para gerir o processo.
o Reunibes de acompanhamento e sistematizacédo
e  Praxis
A préxis do Grupo Ancora foi a de leitura e sistematizacio de documentos e propostas
de cada grupo, evitando defini¢Bes de principios e diretrizes antagdnicas ou repetitivas.

Os grupos especificos lancaram mao das seguintes praticas:

¢ Reunibdes com departamentos e entidades estudantis vinculadas a cada curso;
e Metodologia de trabalho com grandes grupos;
e Conferéncia de Busca do Futuro;

. ReuniBes com representantes de docentes, técnico-administrativos e sindicais,
com ex-reitores e, ex-diretores de centro;

e Semindrios, mesas-redondas e conferéncias sobre meio ambiente;

e Seminarios sobre planejamento fisico de cdmpus universitarios.

A préaxis realizada pelo reitor foi a viabilizacdo de eventos com a participacdo de
especialistas externos a UFSCar, além de periodicamente solicitar do Grupo Ancora

informacdes sobre o desenvolvimento das atividades de cada grupo.

3.3.3.3 Processo de acompanhamento do plano

Nesta gestdo as praticas e a praxis foram as mesmas das anteriormente estabelecidas,
com a realizacdo de reuniGes de atualizacdo do plano. No entanto, dado que o PDI se

encontrava com relativo atraso em seu cronograma, principalmente pelas prorrogactes de
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prazos solicitadas pela comunidade para a execugdo das tarefas previstas, ja proximo aos
ultimos 18 meses de gestdo, o foco da equipe fixou-se no processo de elaboracdo do PDI, que
deveria ser aprovado antes do inicio do processo eleitoral que se avizinhava. Como o PDI
havia derivado de um eixo do plano de gestdo, enquanto se desenvolvia aquele, dava-se
prosseguimento a este. Porém, a importancia e expectativa dadas ao PDI, tanto pela
comunidade como pela equipe de gestdo, acarretaram uma subvaloracdo da etapa de
acompanhamento do plano de gestdo, ou mesmo dele préprio. A equipe da Secretaria Geral de
Planejamento contava com apenas duas pessoas, incluindo-se ai o Secretario Geral, que
tentava viabilizar a avaliagdo do plano em fungdo do desenvolvimento de suas atividades,
porém sem sucesso, 0 que se explica pela sua incapacidade operacional frente a necessidade
de também executar seus demais afazeres e pelo acimulo de eventos realizados pelo processo
de PDI, que absorvia as atengdes e 0s recursos dos gestores. A pratica do reitor até entdo
presente, ndo veio acompanhada de uma praxis efetiva de cobranca para que prestassem as
informacdes e priorizassem essa atividade, muito provavelmente pela quantidade de
atividades em que cada gestor estivesse envolvido. Embora tivessem ocorrido, em tais
oficinas o clima foi diverso das anteriores, quando a readequacdo do plano era entendida
como essencial para o sucesso do plano. O sucesso da gestdo estava mais apoiado na
finalizacdo do PDI que da realizacdo de outras atividades previstas no plano de gestédo.
Consequentemente, a praxis do reitor se voltou para isso.

Com relacdo ao planejamento como um todo, a praxis do reitor foi a de coordenar as
etapas de formulacdo e acompanhamento, exercendo forte controle sobre seu andamento, via

constantes cobrancas a sua equipe quanto a busca dos resultados definidos pelo plano.

3.3.3.4 Resultados obtidos

O principal resultado da gestéo, indubitavelmente, foi a elaboragéo e a aprovacdo do
PDI. Durante seu desenvolvimento houve enorme participacdo da comunidade, mormente
quando das atividades relativas aos aspectos académicos, ocorrendo disputas para a
participacdo em eventos com quantitativo de participantes controlado. As questfes ambientais
também trouxeram debates acalorados, dada a cultura ambientalista existente. No entanto, o
topico que mais consumiu tempo e debates para sua aprovagéo foi aquele que trazia proposta
de novas estruturas organizacional e representativa, e que alterava a distribuicdo do poder até
entdo concentrado no CEPE — Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, e no ConsUni —

Conselho Universitario.



113

O modelo escolhido para sua realizagdo trouxe inUmeras oportunidades de debate
pelos diferentes niveis hierarquicos que envolveram docentes, técnico-administrativos e
alunos de graduacdo e pos-graduacdo (mestrado e doutorado). Tais ocorréncias implicaram no
realinhamento positivo dos animos da coletividade frente ao futuro da UFSCar.

