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RESUMO

A universidade, como organizacao, desempenha papel fundamental no mundo moderno,
em varios cendrios, formando profissionais das mais diversas areas, produzindo e
divulgando conhecimento, na tentativa de solucionar problemas sociais. A transmisséo,
producdo e aplicacdo do conhecimento sdo tdo importantes para o futuro da
humanidade, que se torna obrigatério as universidades exercerem uma administragdo
agil, adequando sua gestdo as necessidades da sociedade global, ja pertencente a este
novo milénio. A rapidez dos acontecimentos, uma das principais caracteristicas desses
novos tempos, faz com que toda e qualquer organizacdo se adapte aos novos cenarios
ou, simplesmente, sucumba. Dai, a importancia do processo de planejar, no sentido de
formalizar e direcionar acfes a alvos de grande importancia como o de construir a
cidadania. O planejamento estratégico amplia um pouco mais o conceito do ato de
planejar, pois leva em conta uma complexidade maior de fatores com mais parametros
envolvidos. No planejamento estratégico, estd envolvida a andlise das ameacas e
oportunidades que compdem a ambiéncia externa e as for¢as e fraqueza em relacéo ao
ambiente interno. Com base nesses pressupostos e com o0 objetivo de caracterizar e
analisar a préatica de gestdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI —, como
instrumento de planejamento estratégico em sua acdo cotidiana, é que foram realizados
estudos de casos, de carater descritivo e analitico, na Faculdade de Ciéncias Juridicas e
Sociais Aplicadas Rio Branco e na Faculdade da Amazodnia Ocidental, sediadas no
estado do Acre, a partir de uma amostra de oitenta e oito pessoas. A pesquisa foi
desenvolvida, utilizando-se estratégia qualitativa. As informacdes revelam que ha um
modelo gerencial centralizador, em que impera uma administragdo mais reativa do que
proativa, muito embora haja esforcos para adequacdo das Instituicdes de Ensino
Superior — IES — as orientagdes do Ministério da Educagdo, na formulagdo do projeto
politico-pedagdgico.

Palavras-chave: planejamento, planejamento estratégico, desenvolvimento institucional
e modelo gerencial.



ABSTRACT

The university, as an organization, has a fundamental role in the modern world, in
several sceneries, training professionals in many different areas, producing and
disclosing knowledge, in order to solve social problems. The transmission, production
and application of knowledge are so important for the humanity's future, which
becomes obligatory to the universities the exercise of an agile administration, adapting
its management to the needs of the global society, which already belongs to this new
millennium. The speed of the events, one of the main characteristics of these new times,
forces all the organizations to adapt themselves to the new sceneries, or simply
succumb. This way, it can be seen the importance of the process of planning, to
formalize and to guide actions to objectives of great importance, such as building
citizenship. The strategic planning enlarges a little more the concept of planning;
therefore it has greater complexity of factors and more involved parameters. In the
strategic planning, it is involved the analysis of the menaces and opportunities that
compose the external ambience and the forces and weakness in relation to the internal
atmosphere. Based in those presuppositions, and with the objective to characterize and
analyze the practice of administration of PDI - Plan of Institutional Development, as
instrument of strategic planning in its daily action, It was done studies of cases, with a
descriptive and analytic character, in Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais
aplicadas Rio Branco and in Faculdade da Amazénia Ocidental, both addressed in the
state of Acre, starting from a sample of eighty eight people. The research was developed
through a qualitative strategy. The information reveals that there is a centralizing
managerial model, where the reactive management goes higher than the pro-activate
one, although there are internal efforts to adapt the institutions to the orientations of the
Ministry of Education, when formulating the political-pedagogic project.

Keywords: Planning, strategic planning, institutional development and managerial.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do tema

A cada dia, as condi¢cBes ambientais estdo a exigir dos gestores universitarios uma
postura estratégica — de pensamentos e atitudes. Isto, porque as variaveis externas, em
constante mudanca, obrigam as InstituicGes de Ensino Superior — IES's — a fazer ajustes
nos seus planos e programas, considerando uma dimensdo de tempo menor, a exigir
adaptacdes de estruturas e processos, assim como uma revisdo de valores, politicas e
objetivos. Isso se da em fungdo do que muitos autores e pesquisadores ja assimilaram: o
fato de que a humanidade vive uma nova revolucdo caracterizada também pela era da
informagédo. Revolugéo, esta, produtora de novos contornos ao perfil tradicional do
setor empresarial, até entdo, restrito ao fordismo/taylorismo®, proporcionando,

atualmente, novas competéncias para os profissionais e executivos.

Freitas (2002, p. 40) assegura que as estratégias vencedoras sdo baseadas,
principalmente, na valorizagdo e capacitagdo dos profissionais. Espera-se que estes
estejam aptos, ndo apenas para executar tarefas e operacionalizar decisdes, como
também para questiona-las e aperfeicoa-las de forma criativa, e que estejam preparados

para atribuicGes cada vez mais complexas e inovadoras.

Muito recomendado por autores, consultores e profissionais de diversas areas, o
planejamento estratégico é considerado uma das principais funcGes diretivas e
gerenciais. Sua utilizacdo vem evoluindo gradativamente durante as Ultimas décadas.
Apesar de ser considerado imprescindivel na administracdo das organizacoes,
principalmente em momentos de intensa turbuléncia ambiental, conforme abordado
pelos autores pesquisados, sua implementacdo ndo vem sendo acompanhada

sistematicamente.

! Para os trabalhadores, um dos maiores efeitos do fordismo/taylorismo foi a separacéo entre concepgao e
execucao, pois, nesse periodo, a mao-de-obra no mercado de trabalho simbolizou um trabalho manual (e
ndo intelectual) que, para ser realizado ndo exigia, em geral, sequer a alfabetizacdo dos trabalhadores.
Uma implicacdo central do fordismo/taylorismo para os trabalhadores foi a diminuicdo do controle
individual sobre o processo produtivo, se comparado ao modo de producdo artesanal nos primérdios do
capitalismo.
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Uma vez que a educacgdo superior € componente fundamental para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico de um pais, 0s investimentos realizados no ensino superior, no
Brasil, sdo cruciais para que o Pais possa competir no mercado internacional e,
consequentemente, reduzir as disparidades da renda interna, por meio da qualificagéo de
sua forca de trabalho.

No Il Férum Nacional do Ensino Superior Particular Brasileiro, realizado no Hotel Gran
Melia, em Sao Paulo, em outubro de 2000, o entdo Ministro da Educacgdo enfatizou essa
questao:
os desafios que a sociedade do conhecimento impde ao sistema educacional
sdo inéditos na histéria da humanidade. A educacdo, na qual devemos
investir para ter uma sociedade mais igualitaria, passou a ser o bem de maior

valor produzido, quer em paises ricos ou em vias de desenvolvimento
(SOUZA, 2000).

Fundamentando-se nessa realidade, 0 modelo de planejamento sugerido pelo Forum de
Pré-Reitores de Planejamento e Administracdo — FORPLAND? — para as universidades
federais, com base na experiéncia da Universidade Federal de Santa Catarina, busca
destacar a importancia do comprometimento dos diversos segmentos que compdem a
universidade com o planejamento estratégico, assim como a importancia da
administracdo de mudancas, com vistas a alterar os processos existentes, adaptando-os
as transformacBes do meio, informam Fonseca et al. (1994). Apesar da preocupacgdo
central de esse modelo ser o planejamento estratégico, busca-se, ndo apenas formular
estratégias, como também implanta-las e acompanha-las, aproximando-se do processo

de administracdo estrategica.

Tal modelo, adaptado ao ensino superior, sem sombra de davida, podera produzir efeito,
no que se refere & garantia de uma formacdo competente de mao-de-obra especializada,
assegurando uma participacdo positiva da universidade no processo de integracdo do

nosso pais ao mercado global, gerando dividendos que podem propiciar o equilibrio da

2 0 FORPLAND tem carater permanente e reine os pro-reitores de planejamento, de administracdo e
ocupantes de cargos equivalentes das instituicbes federais, tendo como objetivos principais: estudar e
propor solucdes para os problemas relacionados com as areas de planejamento e administracdo das
Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES —; promover o intercdmbio entre as IFES, de temas de
interesse do Forum; consolidar e divulgar documentos nas IFES; assessorar os dirigentes das IFES;
encaminhar propostas aprovadas pelo plendrio a Associacdo Nacional de Dirigentes das Instituicdes
Federais de Ensino Superior — ANDIFES.
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renda per capita brasileira. Além disso, a universidade tem um papel preponderante na
formacéo da cidadania, tornando as pessoas criticas e dispostas a melhorar o mundo.
Afinal, é a universidade que prepara a sociedade para enfrentar o futuro, ao exercer sua

missdo de educar e formar o cidadao para o trabalho.

Sabe-se que a elaboracdo de uma estratégia competitiva é pratica adotada pelas
empresas como forma de melhor posiciona-las no mercado. O mesmo ocorre com a
universidade, pois ndo poderia ser diferente, ja que ela é uma organizacao de prestacdo
de servigos que traz como resultado a qualificagdo dos recursos humanos e a melhoria
do ensino superior. O problema esta no fato de que a visao estratégica da universidade
como empresa € sustentada pelo conhecimento que a mesma detém sobre seu nicho de
mercado, o qual nem sempre é suficiente, por si s6, para conduzir a escolha da estratégia
competitiva mais adequada, j& que muitas sdo as op¢des que se apresentam. Portanto, ha
que se focar o planejamento na diregdo da estratégia vencedora.

A idéia de se estudar a ligacdo do plano de desenvolvimento institucional com a
implantacdo do planejamento estratégico procura responder a indagacdo de por que
muitas instituicGes de ensino universitario, mesmo investindo em tecnologia e melhoria
de processos ndo conseguem, por si sds, implantar mudancas. E nesse sentido que o
planejamento estratégico deve ser considerado como uma das chaves de sucesso para

implantacdo das mudancas organizacionais planejadas.

1.2 Problema da pesquisa

Entende-se que as institui¢bes privadas de ensino superior do Acre, conjuntamente com
a Universidade Federal do Acre — UFAC -, estdo convocadas a promover o
desenvolvimento da regido amazoénica, por meio das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Esses trés elementos auxiliam no estudo da ciéncia, no desenvolvimento da
tecnologia, na formacédo do capital intelectual e no estimulo do crescimento econémico

com justica social e distribuicao de renda.