No tocante ao crescimento institucional®, foram criados dois cursos de graduag&o e
oito de po6s-graduacdo no periodo, enquanto que no desenvolvimento fisico, a &rea construida
teve um acréscimo de aproximadamente 7%, com destaque para a inauguracdo da Unidade
Saude-Escola - USE — propiciando a integracéo interdisiciplinar e multiprofissional das acfes
de interacdo com a rede publica de salde, contemplando aspectos de formagdo dos alunos
envolvidos e de pesquisa. O reitor exerceu excelente trabalho de captacdo de recursos
extraordinarios, mormente por meio de emendas parlamentares e de bancada, pratica que
viabilizou a constru¢cdo de inumeros edificios e da implantacio de melhorias nas
infraestruturas fisica e l6gica®. Com relacdo ao orcamento de RTN de custeio e capital,
houve um crescimento de 29,5% daquele e de 20,6% deste. Outro importante produto da
gestdo foi a revisdo curricular dos cursos de graduacdo e a melhoria das condicdes de ensino,
via construcdo salas de aula, implantacdo de melhorias térmicas e acusticas nas ja existentes,
troca de mobiliario para alunos e professores, ampliacdo e melhoria de equipamentos de
informatica nos laboratérios e ensino de graduacdo, e do banco de livros-texto para a
graduacdo, disponibilizando todos os livros indicados por cooordenadores de curso e
professores.

Em funcdo das atividades do PDI e de debates sobre o futuro, dois departamentos
solicitaram e tiveram seus planos elaborados de modo participativo, cujos acompanhamento,

avaliagéo e revisdo ocorreram sob responsabilidade dos mesmos.

3.3.3.5 Caracterizagéo do dirigente

Um seu grande feito nessa gestdo foi a de vislumbrar a oportunidade de reconstruir
democraticamente a visdo de futuro da UFSCar. Embora eleito com uma plataforma de
governo gque apontava para a maior participacdo da coletividade na vida da universidade, os
moldes adotados para a elaboragdo de um plano de desenvolvimento institucional - em muito
diverso ao que posteriormente o MEC fixaria como tal - teve como efeito uma positiva reagao
da comunidade, que se uniu em torno do projeto, buscando definigdes consensuadas e que

satisfizessem aqueles que apoiavam a linha adotada pela atual gestdo e de suas duas

% Fonte: UFSCar - Relatério de Gestdo UFSCar 2000-2004.
% Ver http://proad.ufscar.br
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antecessoras, e aos que a ela(s) se opunham. Alas com visfes antagonicas participaram dos
inimeros debates em que, democraticamente, foram definidos os principios e diretrizes que
iriam nortear a instituicdo nos proximos 15 anos, demonstrando forte compromisso para com
a universidade. O clima organizacional mudou para melhor, uma vez que todos passaram a
comungar dos mesmos ideais acordados.

Com isso, enriqueceu o processo de planejamento institucional, ao mesmo tempo em
que satisfez antigos anseios de redistribuicdo de poder decisorio via reforma organizacional e
da constituicdo dos 6rgaos colegiados, tornando-0s mais representativos da comunidade.

Ao nivel da gestdo e em busca de aumento da eficiéncia administrativa, determinou
que fossem desenvolvidos planos para as pro-reitorias, secretarias gerais, biblioteca, prefeitura

universitaria e coordenadorias, em complemento ao plano de gestéo.

3.3.3.6 Andlise a luz da ECP

Nesta gestdo foi introduzida a pratica de efetiva participacdo da comunidade nos
rumos da universidade, que teve sua génese na visao do reitor de que a melhor forma de uma
instituicdo construir seu proprio caminho é através da participacdo de sua comunidade e do
acolhimento coletivo da responsabilidade pelo futuro desenhado.

A elaboracdo do plano de sua gestdo se apoiou nas praticas de uma adequacgdo
simplificadora do Planejamento Estratégico Situacional e da tipologia das reunides.

A formulacdo do PDI se deu durante a elaboracdo do plano de gestdo que, em um de
seus dois eixos, objetivava uma administracdo planejada, participativa e sustentavel. Uma vez
elaborado seu projeto, o reitor o submeteu a aprovacdo do Conselho Universitéario, que o
aprovou e, consequentemente, o institucionalizou.

Durante a concepcdo do projeto do PDI, o reitor adotou a pratica de criar quatro
grupos de trabalho teméticos (GT) e o de sistematizacdo e controle, recomendando aos GT
que elaborassem documentacéo basica sobre o historico e a situacao atual de cada tema, além
de sugerirem as metodologias que deveriam ser empregadas para atingir seus objetivos.