No atual contexto mundial profundamente globalizado, complexo e competitivo, as
organizagGes, de um modo geral, ttm procurado rever suas praticas gerenciais,

adotando, até mesmo, modelos mais flexiveis de gestdo e inovagdo tecnoldgica, como
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forma de responder as multiplas exigéncias da sociedade. As universidades -
instituicGes de nivel superior privado e pablico — ndo podem se comportar de forma
diferente, quando se trata da necessidade de desenvolver competéncias e enfrentar
desafios impostos pelo mercado. 1sso, porque 0s novos paradigmas em administracdo
requerem do individuo habilidades e competéncias que ultrapassam o simples saber
fazer: o mecanicismo cede lugar a criatividade. Sendo assim, em determinadas

situac@es, conhecimento e inovacdo se fundem na solucéo dos problemas.

Por essa razdo, a universidade deve servir de exemplo a sociedade, pelo fato de
desenvolver programas e projetos alicercados no cumprimento de sua missdo
institucional e na concepcdo de uma visdo académica, e deve estar focada na producao
cientifica e na sua interacdo com a sociedade, pois, como instituicdo académica de
ensino, seus objetivos e metas se direcionam ao atendimento das expectativas de seu
publico-alvo — estudantes, profissionais liberais, executivos, empreendedores e a propria

sociedade.

Nesse contexto, um grande desafio imposto aos gestores das instituicbes de ensino
superior é o de permitirem que os velhos paradigmas sejam abandonados, isso,
considerando o fato de terem convivido, durante muitos anos, com uma concepgéo
tecnocratica de planejamento, de programas orcamentarios, de simples rotinas

académicas, preservando sempre um elevado grau de racionalidade.

Para avancar em nova diregdo, portanto, torna-se premente transformar a universidade
de hoje numa instituicdo privilegiada, que passe a formar opinido, produzir
conhecimento cientifico e desenvolver mentes criativas e inovadoras. Dada a
importancia do planejamento estratégico na vida das organizacdes, a presente pesquisa
se propOe a analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI —, planejado e
formulado pela equipe técnica da diretoria académica das Instituicdes de Ensino
Superior — IES's — estudadas, e pode contribuir e servir de referéncia para a

modernizacao e a atualizacdo dos projetos pedagdgicos.

A proposta desta pesquisa €, pois, conhecer o desenvolvimento das acles
administrativas das instituicdes de ensino FIRB e FAAO, no que tange a elaboracéo,
implantacdo e acompanhamento do PDI, como instrumento de planejamento estratégico

do sistema educacional. E, por extensdo, fazer um diagnéstico, apontando os pontos
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fortes e fracos das administracdes estudadas, detectando as ameacas e oportunidades,
bem como, apresentar recomendacbes que representem uma grande contribuicdo

académica e cientifica para a gestdo do ensino superior.

1.3 Questéo da pesquisa

Esta pesquisa cientifica se propde a responder a Unica questdo basica, como
caracterizagdo do problema. Quais os fatores facilitadores e limitadores da elaboragéo

do planejamento estratégico em duas institui¢ces privadas de ensino superior no Acre?

O problema central aponta para a necessidade de delinear caminhos que permitam o
planejamento das acdes académicas, a partir de um mercado exigente e de um ambiente
acreano literalmente dindmico e de concorréncia acirrada na arena da disputa de
mercado entre cinco IES's: Instituto de Ensino Superior do Acre — IESACRE —, Unido
Educacional do Norte — UNINORTE -, Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais
aplicadas Rio Branco — FIRB —, Faculdade da Amazé6nia Ocidental - FAAO — e
Universidade Federal do Acre — UFAC.

Com a edigdo do Decreto n. 3.860/2001, o Ministério da Educa¢do — MEC — iniciou um
processo de revisdo das atribui¢cbes e competéncias da Secretaria de Educagdo Superior
— SESu —, do Conselho Nacional de Educagdo — CNE — e do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, objetivando conferir maior eficiéncia e
produtividade aos dispositivos contidos na Lei n. 9.394/96. No contexto desta revisao,
constatou-se a necessidade de introduzir, como parte integrante do projeto institucional
das IES's, o seu planejamento estratégico, concretizado no que se convencionou
denominar de PDI. A orientacdo geral prestada pelo MEC ¢ de que as IES's concebam o
PDI como documento que identifique, no horizonte de cinco anos, a sua filosofia de
trabalho, a sua missdo, as diretrizes pedagogicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve ou pretenda

desenvolver.
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1.4 Justificativa da pesquisa

H& uma clara consciéncia da importancia do papel estratégico da universidade publica
para o desenvolvimento nacional. Se algumas universidades tém se notabilizado por
seus servicos de exceléncia e desenvolvido competéncias, isso, simplesmente,
demonstra o engajamento dessas instituicdes no desenvolvimento da pesquisa, do
ensino e da extensdo. Sendo assim, € essencial que as universidades privadas, 0s centros
universitarios e as faculdades integradas busquem encontrar, em algumas universidades
publicas, um padrdo de qualidade que sirva de referéncia, sobretudo, quando sdo
destinados volumes de recursos considerados elevados e fundamentais para viabilizar
projetos pedagdgicos e possibilitar a expansdo do nimero de cursos na graduacao e pos-

graduacao.

Inseridas num processo histérico marcado pelas perspectivas de desenvolvimento
econdmico e social na regido norte, as instituicdes privadas de ensino superior do estado
do Acre passam a ser de grande importancia no ambito desse processo, uma vez que
podem contribuir mais ainda para a melhoria do sistema educacional e para o progresso
cientifico, tendo como filosofia de trabalho a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e

extensao.

Em vista das mudancas ocorridas, a partir de 2002, na esfera da educacédo superior, que
tiveram por objetivo a reestruturacdo e a reorganizacdo das IES's, no sentido de
reavaliar suas estratégias, campos de atuacdo e mercado, fez-se necessario e urgente o
enquadramento da FIRB e FAAO a aplicacdo do planejamento estratégico,

operacionalizando o PDI frente aos novos principios e desafios.

Com relacdo ao presente estudo cientifico, em especial, destaca-se uma peculiaridade
aparente: seu foco de pesquisa esta ligado a uma realidade que ainda é pouco estudada

no setor do ensino superior privado, sobretudo, na regido norte.

A justificativa deste trabalho baseia-se, portanto, no fato de que a maioria das
universidades brasileiras tem se voltado para a elaboracdo do planejamento estratégico,
tendo como sua ferramenta principal, nesse processo, o PDI implementado pelo MEC,
com vistas a instrumentar as IES's de uma metodologia mais eficaz de criacdo de suas

politicas educacionais e definicdo de objetivos, estratégias e acdes, no campo da
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educacéo superior.

Sendo que a FIRB e a FAAO se propdem a se transformar em atores e agentes de
mudanca, no processo de construcdo da educacdo e da cidadania no Brasil, juntamente
com as demais instituicdes de ensino dos segmentos publico e privado, justifica-se a
importancia de realizar tais estudos e pesquisas, no esforco de comprovar sua
contribuicdo efetiva no desenvolvimento da educacdo no estado do Acre e, mais
especificamente, no municipio de Rio Branco. Isso, considerando a missao a que se
propdem, de realizarem um ensino de qualidade na regido e, por que ndo dizer, na

Amazonia Ocidental®.

Foram dirigidas questdes aos coordenadores de cursos, a diretoria académica, a diretoria
financeira, aos professores, ao diretor geral, ao vice-diretor e ao diretor administrativo.
As entrevistas aplicadas com participacdo de alguns alunos e do diretor geral,
mantenedor das IES's, tiveram boa repercussdo, por assegurarem um trabalho
exploratério-investigativo mais amplo. Embora tal trabalho néo tenha sido contemplado
em 100% no retorno das respostas, as observacdes anotadas, as questdes respondidas e,
consequientemente, o envolvimento dos colaboradores refletiram o modelo atual de
gestdo e as realidades vivenciadas ao longo de todo o processo de implantacdo do PDI.
Quanto a pesquisa documental, ela foi altamente representativa no contexto deste

estudo, embasando a pesquisa de campo de forma consistente e enriquecedora.

O PDI aplicado nas universidades brasileiras passa a ser o instrumento de gestdo
educacional a servico do MEC, contribuindo, por conseguinte, para a gestdo dos
administradores e reitores, para a formulacdo das politicas publicas, para a definicao de
objetivos e metas de curto, médio e longo prazos, possibilitando a realizacdo de um

ensino superior de qualidade devidamente adequado ao mundo globalizado.

Como afirma Mendes (1998), a globalizacdo das economias e a abertura dos mercados
geraram incertezas e eventualidades, criando um ambiente de intensa competitividade,

impondo um cenario de mudancas induzido por um desenvolvimento tecnolédgico

# A Amazonia Ocidental compreende o conjunto formado pelos estados do Amazonas, Ronddnia, Roraima e
Acre. E tem no seu contraponto a Amazoénia Oriental regido formada pelos estados do Para, Amapa e
Tocantins. Portanto, quando se fala em regido, esté se falando em Regido Norte, que é formada pelos estados
da Amazdnia Ocidental e Amazonia Oriental. Também é um termo muito utilizado estilisticamente, ou seja,
em construcdes literarias.
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permanente e acelerado, e exigindo uma nova abordagem administrativa que ndo
contemple, apenas, um modelo organizacional e, sim, uma combinacdo de modelos

capaz de identificar variaveis que produzam respostas adequadas aos novos desafios.

1.5 Objetivos da pesquisa

1.5.1 Objetivo geral

Analisar os fatores facilitadores e limitadores do processo de planejamento estratégico
em duas IES's da rede particular de ensino superior no Acre, a partir da identificagcdo
dos pontos fortes e fracos que caracterizam sua administracdo, e das ameacas e
oportunidades que integram o contexto sociopolitico e econdmico em que estdo
inseridas, visando a formulacdo de um diagnoéstico e indicacdo de um modelo de

Planejamento Estratégico — PE — propiciador de uma gestdo interativa e proativa.

1.5.2 Obijetivos Especificos

identificar o comprometimento da administracdo nos processos de elaboracdo,

implantacéo e execuc¢do do PDI;

o verificar como os professores, coordenadores de cursos e o corpo diretivo das duas

IES's participam do processo de formulacdo do planejamento estratégico;
e propor o modelo ideal de PE a ser implantado pelas duas IES's;

o fazer comparacéo entre o PDI e o PE.

1.6 Estrutura do trabalho

Um dos problemas cruciais de qualquer instituicdo de ensino superior € a necessidade
de estabelecer um sistema de administracdo fluido e flexivel, para responder as
mudangas demandadas do meio ambiente, de modo que 0s objetivos, as metas, a missao

e a visdo facam parte de um processo de PE capaz de contemplar o projeto pedagdgico,
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0S programas orcamentarios, os planos de ensino e avaliacdo, a pesquisa e extensdo, a

reestruturac@o organizacional etc.

Nesse sentido, o presente estudo propiciard o conhecimento dos elementos facilitadores
e limitadores da formulagdo do PDI, que, em ultima instancia, ndo deixa de estar
representado no PE das instituicdes de ensino superior, no caso em questdo, da FIRB e
da FAAO. Além de proporcionar ao pesquisador a oportunidade de agregar novos
conhecimentos tedricos e praticos acerca do desenvolvimento do PDI nas respectivas
IES's, este estudo contribuira para que novas pesquisas sejam empreendidas, ao se

permitir sua extensdo, até mesmo, a outras universidades da Regido Norte.

Observa-se, também, que, ao desenvolver a pesquisa, 0 pesquisador é favorecido, na
medida em que passa a ter um maior contato com a realidade do ensino superior e uma
melhor compreensdo das configuracGes estratégicas que tém levado as IES's do Pais a
necessidade de implementacdo do PE, diante do desafio de promover mudangas

profundas na educacéo brasileira.

1.7 Delimitacdes do estudo

Houve limitacdo da abrangéncia da pesquisa, pelo fato de ter-se focado, apenas, duas
instituicbes de ensino superior privado pertencentes as Faculdades Integradas,
compreendendo, assim, a FIRB e a FAAO. Isso significa dizer que ndo foi possivel
estender a pesquisa as demais IES's particulares sediadas no municipio de Rio Branco,
no estado do Acre, tendo em vista a exigiiidade do tempo e a economia de recursos.
Vale ressaltar, ainda, que foi tentado um primeiro contato para incluir a UNINORTE* e
o IESACRE? no referido estudo. Entretanto, seus dirigentes se recusaram a participar,
tendo em vista que as instituicbes se encontravam em fase de organizacdo
administrativa e pedagdgica, reestruturando-se, para iniciar o trabalho de elaboragéo do
PDI.

* UNINORTE - Unido Educacional do Norte, onde funcionam a Faculdade Bar&o do Rio Branco - FAB,
credenciada pela Portaria do MEC n. 2556 de 06/-9/2002, e a Faculdade do Acre - FAC, credenciada pela
Portaria do MEC n. 2561 de 06/09/2002.

® |ESAGRE - Instituto de Ensino Superior do Acre.
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Por seu lado, Haghette (1994) assevera que as experiéncias positivas huma instituicao
ndo podem ser transferidas para outras, a ndo ser em médio ou longo prazos, pois a
diversidade e a desigualdade impedem a difusdo e a adocdo globalizada de medidas
administrativas bem-sucedidas localmente. Seguindo o mesmo raciocinio, Meyer
Junior®, Arguin’ e Castro®, apud Haghette (1994) observam que a formulagdo e
implementacdo do processo de planejamento em organizagdes universitarias terdo
caracteristicas e implicacdes diferentes para cada tipo de universidade, face as suas
peculiaridades, pois o0 que se denomina universidade brasileira nada mais é do que um
conjunto confuso, variado e heterogéneo de elementos de natureza desigual, que, muitas
vezes, sdo tratados como se fossem idénticos. Sendo assim, um modelo aplicado com
sucesso em uma instituicdo ndo podera ser transferido integralmente para outra, pois
estard fadado ao fracasso. Logo, cabe a cada estabelecimento a determinacdo de seu

proprio modelo, a partir de teorias classicas sobre o assunto.

® MEYER JUNIOR, Victor. Consideracbes sobre o planejamento estratégico na universidade.
Floriandpolis: UFSC, 1988a.

" ARGUIN, Gerard. O planejamento estratégico no meio universitario. Traducdo de Valdemar Cadoé.
Brasilia: Conselho de Reitoria das Universidades Brasileiras, 1988. 132 p. (Estudos e Debates)

8 CASTRO, Claudio M. Educagéo brasileira: conceitos e remendos. Rio de Janeiro, Rocco, 1995.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Conceitos

Aplicavel a qualquer area do conhecimento, o planejamento é algo intimamente
vinculado a natureza humana. Segundo Steiner (1969, p. 7), o planejamento ndo pode
ser considerado uma mera atividade. E muito mais uma filosofia, uma atitude, um estilo
de vida. "Possui utilizacdo universal, desde os individuos até orgaos internacionais”. O

que varia é o nivel de abstracdo, a flexibilidade e a semantica.

Quanto a sua amplitude, "a palavra planejamento envolve tamanha abrangéncia como
atividade humana, que uma simples definicdo é insuficiente para contemplar todo o seu
significado” (STEINER, 1969, p. 6).

Também na sua perspectiva empresarial, ndo é simples conceituar planejamento. Apesar
de os autores consultados ndo diferirem em seus aspectos béasicos, existe uma grande
variedade de termos utilizados nessa area. Além disso, cada fase da evolugdo do
planejamento empresarial incorporou novos termos e significados, conforme sera visto

posteriormente.

Aprofundando um pouco mais, planejamento empresarial é "a determinacdo dos
principais objetivos de longo prazo de uma organizagdo, e a adogdo de cursos de agéo e
a alocacgdo de recursos necessarios ao alcance daqueles objetivos" (CHANDLER, 1962,
p. 13).

Em uma abordagem pioneira, o conceito apresentado por Chandler (1962) ja apresenta
inimeras contribui¢cdes, como, por exemplo, a associacdo de objetivos com o longo
prazo e a continuidade do planejamento ao abordar a necessidade de detalhamento dos

planos.

Sem alterar o contetdo béasico do conceito introduzido por Chandler (1962), Steiner
(1969) detalha mais o conceito de planejamento, explicitando algumas novas etapas

desse processo:

planejamento é um processo que se inicia com objetivos; define estratégias,
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politicas e planos detalhados para atingi-los; os quais possibilitam a
organizacdo implementar decisdes; e inclui uma revisdo do desempenho e
feed back para introduzir um novo ciclo de planejamento (STEINER, 1969,

p. 7).

A grande contribuicdo do conceito de Steiner® (1969) e de Crego (1996), é a introdugéo
da avaliacdo dos planos e o feed back como forma de alimentar a continuidade dos
processos. Como um processo, continua Steiner (1969), o planejamento também é
definido como a decisdo antecipada sobre o que fazer, quando, como e quem fazer.
Além disso, ele também abordou, de forma pioneira, a importancia das constantes
mudangas ambientais para a formulacdo do planejamento. Chamou, ainda, a atencéo

para a continuidade e a flexibilidade do processo.

Andrews (1977) adota outra terminologia passando de planejamento empresarial para
estratégia empresarial, a qual define como
conjunto dos principais objetivos, propésitos ou metas e as politicas e planos
essenciais para se atingir estas metas, estabelecidas de tal maneira que

definam em que classe de negdcio a empresa esta ou quer estar e que tipo de
empresa € ou deseja ser (ANDREWS, 1977, p. 59).

Essas decisOes estratégicas referem-se ao desempenho da empresa no longo prazo e nédo
podem ser tomadas isoladamente. Isso ndo significa, entretanto, que sejam definitivas.
Elas séo alteradas ao longo do tempo, devido ao desgaste dos pressupostos nos quais se
baseiam ou por determinacédo da dire¢do da empresa.

Sem discordar desses autores, Ackoff (1974) conceitua o planejamento, enfatizando

mais a sua natureza e seus resultados e menos a sua operacionalizacéo.

O planejamento é o delineamento de um futuro desejavel e dos caminhos
efetivos para alcanga-lo [...], € um processo que envolve a tomada e a
avaliacdo de um conjunto de decisGes inter-relacionadas antes que a acdo se
faca, em um momento em que se acredita que uma futura situacéo desejavel
provavelmente ndo ocorrerd a menos que alguma coisa seja feita, e que,
sendo tomada a providéncia apropriada, a probabilidade de um resultado
favoravel pode ser aumentada (ACKOFF, 1974, p. 1).

Associando planejamento aos resultados que devem ser atingidos, Ackoff (1974) acres-

¥ STEINER, G.A. Top management planning. New York: MacMillan, 1965.
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centa aos seus conceitos as filosofias do planejamento, as quais alteram a sua conducao.
A filosofia da satisfacao significa fazer bastante bem, porém néo tanto quanto possivel.
A filosofia da otimizacao preconiza que o esforco é feito ndo apenas em razao do bom,
mas no sentido do melhor possivel. A filosofia da adaptacdo é conhecida como
inovacdo. Significa a reagdo a uma mudanga, ap6s o entendimento do comportamento
da organizagdo. Enfatiza o planejamento prospectivo em detrimento do planejamento
retrospectivo. Ou seja: a simples existéncia do PE ndo garante a organizacdo alcancar os
resultados inovadores. Pode-se investir muito em planejamento e a empresa se manter

na mesma posi¢do mercadoldgica, financeira e social na qual se encontrava.

Identificando algumas responsabilidades da alta administracdo Drucker (1975) define o
planejamento somente apds lembrar a importancia da sua primeira etapa — a definicédo
do negécio atual e futuro da organizacdo. Essa etapa é considerada condicionante para
que a administracdo obtenha a vis@o e compreensdo comum, a unidade de direcdo e de
esforco de toda a organizacdo. A partir dai, ela estard preparada para elaborar o seu
planejamento, definido como
0 processo continuo de tomar decisdes empresariais (envolvendo risco) no
presente, de modo sistematico e com o maior conhecimento possivel de seu
futuro; é organizar sistematicamente os esforcos necessarios para que se
cumpram essas decisdes; e € medir os resultados dessas decisdes contra as

expectativas através de uma retroalimentacdo sistematica e organizada
(DRUKER, 1975, p. 136).

Drucker (1975) reforgou o planejamento como processo, descaracterizando-0 cComo uma
funcédo de limites definidos. Ao abordar a retroalimentacao das decisfes, percebem-se a
continuidade e o inter-relacionamento entre as etapas relativas a tomada, execucao,
avaliacdo e revisdo decisoria. Por isso, o planejamento é considerado um processo pela

maioria dos autores pesquisados.