A préxis inicialmente adotada pelo reitor foi assumir a coordenacgédo geral do processo
e, apos tornar-se um projeto institucional e ndo apenas da equipe de gestdo, voltou-se para o
apoio das necessidades apontadas pelos grupos de desenvolvimento tematicos e pela
comunidade, disponibilizando recursos financeiros, atuando politicamente para o bom
desenvolvimento de atividades, proferindo discursos sobre os beneficios do projeto -
chamando, enfim, a comunidade & participagdo - e retirando entraves a realizacdo das

atividades previstas.
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Na fase de operacionalizacdo do PDI foram os grupos que definiram as varias préticas,
como foruns de debate, seminarios de planejamento, conferéncia de busca do futuro, reunides,
etc. que sustentaram a obtencdo dos resultados pretendidos, com a participacdo de docentes,
discentes, técnico-admistrativos, ex-alunos, representantes sindicais, empresariais, religiosos,
da OAB, da Associagdo Médica, da Camara de Vereadores, da SBPC, de ministérios e
secretarias do Governo Federal e pesquisadores e especialistas de outras IES estaduais e
federais.

Esta oportunidade de participar da defini¢do do futuro da instituicdo por meio de acdes
propositivas e consensuadas implicou na melhoria do clima organizacional, com a
comunidade inclusive disputando vagas em eventos com numero de participantes limitado.

Os resultados advindos desse processo reforcaram a necessidade de se efetuar
planejamentos em seus diferentes niveis, e preparou a universidade para um crescimento
apoiado em bases consensuadas.

Por outro lado, a auséncia da praxis de cobranca do reitor para que a equipe se
conscientizasse da importancia de se monitorar e avaliar o plano de gestdo trouxe um
desencontro de compreensdo quanto a prioridade de acdes que, em alguns momentos, trouxe
dificuldades a gestao.

Coerentemente com sua concep¢do de que a qualidade académica é essencial para a
sobrevivéncia da Universidade, priorizou o projeto de revisdo curricular dos cursos de
graduacédo e o de melhoria das condicdes de conforto das salas de aula, por meio da troca de
seu mobiliario, instalacdo de revestimento antirruido, iluminacéo, etc.

Gragcas a mudanca da politica econdmica (em menor escala) e do projeto
governamental para a educacao publica superior, implantou dois novos cursos de graduagdo e
oito de pds-graduacéo.

Sua capacidade intuitiva aliada a sua caracteristica empreendedora fez com que
obtivesse sucesso em suas incursfes em busca de recursos extraor¢gamentarios para viabilizar
grande parte das benfeitorias previstas no plano, que ndo seriam executadas apenas com
recursos ordinarios e préprios. Exemplo de um dos projetos beneficiados foi o da Unidade
Salde Escola, onde docentes e discentes da area da salde e da psicologia realizam atividades
de intervencdo multiprofissional em pacientes encaminhados pelo Sistema Unico de Saude,
alimentando pesquisas e colaborando para a formacéo dos estudantes.

O Quadro 3.14 a seguir pretende resumir a atuacdo do reitor frente a cada aspecto até
aqui analisado.
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Quadro 3.14 — Resumo da atuac&o do reitor no processo de estrategizacao da gestdo 2000-2004

Topico Atuacio do reitor

e Inicialmente adverso, tornou-se favoravel a partir da posse do presidente Lula, se ndo
pela liberacdo de recursos em volume suficiente a manutencéo e ao crescimento das IFES,
ao menos pela suspensdo da proibicdo de contratacdo de pessoal e pela volta da
recomposicao salarial pelo indice inflacionario.

ePara executar as demandas do plano, o reitor passou a atuar junto aos parlamentares do
estado de Sdo Paulo, entregando-lhes projetos de emenda ao orcamento. Ao mesmo tempo,
elaborava emendas a bancada paulista no Congresso Nacional. Essa visdo empreendedora
e oportunista rendeu recursos a UFSCar que lhe possibilitou a construcdo de edificios
voltados a graduacdo, pesquisa e atividades extensionistas. Em 2002 foi iniciado o Plano
de Desenvolvimento Institucional, financiado com recursos proprios da universidade.