E enfatizada, também, a questdo do acompanhamento dos planos, como fez Steiner
(1969). Drucker (1975) ainda introduz uma abordagem nova ao conceito de
planejamento, quando afirma que se livrar daquilo que ndo é mais produtivo, do que é

obsoleto, é uma outra forma de planejamento.
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A eliminacdo sistemética do passado ja é um plano por si s6 — e adequado
para muitas empresas. Forcara o raciocinio e a acdo. Tornara disponiveis
homens e dinheiro para novas coisas. Criard a disposicdo para agir
(DRUCKER, 1975, p. 136).

E Drucker (1975) se torna muito enfatico quando atribui grande importancia a postura
perante o planejamento. Porque o futuro para acontecer ndo depende apenas que alguém
o0 deseje com intensidade. Requer decisOes, acdes, riscos e determinacéo.

2.2 Evolucédo do planejamento

Apesar dos processos e as técnicas de PE terem evoluido consideravelmente nas ultimas

I ao discutir a

décadas, seu conceito ndo e recente. Dias (1982) relembra Fayo

importancia do planejamento empresarial como requisito para o ajustamento da empresa

a circunstancias emergentes e o definiu em carater pioneiro.
O provérbio de que administrar significa olhar para o futuro da uma idéia da
importancia do planejamento para 0 mundo dos negocios, e se prever o futuro
ndo é exatamente o sindnimo de administrar, €, pelo menos, uma parte
essencial da administracdo. Prever o futuro, nesse contexto, significa ao
mesmo tempo prever situacdes futuras e preparar-se para elas. O plano deve
conter, por conseguinte, as estimativas do futuro, os resultados a serem

obtidos, a linha de acdo a ser seguida, os estagios a serem alcangados e 0s
métodos a serem usados (DIAS, 1982, p. 23).

Surgiam entdo as primeiras teorias de planejamento com uma tonica acentuada na

previsao de futuros e no contetido dos planos.

Em seu estudo pioneiro da historia das grandes corporacdes americanas, Chandler
(1962) e Stoner e Freeman (1999) examinaram o0 crescimento e o desenvolvimento de
70 das maiores empresas dos Estados Unidos, entre as quais, a Du Pont, General
Motors, Sears-Roebuck e Standard Oil. Eles observaram um padrdo comum em seu
desenvolvimento. Embora as organizacdes tivessem mudado suas estratégias de
crescimento para se adaptarem a mudancas tecnoldgicas, econémicas e demograficas,

essas novas estratégias criavam problemas administrativos e ineficiéncias econémicas.

19 Henry Fayol (1841-1925), engenheiro, grego de nascimento. Educado na Franca, na fundacio da Teoria
Classica da Administragdo, procurou demonstrar que, com previsédo cientifica e métodos adequados de
geréncia, os resultados desejados podem ser alcangados.
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Mudangas estruturais tornaram-se necessarias para resolver esses problemas e
maximizar o desempenho econémico da organizagdo. Com isso, Chandler (1962)
concluiu que a estrutura organizacional seguira e refletird a estratégia de crescimento da

empresa.

Isso significa dizer que a definicdo dos mais diferentes tipos de estrutura € o resultado
da conciliacdo das estratégias béasicas da organizacdo. Estratégias relacionadas, por
exemplo, a expansdo geografica, integracdo vertical ou diversificacdo de produtos criam

novas necessidades administrativas por meio da alteracdo da estrutura organizacional.

Com essa contribuicdo, Chandler (1962) introduziu na administracdo o termo estratégia
e 0 associou a integracdo da empresa com seu ambiente externo, além dessa forte
relacdo apontada com a estrutura interna. O denominador comum entre a estrutura e a

estratégia foi a aplicag@o dos recursos empresariais frente & demanda do mercado.

Steiner (1969) afirma que os homens de negdcios sempre estiveram envolvidos com
planejamento, mesmo que de uma forma diferenciada. Segundo ele, até a Segunda
Grande Guerra Mundial, as empresas eram pequenas, comparadas com as atuais, € as
transacOes tipicas envolviam um ciclo rdpido entre a producdo e a venda de
mercadorias. Os dirigentes de empresa tinham, portanto, condi¢cbes de reagir
rapidamente, mediante alteracdes das condicdes de mercado. O planejamento era

informal e de curto prazo.

Desde o término da Segunda Grande Guerra Mundial, o planejamento empresarial
comegou a sofrer grandes e dramaticas mudancas, segundo Steiner (1969), tais como: o
desenvolvimento de planos anuais mais estruturados; a larga criacdo de assessorias para
auxiliar os executivos a conduzirem seus programas formais de planejamento; o
desenvolvimento de novas ferramentas e métodos de aperfeicoamento do processo
decisorio, relativo ao planejamento e o esforgco sistematico de olhar cada vez mais

distante no futuro.

Em resumo, a utilizacdo do planejamento foi aumentando gradativamente, em

contraposicdo a varias forgas que dificultavam sua implementagé&o.

A década de 50, segundo Ansoff, Declerk e Hayes (1981, p. 48), foi caracterizada por

"sintomas perturbadores que ndo podiam ser remediados prontamente pelas técnicas
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administrativas disponiveis, e que ndo tinham precedentes em experiéncias recentes".

A medida que iam surgindo novos problemas, os administradores mais engenhosos
experimentavam continuamente novas respostas.
[...] algumas fracassavam e outras eram consagradamente bem sucedidas.
Estas Gltimas foram reconhecidas como boa pratica, foram imitadas por

outros administradores e codificadas como técnicas administrativas-padrdo
(ANSOFF, DECLERK e HAYES 1981, p. 48).

Entre essas respostas, podem ser citadas: analise de indices financeiros, administracdo
por objetivos, orcamento de capital e planejamento de lucro etc. Ainda, segundo Ansoff,
Declerk e Hayes (1981, p. 50), "cada uma dessas abordagens foi considerada
sintomaticamente como uma solugdo definitiva e completa, que superava todas as

demais".

Entretanto, Ansoff, Declerk e Hayes (1981, p. 48) julgaram-nas ndo mutuamente
exclusivas nem compreensivas. "Cada uma delas respondeu a uma faceta particular dos
problemas administrativos, complementando-se entre si, e seu desenvolvimento seguiu

uma sequéncia histérica logica".

Percebe-se claramente, nessa fase, uma énfase no planejamento financeiro, quando o
orcamento destacava-se como principal instrumento de planejamento organizacional.
Além disso, tais métodos representavam ainda uma orientagdo voltada exclusivamente
para 0 ambiente interno das organizacdes. Parece também que se procurava remediar
sintomas especificos e ndo os problemas responsaveis por esses sintomas. Faltava,

portanto, uma compreensdo mais global dos problemas organizacionais.

Segundo Ghemawatt e Pankaj (2000), ainda nos anos 60, comecaram a focalizar a
combinacéo das forcas e fraquezas de uma empresa (sua competéncia distintiva) com as
oportunidades e ameacas (ou riscos) que ela enfrentava no mercado. Essas discussoes
originaram uma estrutura analitica que veio a ser conhecida pela sigla SWOT, que
representou um importante passo a frente do modelo de planejamento, entdo utilizado,
por interferir na visdo explicitamente competitiva, predominante na época, ampliando-a

para as questdes de estratégia.
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Com base nessa visdo interativa e numa nova postura ante o ato de planejar, Ackoff'

apud Oliveira (2004), apresenta quatro tipos de planejamento, que podem ser

considerados especificos, embora passiveis de integracdo no todo do processo:

planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento ndo é seu
produto, ou seja, o0 plano e, sim, o processo envolvido. Nesse sentido, o papel do
responsavel pelo planejamento ndo é simplesmente elabora-lo, mas facilitar o
processo de sua elaboracdo pela propria empresa, ao permitir que seja realizado

pelas areas pertinentes ao processo;

planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de
forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma
empresa pode ser planejado eficientemente, se o for de maneira independente de

qualquer outra parte ou aspecto;

planejamento integrado: os varios escaldes de uma empresa (portes médio ou
grande) devem ter seus planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para o
ambiente, nas quais 0s objetivos empresariais dominam o0s dos seus membros,
geralmente, os objetivos sdo escolhidos de cima para baixo e os meios para atingi-
los de baixo para cima, sendo este dltimo fluxo usualmente invertido em uma

empresa cuja funcdo primaria é servir aos seus membros;

planejamento permanente: essa condicdo € exigida pela prépria turbuléncia do

ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo.

As empresas €, mais tarde, outros tipos de organizacdes passaram a preocupar-se cada

vez mais com o ambiente, embora os desafios, as ameagas e as oportunidades que as

empresas estavam enfrentando estavam mudando e desenvolvendo-se num ritmo mais

veloz do que a compreensdo do problema.

A énfase no longo prazo, também enfatizada nos anos 60, € explicada por Lopes (1976).

A partir do momento em que a empresa se agigantava e concomitantemente
sofisticava sua técnica de producdo, o universo temporal do planejamento
como definido no inicio do século, ja ndo mais se ajustava as necessidades. O
nimero de anos coberto pelo planejamento de longo prazo sofreu aumento
apreciavel, de forma a concilié-lo as novas condi¢des da empresa. Como 0s

11 ACKOFF, Russel L. Redesigning the future: a systems approach to societal problems. New York: John
Wiley & Sons, 1974.
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orcamentos continuassem a manter o mesmo periodo convencional de doze
meses, havia necessidade de se estabelecer entre eles e o planejamento de
longo prazo um elo de ligagdo, uma ponte que os pudesse unir. Tal fato levou
os administradores a aprofundarem seus cuidados e a partirem seus
programas de planejamento em trés etapas definidas: longo prazo, médio
prazo e curto prazo, resultando no que hoje conhecemos como planejamento
integrado (LOPES, 1976, p. 9).

Essa dimensdo temporal equivale também, em termos gerais, a estratificacdo do
planejamento em niveis: estratégico, tatico e operacional, o que facilita seu

entendimento e implementagéo.

A década de 70 foi considerada por Ansoff (1981) a era do PE, em substituicdo ao
planejamento empresarial ou de longo prazo. A transformacdo principal ocorreu no
sentido de se desviar da preocupacdo com a previsdo, para a compreensdo do mercado e
de suas necessidades. Essa nova abordagem deveu-se ao crescente dinamismo do
mercado, 0 que provocou uma nova postura empresarial. Os métodos quantitativos
sofisticados ndo garantiam as organizacbes a necessaria interacdo e adaptacdo ao

mercado turbulento.

Desse modo, entende-se que a grande prioridade atribuida, até entdo, as questbes
operacionais moveu-se para novas analises como a interacdo da empresa com 0
ambiente, situacdo e tendéncias de cada segmento, participacdo no mercado, situacdo da

tecnologia e da concorréncia entre outras.

Fundamentada nessa visdo de planejamento, a estratégia passou, entdo, a ser
desenvolvida por um processo deliberado do pensamento estratégico, conduzido pela
analise SWOT, considerada a técnica mais classica. Desenvolvida em Harvard, ela esta
relacionada a avaliacdo do ambiente interno da empresa, mediante a analise de suas
forcas e fraquezas, e do ambiente externo, pela analise de suas oportunidades e ameagas
(LOBATO et al, 2003).
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Figura 1 - Relacéo entre os aspectos da analise SWOT e o ambiente
Fonte - SERRA, TORRES e TORRES, 2002, p. 87.

A avaliacdo estratégica, realizada a partir da matriz SWOT, é uma das ferramentas mais
utilizadas na gestdo estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as oportunidade e
ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e fraquezas mapeadas no

ambiente interno da organizacao.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o modelo SWOT continua a formar a
base de grande parte da préatica da administracdo estratégica, partindo do principio da
avaliacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizacéo a luz das oportunidades e
ameacas em seu ambiente. Na verdade, os autores pretendem definir a relagéo existente
entre essas variaveis, considerando-se a importancia de avaliar a organizagdo por meio
de uma reflexdo aprofundada, da qual devem participar todos os gestores do topo da

empresa.

Para Serra, Torres e Torres (2002), a analise SWOT é um instrumento muito Gtil na
organizagdo do planejamento estratégico. Por intermédio dela, pode-se relacionar,
metodicamente, em um grafico, quais séo as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as
ameacas que rondam a empresa, apoiando um gerenciamento voltado para um melhor

desempenho.

Para fins de melhor compreensdo do modelo SWOT, h& de se considerar Robbins e
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e Forcgas e fraquezas — compreende uma clara avaliagdo dos recursos internos da

organizacdo (tais como capital, competéncia técnica, mdo-de-obra especializada e

administracdo experiente).

Ela também deveria destacar a capacidade da

organizacdo para desempenhar as diferentes atividades funcionais (como marketing,

producdo e operagOes, pesquisa e desenvolvimento, finangas e contabilidade,

sistemas de informac&o e administracao de recursos humanos).

e Oportunidades e ameacas — ap6s analisar o ambiente interno, a administracdo

precisa avaliar o que descobriu em termos de oportunidades que podem ser

exploradas pela organizacdo e ameacas que podem surgir. Oportunidades séo fatores

ambientais externos positivos, ao passo que as ameacas Sao negativas.

Strengths - Forgas

Opportunities - Oportunidades

Weaknesses - Fraguezas

Interna
Analise Swot
Externa

.-/.

Threats - Ameagas

Figura 2 - Analise SWOT em Harvard Business School

Fonte - LOBATO et al, 2003, p. 20.

Os estudos originais sobre estratégia surgem dentro da perspectiva da Escola de Design,

que trata da estratégia como o alcance do encaixe perfeito entre forcas e fraquezas

internas e ameacas e oportunidades externas; um conhecimento acessivel via conhecida

analise SWOT (stregth, weekness, opportunities e theats).

Como o modelo SWOT trata da empresa como um todo ao considerar seu ambiente, é

importante levar em contar a conceituacdo de alguns aspectos da Teoria de Sistemas,
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que contribuirdo para o executivo trabalhar melhor com esse assunto. Para Oliveira

(2004), sistema € um conjunto de partes interagentes e interdependentes que formam um

todo unitario com determinado objetivo e funcdo. Assim, os elementos componentes do

sistema sdo:

0s objetivos — referentes tanto aos objetivos dos usuarios do sistema quanto aos
objetivos do proprio sistema;

as entradas — cuja fungéo caracteriza as forgas que fornecem ao sistema o material,
a informacéo e a energia para a operagao ou processo, gerando determinadas saidas

do sistema, que devem estar em sintonia com 0s objetivos estabelecidos;

0 processo de transformacdo — que é definido como a funcdo do sistema que
possibilita a transformacdo de um insumo (entrada) em produto, servi¢o ou resultado
(saida);

as saidas — que correspondem aos resultados do processo de transformacdo do
sistema, e podem ser definidas como as finalidades para as quais se rednem 0s
objetivos, atributos e relagdes do sistema. Por isso, devem ser coerentes com 0s
objetivos do sistema e, tendo em vista 0 processo de controle e avaliagdo, devem ser

quantificaveis, de acordo com parametros previamente fixados;

0s controles e avaliacfes — servem, principalmente, para verificar se as saidas estdo
coerentes com 0s objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e a avaliacdo de
maneira adequada, é necessaria uma medida do desempenho do sistema, chamada

padréo;

a retroalimentacéo, realimentagdo ou feedback — que pode ser considerado como
a reintroducdo de uma saida sob a forma de informacdo. Se essa entrada faz
aumentar o desempenho da saida ou do processo, a retroalimentacdo € considerada
positiva, em caso contrario, serd negativa. A realimentacdo € um processo de
comunicagdo que reage a cada entrada de informacdo, incorporando o resultado da
acdo resposta desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetard seu
comportamento subsequente e, assim, sucessivamente. Essa realimentacdo é um
instrumento de regulacdo retroativa, ou de controle, em que as informacdes
realimentadas sdo resultados das divergéncias verificadas entre as respostas de um

sistema e 0s parametros previamente estabelecidos. Portanto, o objetivo do controle
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é reduzir as discrepancias ao minimo, bem como propiciar uma situacdo em que esse

sistema se torne auto-regulador.

De forma gréfica, os componentes do sistema podem ser representados conforme a

figura 3.
AMEBIENTE
Estagio de Insumo Estagio de Conversao Estagio de Produto
+ Matérias-primas ' E Maquindrios ' E Bens
* Capital e recursos * Computadores + Servicos

* Recursos humanos = : Habilidades humanas "

e T e A organizacao transforma A organizagao libera
insuml:ugs i slfau ot insumos e adiciona produtos para o seu
valores a eles ambiente
RETROALIMENTAGAO

Vendas de produtos permitem que a organizagao

Obtenha novos formecedores de insumos

Figura 3 - A organizagdo como um sistema aberto
Fonte - SILVA, 2001, p. 358.

De acordo com Morgan (1996), as organizac6es sdo fendmenos complexos e paradoxais
que podem ser compreendidos de variadas e diferentes maneiras, o que exige de seus
administradores a habilidade para compreender 0 que se passa no contexto interno e no
contexto externo, para, a partir dai, tomarem decisGes que possam afetar uma parte ou

todo o sistema organizacional.

2.3 O Planejamento estratégico

Dentre os tipos de planejamento mais frequentemente encontrados na literatura da
ciéncia da administracdo, estdo o planejamento tradicional e o planejamento estratégico.
O planejamento tradicional, anterior & década de 60, considera a organizagdo um
sistema fechado, ou seja, ndo ha interacdo entre ela e 0 ambiente externo, por ser este
considerado estavel. Esse planejamento é baseado em experiéncias passadas, e a

estrutura do processo € centralizada, prejudicando uma participacdo mais ativa e efetiva
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de todos os elementos da estrutura organizacional.

Contrariando essa visdo, 0 planejamento estratégico surgiu nos anos 60, incentivado
pelo contexto de expansdo e diversificacdo dos negocios. A questdo bésica era,
exatamente, a busca pelo alinhamento entre ambiente externo e ambiente interno. Para
atingir esse equilibrio, deveria se proceder a uma analise das ameacas e oportunidades
que o ambiente externo apresentava e a uma avaliacao das forgas e fraquezas da propria
empresa. Com essas informacgfes, seria possivel, entdo, determinar a melhor
combinagdo entre possibilidades e capacidades e, ainda, identificar o direcionamento
estratégico a ser adotado pela empresa (WOOD JR., 1996).

Planejamento estratégico é, pois, o processo de desenvolver a estratégia, a relacdo
pretendida da organizacdo com seu ambiente. O processo de planejamento estratégico
compreende a tomada de decisdes que afetam a empresa por longo prazo,
especialmente, decisdes sobre os produtos e servigos que a organizacdo pretende
oferecer e os mercados e clientes que pretende atingir. Toda organizacdo pratica o
planejamento estratégico, de forma explicita ou implicita, com maior ou menor grau de
formalizagdo. Do passado para o presente de qualquer organizacdo, sempre é possivel
identificar estratégias explicitas ou implicitas, formais ou informais (Maximiano, 2002).

Em uma concepcao mais abrangente,

o planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de
um processo continuo e sistematico de oportunidades que surgem,
examinando os pontos fortes e fracos da organizagdo, estabelecendo e
corrigindo cursos de a¢do no longo prazo (MOTTA, 1979, p. 128).

Portanto, processo estratégico se concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da
organizacdo e nao pode ser concebido como atividade classica, delegavel a comissoes
ou grupos de planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de alto nivel, sobre a qual

recai 0 maior peso da responsabilidade pelos rumos da organizagéo.

Ja Ansoff (1981), numa perspectiva mais critica e evolutiva, definiu o planejamento

estratégico como

a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e
fracos das empresas e da escolha de um modo de compatibilidade (estratégia)
entre os dois extremos, compatibilizacdo esta que deveria satisfazer do
melhor modo possivel aos objetivos da empresa (ANSOFF, 1981, p. 15).
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Insatisfeito com as limitacdes apresentadas pelo PE, por atacar apenas uma parcela do
problema global, Ansoff (1981, p. 20) foi incorporando novas variaveis ao
planejamento, até chegar ao que chamou de administracdo estratégica: "sistema que
enfatiza sua propria flexibilidade ou a avaliagdo critica do seu proprio conceito e
pratica. Nesse sentido, a Administracdo Estratégica é basicamente uma cultura™

Segundo CREGO (1996, p. 18) a partir desses conceitos, complementares entre si,
pode-se concluir que o PE consiste, portanto, em um processo decisorio integrado sobre
o futuro da organizacdo. Deve contemplar variaveis relevantes do contexto interno e
externo a organizacdo e deve resultar em mudancas significativas no sentido de uma
evolugdo proativa perante o futuro. Além de apresentar resultados inovadores, deve
apresentar caracteristicas tais como participacdo, flexibilidade, continuidade e
abrangéncia. Extrapola os contornos de uma funcdo empresarial, porque traz consigo
inimeras possibilidades de integracdo, comunicagdo, conscientizacdo e aprendizagem.
Compreende muitas etapas em sua operacionalizacdo, como citadas pelos autores

pesquisados, a saber: negocio, objetivos, estratégias, politicas e metas entre outros.