Contexto

o Na gestdo, por determinacdo do reitor, foram elaborados os planos de gestdo, os planos
setoriais (pré-reitorias, secretarias gerais e demais unidades vinculadas a reitoria) e o PDI
que, também por sua determinacéo, teve a participacdo aberta a comunidade.
Plano de Gestéo:
e Coordenou politicamente sua elaboracéo, delegando a coordenagdo técnica & SPDI e a
assessoria de planejamento.
eParticipou da sua formulacdo auxiliando na definicdo sua estrutura e atuando nos
debates, propondo eixos, operacdes e acbes que deveriam compor o plano.
Plano de Desenvolvimento Instituicional (concebido a partir de um eixo do plano de
Formulagdo do | gestdo):

plano eCoordenou politicamente sua elaboragdo, delegando a coordenacdo técnica para 0s
grupos de trabalho e de sistematizagdo (Ancora)
eAprovou a contratacdo de assessorias externas para aplicacdo das metodologias
necessarias a cada grupo tematico do PDI.
e Incorporou em seu dia-a-dia discurso favoravel ao PDI.
e Participou das atividades propostas pelos grupos tematicos do PDI em igualdade de
condi¢Bes com as demais pessoas envolvidas.
e Montou sistematica para se manter informado sobre o andamento das atividades dos
grupos tematicos do PDI.
o Fez gestdes exitosas junto ao ministério da Educacdo para o financiamento do processo.

ePlano de Gestéo:

e Coordenou politicamente sua elaboracdo, delegando a coordenagdo técnica a SPDI e a
assessoria de planejamento.

eParticipou da sua formulacdo auxiliando na definicdo sua estrutura e atuando nos
debates, realizando andlises e propondo atualizagGes ao plano.

ePlano de Desenvolvimento Instituicional:

e Dado que a abrangéncia do PDI era a de estipular os principios e diretrizes que regeriam
a UFSCar nos proximos 15 anos, seu desenvolvimento (operacionalizacfo) dar-se-ia
apenas a partir dos planos das préximas gestdes.

Acompanha-
mento do plano

Topico Atuacdo do reitor

O principal deles foi a aprovacdo do PDI, que passou a direcionar os futuros planos e

acBes da UFSCar.

Com relagdo aos demais resultados alcancados, todos estavam vinculados a uma operacéo

do plano de gestdo:

e Foram criados oito cursos de pos-graduacao e dois de graduacao.

eFoi implantado programa de melhoria das condigdes de ensino, por meio da instalacéo

Resultados de ventiladores em vérias salas de aula, troca de mobiliario, instalagdo de brises etc.
obtidos e Foi construido novo bloco de salas de aula.

o Foi construido novo bloco para a moradia estudantil.

e Foram instalados novos laboratdrios de informatica para a graduacdo, com equipamentos

novos.

Em todos esses resultados o reitor teve participacdo ativa, definindo suas prioridades ou

elaborando projetos para que se tornassem emendas parlamentares ou de bancada, e assim

viabiliza-los financeiramente.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3.4 Gestdo 2004-2008: Prof. Dr. Oswaldo Baptista Duarte Filho®® e Prof2. Dré. Maria
Stella Coutinho de Alcantara Gil®” - Reitores

Essa gestdo foi marcada pela alteracdo da politica de expansdo das IFES pelo
Governo Federal, que langou o Projeto de Reestruturacdo de Expansdo das Universidades

Federais — REUNI visando aumento significativo de vagas no ensino superior pablico.

3.3.4.1 Contextualizacao

Esta gestdo se da em parte no primeiro governo do presidente Luis Inacio Lula da
Silva - Lula e se extende até quase a metade de seu segundo governo, em outubro de 2008.

Diferentemente das anteriores, esta gestdo passa a enfrentar os desafios que o governo
federal coloca as IFES, o de expanséao das vagas do ensino superior publico. O primeiro passo
dado nesse sentido foi o langamento, em 2005, do Projeto de Interiorizagdo das IFES, que
resultou na abertura de 48 novos campus de universidades federais ja existentes no interior
dos estados e na criacdo de 10 novas outras. A UFSCar, embora ja presente em duas cidades
do interior paulista, criou seu novo campus de Sorocaba em 2006, quando foram implantados
0s quatro primeiros cursos de graduacgdo. J& em 2007, foram criados mais trés. A investida
seguinte foi o Projeto de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais, lancado em
2007, que tinha como “meta dobrar o numero de alunos nos cursos de graduacdo em dez anos,
a partir de 2008” *®. Para alcancar esse objetivo, todas as IFES propuseram a criagdo de novos
cursos e 0 aumento de vagas naqueles ja existentes, além de implantar procedimentos
voltados a flexibilizacdo curricular e ao combate a evasdo a niveis propostos pelo governo. De
acordo com o projeto, haveria recursos extras a serem incorporados ao orgamento de cada
IFES (custeio, capital), aléem da alocacdo de vagas de docentes e técnico-administrativos para
a execucdo dos novos cursos. Além desses, houve também um programa voltado a
implantacéo de cursos a distancia, que objetivava a formacéo de licenciandos.