Vive-se a era da globalizagdo mundial: uma era caracterizada por um dinamismo célere
no campo das ciéncias fisicas e sociais. Portanto, é altamente necessario que as
organizacOes e seus dirigentes estejam focados no ambiente em que estdo inseridos.
Nesse ambiente, as variaveis sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas exercem certa
pressdo sobre as organizacGes, exigindo um posicionamento mais racional e flexivel,
que permita atingir seus objetivos e metas dentro de novos paradigmas de
administracdo, que defendam a gestdo compartilhada e a conexd@o do sistema produtivo

de bens e servi¢os com a sociedade — seu publico-alvo.

Ha que se atentar para a importancia do processo decisério no ambito do planejamento

estratégico.

O planejamento pressupfe a necessidade de um processo decisorio que
correrd antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementagcdo na
empresa. Este processo de tomada de decises na empresa deve conter, ao
mesmo tempo, 0os componentes individuais e organizacionais, bem como a
acdo, nestes dois niveis, deve ser orientada de tal maneira, que garanta certa
confluéncia de interesse dos diversos fatores alocados no ambiente da
empresa (OLIVEIRA, 2004, p. 35).



41

A maior parte dos trabalhos desenvolvidos na area da administragdo considera que a
formulacdo de estratégias resulta de um processo de planejamento formal,
deliberadamente construido pela alta administracdo da empresa. Para Andrade (2001),
essa Vvisdo, entretanto, foi recentemente contestada por Mintzberg e Quinn (2001), que
rechacam os sistemas analiticos e racionais, que, normalmente, fazem parte da literatura
sobre planejamento estratégico. Portanto, de acordo com essa nova abordagem, as
estratégias se originam, ndo de um processo formal, mas de um sistema de
aprendizagem, no qual os diversos niveis hierarquicos da organizagdo provocam, de
forma criativa, o desenvolvimento de decisGes estratégicas. Predomina, também, na
literatura da administracdo, desde o inicio da decada de 60, o entendimento de que a
formulacdo estratégica resulta de um processo formal, deliberadamente construido pelos
principais executivos da organizacdo (ANSOFF, 1977; STEINER, 1969 e ANDREWS,
1991).

O citado processo, conhecido como planejamento estratégico, ainda que possa
apresentar diferencas de estilo ou de forma de apresentacdo, geralmente, inclui as

seguintes etapas, segundo Andrade (2001).

1. definicdo da missdo (ou razdo de ser) da organizacdo, geralmente em termos de
produto e mercado;

2. definicdo dos principais objetivos da organizacgéo;

3. anélise do ambiente interno: identificacdo e anlise dos pontos fortes e pontos fracos
da organizacéo;

4. analise do ambiente externo: identificacdo e analise de oportunidades e ameacas

ambientais;
5. definicdo das acdes necessarias para se atingir os objetivos;

6. desdobramento do plano estratégico em planos taticos e operacionais.

Para Maximiano (2002), o processo de elaboracdo da estratégia ou do plano estratégico

envolve trés procedimentos principais, conforme mostra a figura 4.



Figura 4 - Plano estratégico
Fonte - MAXIMIANO, 2002, p. 385.
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PLANO ESTRATEGICO w

ANALISE DO AMBIENTE

ANALISE INTERNA

e analise do ambiente externo (ameacas e oportunidade do ambiente);

e diagnostico interno da organizagdo (analise do desempenho da organizagdo e dos

pontos fortes e fracos de seus sistemas internos);

e preparacdo de um plano estratégico, que compreende um ou mais dos seguintes

componentes: objetivos, missao, visdo e vantagens competitivas.
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Figura 5 - Metodologia sugerida para o planejamento estratégico
Fonte - SERRA, TORRES e TORRES, 2002, p. 35.
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Segundo Serra, Torres e Torres (2002), a funcdo do planejamento estratégico sera,
entdo, apoiar e complementar o raciocinio estratégico. O responsavel (ou responsaveis)
pela sua elaboracédo deve ser, simultaneamente, catalisador, coordenador, programador e
comunicador, assumindo o controle da implementacdo. Como catalisador, ele deve
fornecer informes e relatérios analiticos, proporcionando aos executivos as informacdes
e os dados que possibilitem as tomadas de decisbes estratégicas essenciais. Como
coordenador, deve ter acesso as visdes e analise dos executivos, para sintetiza-las nos
documentos que serdo gerados, devendo, também, planejar e empreender agdes
especificas, respondendo a sua funcdo de programador. Como comunicador, deve
manter 0s executivos e outros setores da empresa devidamente informados dos planos,
politicas, programas e ac¢6es. Enfim, para que o planejamento seja efetivo, o responsavel
por sua elaboragdo deve fazer um controle rigido de sua implementacdo, de maneira que

sejam identificados e destacados os possiveis desvios em relagdo as metas propostas.

Nesse sentido, entende-se que o papel do executivo responsavel pelo planejamento
estratégico, na empresa, é dinamizar continuamente o processo de mudanca. Um
processo no qual a informac&o é a principal matéria-prima, e a comunicacao, o principal

catalizador.

Sabe-se que as organizacGes desenvolvem declaracfes de missdo, que devem ser
compartilhadas com gerentes, funcionarios e, em muitos casos, clientes. Uma
declaracdo de missdo bem formulada da aos funcionarios um senso compartilhado de
proposito, direcdo e oportunidade. A declaragdo orienta os funcionarios,
geograficamente dispersos, a trabalharem de maneira independente, embora
coletivamente, na realizacdo das metas propostas. As melhores declara¢fes de missdo
sdo aquelas guiadas por uma visdo (uma espécie de sonho impossivel), propiciando uma

perspectiva de longo prazo (dez a vinte anos) para a empresa (KOTLER, 2002).

Pearce’?, apud Wright, Kroll e Parnell 2000) conceitua missdo, partindo da
compreensdo de que as organizacGes sdo fundadas com um proposito. Embora esse

propésito possa mudar ao longo do tempo, é essencial que os stakeholders™

12 PEARCE, 11, J.A. The company mission as a strategic tool. Sloan Management Review, n. 23, p.15, set.
1982.

13 Os stakeholders fazem parte do ambiente e influenciam significativamente a atuacdo da empresa. Ha os
stakeholders externos (clientes, compradores ou consumidores, fornecedores, governo, sindicatos, ONG's



44

compreendam o motivo da existéncia da organizacdo, ou seja, sua missao. Muitas vezes,
a missao da organizacao é definida de um modo formal, por escrito, em uma declaragédo
de missdo, uma declaracdo de propdsito genérica, porém duradoura, que identifica o
alcance das operacGes de uma organizacdo e 0 que ela pode oferecer para seus varios

stakeholders.

Nesse sentido, tais declaracBes sdo fundamentais no ambito do planejamento, ja que
todo plano estratégico precisa apresentar desafios, objetivos e metas a serem atingidas
ao longo do seu tempo de acdo. E a formalizacdo desses elementos, que determina os
alvos a serem alcancados pela organizacdo. Objetivos e metas referem-se aos
parametros-chave, qualitativos ou quantitativos, que se pretende atingir ou manter, num

dado momento ou periodo de tempo futuro preestabelecido (COSTA, 2002):

e metas sdo valores quantitativos ou qualitativos a serem atingidos num certo
momento preestabelecido. Quando o periodo de tempo para a implementacdo de
uma estratégia € muito longo e as mudancas planejadas sdo substanciais, deve-se
determinar uma ou mais metas intermediarias, para permitir melhor

acompanhamento do plano estratégico ao longo do tempo;

e objetivos sdo valores quantitativos ou qualitativos a serem mantidos num dado

periodo de tempo.

Afirmou Steiner'®, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que, para o sucesso da
implementacdo, todas as estratégias precisam ser divididas em subestratégias. Assim, a
operacionalizacdo de estratégias da origem a um conjunto de hierarquias, em diferentes
niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No topo, estdo os planos estratégicos e
abrangentes de longo prazo (em geral, cinco anos), seguidos pelos planos de médio
prazo, 0s quais, por sua vez, ddo origem a planos operacionais de curto prazo, para o
ano seguinte. Paralelamente, ha uma hierarquia de objetivos, uma de orgcamentos, uma
de subestratégias (corporativas, de negdcios e funcionais — vistas, usualmente, nesta

escola, como posi¢des em vez de perspectivas) e uma hierarquia de programas de acao.

etc), e ha stakeholders internos, como os empregados, os dirigentes e 0s acionistas, que, na verdade, estdo
na fronteira entre externos e internos.
Y STEINER, G.A. Strategic planning: what every manager must know. New York: Free Press, 1979.
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Os desafios que os administradores vém enfrentando atualmente, para manter a
organizacdo competitiva, em ambito mundial, aumentam, exponencialmente, a cada dia.
Com a abertura de mercado, os concorrentes se multiplicaram. Com o aumento da oferta
e de maior conscientizagéo, os clientes passaram a exigir produtos e servigcos com maior
qualidade. Os avancos tecnoldgicos surpreendem a cada dia, e 0 acesso as informacgdes
estd tendendo a uma popularizacdo. Percebe-se que as tomadas de decisdes séo basicas
para 0 sucesso ou fracasso da organizacdo. Assim, um planejamento estratégico,
realizado de forma correta e eficaz € o primeiro passo para uma administracdo efetiva.
Para Porter (1980, p. 22),
a esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja
muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, 0 aspecto
principal do meio ambiente da empresa é a industria ou as inddstrias com que
ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacéo
de regras do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis
para a empresa. Forgas externas a indUstria séo significativas, principalmente,
em sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral afetam todas as

empresas na indUstria, 0 ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades
das empresas em lidar com elas.

O prdprio processo de planejamento pode favorecer mudancas incrementais e orientacdo
em curto prazo. E importante lembrar que o planejamento é construido em torno de
categorias que j& existem na organizacdo, tais como estratégias corporativas, de
negocios e funcionais, bem como de unidades estruturais existentes (em torno das quais
todo o processo é organizado). Isso dificilmente facilita a mudanca de categorias, que é
o0 que faz a verdadeira mudanca estratégica (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000).

Sendo assim, o planejamento estratégico é uma ferramenta gerencial e empresarial de
enorme importancia, pois leva a empresa a maximizagdo dos resultados, sendo
extremamente Gtil para tornar as acBes mais racionais, reduzindo, assim, 0s riscos do
negocio. Um planejamento bem-sucedido faz com que dirigentes e funcionarios saibam
para onde ir e porque a empresa tem de ir naguele rumo; estimula o desenvolvimento
gerencial; estimula a intencdo da empresa com o ambiente e utiliza e valoriza os

mecanismos de controle.

Kay (1996) argumenta que as empresas estabelecem estratégias desde os primeiros dias
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do comércio. Mas que, somente a partir da década de 60, tornou-se comum tratar
explicitamente da questdo de quais deveriam ser suas estratégias. Desde entdo, a
estratégia tem sido estudada, ensinada e discutida interminavelmente. O pensamento
estratégico inicial foi igualado ao planejamento de médio e longo prazos. O plano
corporativo proporcionaria projecbes de vendas, receitas, custos e lucros para 0s

negocios da empresa.

Para Porter (1986), a énfase dada hoje ao planejamento estratégico nas empresas dentro
e fora dos Estados Unidos reflete a proposicao de que existem beneficios significativos
a serem obtidos com um processo explicito de formulacdo de estratégia, garantindo que,
pelo menos, as politicas (se ndo as acgdes) dos departamentos funcionais sejam

coordenadas e dirigidas, visando um conjunto comum de metas.

Quanto ao sistema de planejamento estratégico desenvolvido nas IES's, Sabia e
Rossinholi (2004) consideram que ele ainda esta em estégio inicial, pautando-se num

modelo de gestao tradicional.

Entendemos por gestdo tradicional a existente nas instituicGes que possuem
uma estrutura organizacional verticalizada, com formato piramidal, onde
cada funcdo hierarquicamente inferior esta sob controle e supervisdo da mais
alta, daquela que lhe é imediatamente superior, assegurando unidade de
controle. Consideramos esboco inicial do planejamento estratégico as acGes
pontuais que comecam a ser desenvolvidas nas IES's como, por exemplo, as
reunides para definicdo das metas da instituicdo para os préximos anos, cujos
participantes ocupam diferentes cargos, atuando, também em diferentes areas
da instituicdo, bem como a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional, o que significa um avango cnsideravel em termos de
planejamento em comparacgdo ao que vinha sendo desenvolvido até a década
de 80, que se resumia ao calendério escolar e & projecdo de receitas e
despesas (SABIA e ROSSINHOLLI, 2004, p. 5).

Em vista da realidade atual, ha que se dar maior atencdo ao planejamento estratégico
formal nas IES's, pois ele pode resolver questdes, que ha muito estdo preocupando 0s
administradores das universidades: o que pode estar dirigindo a concorréncia no
segmento do ensino superior privado? Quais as atitudes dos concorrentes e como as
demais IES's devem se comportar para responder as expectativas da sociedade? De que
modo uma IES pode se desenvolver? Qual a melhor posicéo a ser adotada pela direcéo

colegiada para competir nos médio e longo prazos?

A figura 6 mostra a relevante oposicdo entre o planejamento estratégico e o
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planejamento tradicional, localizada em, praticamente, todos os pontos importantes no

ambito do processo administrativo de uma empresa.

CARACTERISTICAS PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
TRADICIONAL ESTRATEGICO
Sistema Fechado Aberto
Enfase Eficiéncia Eficacia
Ambiente Interno Interno e externo
Processo Dedutivo Indutivo
Amplitude Longo prazo Curto e médio prazo
Analise Retrospectiva Prospectiva
Estrutura Centralizada Descentralizada
Dados Quantitativos Quantitativos e
Informacdes Qualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva
Produto Plano Decisdes criticas
Funcéo Orgéo de planejamento Dirigentes

Processo decisorio

Ciéncia exata

Arte complexa
(processo interativo)

Participacao

Centralizado

Integracéo
Participativa

Figura 6 - Planejamento tradicional e planejamento estratégico
Fonte - MOTTA (1979), STEINER (1979), COPE (1981), BALDRIDGE (1983), e ARGUIN

(1986). Adaptada por FINGER, 1988, p. 56.

A década de 70 foi considerada, por Ansoff (1981), a era do planejamento estratégico,
em substituicdo ao planejamento empresarial ou de longo prazo. A transformacéo
principal ocorreu no sentido de desviar da preocupacdo com a previsao, para a
compreensdo do mercado e de suas necessidades. Essa nova abordagem deveu-se ao

crescente dinamismo do mercado, 0 que provocou uma nova postura empresarial.

Naquela época, a crescente turbuléncia do ambiente econdmico, caracterizada pelas
mudancas cada vez mais rapidas (tanto das necessidades da clientela como das
necessidades dos proprios fornecedores para a elas se adaptar) e, também, pelo aumento
da concorréncia, exigiu que as organizagdes adotassem um tipo mais flexivel de
planejamento, para que as mesmas pudessem responder, com maior eficiéncia, a tal

turbuléncia. Em vista disso, no planejamento estratégico, a organizacdo € considerada
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um sistema aberto, ao interagir sistematicamente com o ambiente externo, sendo este

considerado mutavel e dinamico.

2.4 Caracteristicas do planejamento estratégico

Steiner (1969) aborda as caracteristicas do planejamento empresarial ao introduzir as
cinco dimens6es do planejamento. Segundo ele, pode-se considerar planejamento sob o
ponto de vista do conteddo dos planos, dos elementos dos planos, da dimensao temporal
dos planos, da unidade organizacional para a qual sdo elaborados os planos e das

caracteristicas dos planos, conforme apresentado abaixo.

CONTEUDO ELEMENTOS | TEMPO | CARACTERISTICAS | ORGANIZACAO
Producéo Crenca Curto Custo Empresa
Pesquisa Proposta Prazo Flexibilidade Subsidiéarias
Desenvolvi- Objetivo Racionalidade Grupos
Mento de no- Meédio Funcionais
vos produtos Prazo Facilidade de

Implementacéo Divisdes
Longo
Prazo Formalidade Departamentos
Registro Produto
Finangas Estratégia Infinito Confidencialidade Projeto
Abrangéncia
Quantificavel
Importancia
Complexidade

Figura 7 - Dimensdes do planejamento empresarial
Fonte - STEINER, 1969, adaptada pelo autor da dissertacao.

2.4.1 Foco e flexibilidade

Schermerhorn Jr et al. (1999) afirmam que o planejamento aperfeicoa o foco e a
flexibilidade. A organizagdo com foco sabe o que fazer melhor, como identificar as
necessidades dos seus clientes e sabe como servi-los bem. Enfatizam, ainda, os autores
que uma organizacao com flexibilidade opera dinamicamente e com um senso de futuro.
Esta pronta e € capaz de mudar em resposta, ou em antecipacdo, a problemas e

oportunidades que surjam.
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O planejamento, para Schermerhorn Jr. et al. (1999), ajuda os gerentes em todos 0s

tipos de organizacao a conseguir melhor desempenho porque:

e 0 planejamento € orientado para resultados — ele cria um senso de direcdo orientado

para o desempenho;

e 0 planejamento é orientado para prioridades — ele assegura que as coisas mais

importantes tenham atencéo prioritaria;

e 0 planejamento é orientado para a vantagem — ele ajuda a alocar recursos para

melhor utilizacdo das forcas;

e 0 planejamento € orientado para a mudanca — ele ajuda a antecipar problemas e

oportunidades de tal modo que se possa lidar melhor com eles.

Pode-se supor que essa caracteristica visualizada por Steiner (1969) tenha surgido de
suas constatacdes de aumento de complexidade das turbuléncias ambientais. Ajustes dos
planos devem ser feitos sempre que necessario, de forma rapida e tranquila, sem causar
danos a eficiéncia e a eficacia do planejamento. Todos os planos empresariais devem ser
implementados com flexibilidade. Até mesmo o or¢camento deve ser administrado de
forma flexivel. Orcamentos complementares, orcamentos alternativos, a postura flexivel
dos gerentes perante o orcamento e a explicitacdo de todos os tipos de despesa, como 0s
custos variaveis, sdo exemplos apresentados de métodos de implementacédo flexivel de

planos, de forma a permitir, até mesmo, encorajar mudancas, quando apropriadas.

Da mesma forma, concorda Dias (1982), ao defender o planejamento flexivel orientado
para a acdo e que ele deve ser firme o suficiente para promover uma orienta¢do segura

e, a0 mesmo tempo, flexivel para adaptar-se as mudancas.

Toffler (1985) aprofundou seus estudos em defesa da flexibilidade do planejamento em
toda a organizacdo, considerando as mudancas ambientais aceleradas, o que torna todas
as organizacdes extremamente vulneraveis as forcas ou pressdes externas. A partir dai,
ele sugere transformagdes rigorosas no papel das liderangas e na propria funcdo do
planejamento.

A empresa flexivel, portanto, exige uma nova espécie de lideranga. Precisa de

"executivos de adaptacdo”, dotados de todo um conjunto de talentos novos e
ndo-lineares. Ao invés de construirem edificios permanentes, 0s executivos
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flexiveis de hoje podem ser obrigados a reverem os processos das empresas,
a fim de maximizar sua flexibilidade. Acima de tudo, o executivo flexivel
deve ser capaz de acdo radical — estar disposto a pensar além do concebivel, a
reconceituar produtos, procedimentos, programas e propésitos, antes que as
crises tornem inevitaveis as mudancas drasticas (TOFFLER, 1985, p. 12).

O autor aborda, a imposicdo da flexibilidade dos planos, como a forma de implementar
as mudangas necessérias, além de acrescentar o tipo de executivo necessario a sua
implementacdo. A organizacdo deve revisar freqlientemente suas premissas basicas, e se
preparar para abandona-las, se for o caso, ou se tornardo espécimes do Museu dos
Dinossauros Empresariais, "para reformar o esforco de planejamento serd necessario
vinculd-lo mais intimamente ao mecanismo de fixacdo de objetivos e ir além das

premissas e métodos democraticos normais” (TOFFLER, 1985, p. 192).

O planejamento estratégico, portanto, requer muita flexibilidade, tanto durante sua
elaboragdo, quanto sua implementacdo, avaliacdo e revisdo. E a caracteristica que
proporciona vida e dinamismo aos planos. O plano que se mantém inalterado durante
todo o periodo que abrange, vai se distanciando da realidade, demonstrando que a

organizacdo ndo tem acompanhado as mudancas ocorridas no meio ambiente.