Ao lado do financiamento a esses projetos governamentais, ocorreu uma gradativa
recuperacdo do orgamento das IFES, conforme pode ser notado na Figura 3.10. Aprovou-se,
também nesse periodo, procedimento de reposicao automatica de vagas docentes®, garantindo

as IFES a recomposi¢cdo de seu quadro de docentes ao nivel de junho de 2007. Com o

*® Outubro de 2004 a marco de 2008

*” Abril a outubro de 2008

%8 Obtido do portal MEC (www.mec.gov.br) em Programas e A¢es da Secretaria da Educago Superior — SESu.
% Fonte: Portaria Interministerial n° 22/2007.
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aumento deste quadro a partir do REUNI, o quantitativo méximo de docentes de cada IFES
passou a ser revisto semestralmente.

Figura 3.10 — Orcamento de Custeio para Manutencao da UFSCar
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Fonte: SIAFI

Internamente, a gestdo 2004-2008 foi marcada pela reeleicdo do reitor, em processo
que apenas sua chapa concorreu e obteve expressiva votacdo da comunidade. Apesar de o
reitor ter sido reeleito, alteracdes foram feitas na equipe dirigente em relacdo a anterior, como
na vice-reitoria, pro-reitoria de graduacdo, pés-graduacdo e pesquisa e de extensdo. A
principal bandeira da chapa pautava-se fortemente no PDI e em seu processo participativo de
construcgéo.

As expectativas de melhoria das condi¢bes orcamentarias advindas da mudanca de
governo comecavam a serem satisfeitas, dado o crescimento até entdo consumado.

No primeiro ano de gestdo ocorreu o afastamento parcial do reitor, que por um ano
esteve a frente da Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino
Superior — ANDIFES, sendo substituido pela vice-reitora naqueles dias em que se achava
afastado, dificultando ainda mais o processo de definicdo de operagOes, agdes e suas
prioridades, pois fortemente vinculado a figura do reitor, que necessariamente deveria estar
presente a cada momento da defini¢do do plano.

Ao final da gestdo, uma vez mais houve o afastamento do reitor, que se licenciou
devido ao fato de ter concorrido a cargo eletivo municipal em 2008. A gestdo foi marcada,
portanto, pela mescla das caracteristicas de seus lideres maiores, implicando em diferentes

estilos administrativos e de tomada de decisdo. Este fato implicou na necessidade de se
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realizar as entrevistas deste estudo de caso também com a reitora que assumiu nos meses
finais da gestdo, pos licenciamento do reitor. Durante os trés primeiros anos do periodo 2004-
2008, as principais decisdes foram tomadas exclusivamente pela equipe “dura”, composta
pelo reitor, vice-reitor, quatro pro-reitores e chefe de gabinete. Apo6s a asssuncdo da reitora,
no entanto, tais decisdes foram tomadas em reunides das quais participavam, além dos
membros anteriormente citados, todo o corpo administrativo diretamente vinculado a reitoria,
incluindo-se 0s quatro secretarios gerais, o prefeito universitario e sete diretores de unidades
administrativas. Com isso, procedeu-se uma importante alteracdo na pratica decisoria na

universidade.

3.3.4.2 Processo de formulacgdo do plano

Como de se esperar, optou-se pela elaboracdo do plano de gestdo com base no PDI e
em seu programa de gestdo (carta-programa eleitoral) concebido em reunides das quais
participaram mais de uma centena de membros da comunidade universitaria. A metodologia
de planejamento permaneceu a mesma, o PES, porém, foi aplicado com simplificacbes em
relacdo as gestdes anteriores, suprimindo-lhe parte do processo analitico inicial, em funcédo
das analises efetuadas nos momentos precedentes, como no PDI, por exemplo.

As operac0es e ac¢bes do plano de gestdo foram definidas em uma reunido de trés dias,
fora da UFSCar, e envolveu toda a equipe administrativa, num total de vinte e trés pessoas
participantes. O processo de derivagdo do plano a partir do PDI se deu conforme descricéo
sucinta abaixo.

A partir das Diretrizes Gerais do PDI, foram elencadas as Diretrizes Especificas para

as seguintes areas identificadas como estruturantes para o plano:

1. Processos de formagéo

2. Ampliacéo, acesso e permanéncia na Universidade