2.4.2 Abrangéncia

Para Oliveira (2004), na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos, distinguem-se
trés tipos de planejamento:

a) planejamento estratégico;
b) planejamento téatico;

¢) planejamento operacional.

Historicamente, ap6s o0 surgimento do planejamento estratégico, costumou-se
caracterizar trés niveis basicos para o planejamento empresarial apontado por Oliveira
(2004). Tal classificacdo surgiu acompanhada da piramide organizacional classica, que
retratava a distribuicdo de poder, decisdo, importancia e contingente de pessoal nos

varios niveis hierarquicos, como mostrado a seguir.
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Nivel estratégico ou institucional
Decisdes estratégicas
Planejamento estratégico

Nivel tatico ou intermediario
Decis0es taticas
Planejamento tatico

Nivel operacional
Decisdes operacionais
Planejamento operacional

Figura 8 - A pirdmide hierarquica organizacional
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

O planejamento estratégico é conceituado pelo autor como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente. O
planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a sele¢do dos cursos de
acao a serem seguidos para a sua consecucao, levando em conta as condigdes externas e
internas a empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as premissas basicas
que a empresa, como um todo, deve respeitar, para que o0 processo estratégico tenha

coeréncia e sustentacdo decisoria.

Quanto ao planejamento tatico, segundo Oliveira (2004), tem por objetivo otimizar
determinada area de resultado e, ndo, a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento
estratégico. Em vista disso, € desenvolvido nos niveis organizacionais inferiores, tendo
como principais finalidades a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a
consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada,

bem como a definigédo de politicas orientadas para o processo decisorio da empresa.

Ja o planejamento operacional, explica o autor, é a formalizacao, principalmente, por
meio de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
estabelecidas. Portanto, nesse processo, tem-se, basicamente, os planos de agdo ou
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planos operacionais. Cada um dos planos operacionais deve conter com detalhes:
e 0S recursos necessarios para o seu desenvolvimento e implantacao;
e 0s procedimentos basicos a serem adotados;
e 0s produtos ou resultados finais esperados;
e 0s prazos estabelecidos;

e 0s responsaveis pela sua execucao e implantacgéo.

Oliveira (2004) prop6e dois quadros que resumem as diferencas entre os trés tipos de
planejamento, conforme se pode ver na figura 9 a comparagéo entre os planejamentos

estratégico e tatico.

Discriminagio Planejamento Planejamento
Estratégico Tatico

Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Fins e meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

Figura 9 - Comparativo entre o planejamento estratégico e o tatico
Fonte - OLIVEIRA, 2004, p. 49.

E, na figura 10, a comparacdo entre os planejamentos tatico e o operacional.

Discriminagéo Planejamento Planejamento
Tatico operacional
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Figura 10 - Comparativo entre o planejamento tatico e o operacional

Fonte - Oliveira, 2004, p. 50
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Ackoff (1970), por sua vez, se dedica mais a distin¢do entre o nivel tatico e o
estratégico:
1. Quanto mais amplo é o efeito do plano e mais dificil sua modificagdo, mais
estratégico ele sera. Portanto, o planejamento estratégico é concernente com
as decisdes que tém efeitos permanentes e sdo de dificil reversdo. [...]
Planejamento estratégico é a longo prazo. Planejamento tatico é de alcance
mais curto. [...]
2. Quanto mais as fun¢des de uma organizacdo sdo afetadas por um plano,
mais estratégico ele é. Isto é, o planejamento estratégico é de "amplo"
alcance, enquanto que o tatico é mais "estrito". [...])
3. O planejamento tatico diz respeito a selecdo de meios para a realizagdo de
metas especificas [...]. O planejamento estratégico refere-se a formulacéo dos
objetivos e a selecdo dos meios através dos quais aqueles devem ser
alcancados [...] (Ackoff, 1970, p. 4).
Steiner e Miner (1981, p. 23), seguindo uma linha semelhante, afirmam que "as decisdes
organizacionais ocupam toda uma faixa na qual, numa extremidade, estd uma estratégia

basica e ampla e, na outra, uma tatica detalhada".

Além disso, observa-se hoje, nas organizacdes, uma tendéncia de achatamento dos
niveis hierarquicos, com maior aproximacdo dos niveis operacional e estratégico. Tal
tendéncia tem varias motivacdes, entre elas, a necessidade de maior flexibilidade,
reducdo de custos, substituicdo do controle pela coordenacdo e autocontrole, tudo em
funcdo do acirramento da concorréncia, maior foco no cliente e desenvolvimento
tecnologico entre outras questdes (HAMER e CHAMPY, 1994; DAY, 1990;
NAISBITT, 1994; PRAHALAD e HAMEL, 1989 e 1990).

Os planos estratégicos se destinam a necessidades de longo prazo e estabelecem
diretrizes de acdo completas. O planejamento nesse intuito, pela geréncia do topo,
envolve determinar objetivos para toda a organizagdo ou principais subunidades e,
entdo, decidir que acdes devem ser tomadas e que recursos Serdo necessarios para
realiza-las (SCHERMERHORN et al., 1999).

Ainda para Schermerhorn (1999), os planos operacionais s&o mais limitados em seu
intuito. Eles definem o que precisa ser feito para implementar planos estratégicos e para
alcancar objetivos estratégicos. Os planos operacionais tipicos em uma empresa podem

incluir:

e planos de producdo — tratam dos métodos e tecnologia necessarios pelas pessoas no
trabalho;
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e planos financeiros — tratam do dinheiro requerido para apoiar as varias operagoes;

e planos de instalagbes — tratam das instalagcfes e seus esquemas de trabalho

necessarios para dar suporte as tarefas e atividades;

e planos de marketing — tratam das questdes de vendas e distribuicdo de bens e

Servigos;

e planos de recursos humanos — tratam do recrutamento, selecéo e distribuicdo de

pessoas nas Varias funcoes.

Steiner (1969) definiu o nivel estratégico como o de maior importancia para a empresa.
Para Ackoff (1974), o planejamento estratégico lida com decisfes de efeitos duradouros
que sejam dificeis de modificar. Envolve reflexGes sobre toda a organizacéo e seu futuro
e trabalha com o longo prazo. Considera prioritariamente 0 ambiente externo e suas

tendéncias, lidando, por isso, com uma grande dose de incerteza.

Planejamento tatico se destina a escolher os meios pelos quais se tentara atingir
objetivos especificados, segundo Ackoff (1974). Geralmente, seu desdobramento ocorre
a partir das funcbes da empresa. Também é conhecido como planejamento funcional.
Para Steiner (1969), o planejamento tatico difere do estratégico no que se refere a
regularidade, nivel de coordenacdo, valores subjetivos, variedade de alternativas, nivel
de incerteza, natureza dos problemas, necessidade de informacdo, horizonte de tempo,

abrangéncia, nivel de detalhamento, pessoas envolvidas e facilidade de avaliac&o.

O planejamento operacional estd voltado para o curto prazo, pressupbe um
detalhamento rigoroso dos planos funcionais e atende uma area, projeto, produto ou
atividade especifica. Utiliza, como subsidio, fatos, orienta¢des e informagdes concretas,

nédo estando sujeito a muita incerteza.

2.4.3 Continuidade

Embora ndo contemplada explicitamente entre as dimensbes do planejamento,
identificadas por Steiner (1969), a manutencdo do planejamento estratégico ao longo da

vida organizacional é condicionante importante a consecucao dos objetivos e estratégias
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definidas. Devido também as constantes mudangas no ambiente externo, Steiner (1969)
aborda a necessidade de um processo continuo e regular de planejamento. As alteragdes
dos planos, as revisdes em seu contetdo, as melhorias em seu processo e 0s resultados
previstos somente ocorrerdo se a empresa administrar ciclos continuados de

planejamento.

O planejamento € uma funcdo organizacional continua, porque o ambiente encontra-se

em mutacao permanente (Dias, 1982).

2.4.4 Participacao e envolvimento

Planejamento estratégico ndo pode ser definido como uma atividade isolada ou uma
funcdo gerencial especifica. Os autores pesquisados conceituam o planejamento como
um processo permanente de tomada de decisfes integradas. Processo, nesse caso, €

usado para descaracterizar uma atividade com inicio, meio e fim delineados.

Segundo Shermerhorn JR et al. (1999), no planejamento de cima para baixo, a geréncia
de topo define os objetivos amplos e entdo permite que os niveis inferiores da geréncia
facam planos dentro dessas limitacdes. O planejamento de baixo para cima comega com
planos que sdo desenvolvidos nos niveis mais baixos, sem essas limitagdes. Sao, entdo,

passados para cima sequiencialmente até a hierarquia dos niveis da geréncia de topo.

Ackoff (1974, p. 9) afirma que o "valor principal do planejamento ndo repousa nos
planos que produz, mas no processo de produzi-los”. Porque para produzi-los, €
necessario preparar as pessoas, integrar os esforcos e nivelar a linguagem. Pressupfe um
trabalho de base, que trate a resisténcia ao planejamento, quando houver, e sensibilize

os envolvidos quanto & importancia do planejamento.

Para Ackoff (1974), por exemplo, plano € o resultado de processos de planejamento, é
sinal de que houve planejamento. Plano é o registro das decisbes tomadas durante o

processo de planejamento.

Reforcando o planejamento como processo, Dias (1982, p. 19) afirma que
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planejamento é um processo que se inicia com a identificacdo da propria
razdo de ser da organizacdo. Define estratégias, planos, programas e projetos
orientados para sua implementacdo. Adicionalmente, o processo de
planejamento inclui mecanismo de avaliagdo de desempenho e sistemas de
retroalimentacdo que garantem o seu dinamismo.

Além de explicar claramente porque € um processo, Dias (1982) relaciona esse processo

com a continuidade, outra caracteristica importante do PE.

Steiner™, citado por CREGO, excepcionalmente, fez algumas aluzdes & importancia da
participacao e da descentralizacdo do planejamento, quando apresentou um guia para a

organizacdo do planejamento.

Ainda Crego (1996, p. 41) afirma que

ao serem reunidas as sugestfes de diversos autores quanto as modificacdes
necessarias a melhoria do planejamento nas organizac6es, ficou evidenciado
que somente nas Ultimas décadas é que percebe-se uma preocupagdo com o
envolvimento de toda a organizacao no processo de planejamento.

Shermerhorn (1999) endossa sua preocupacdo com 0 processo de planejamento
participativo ao concordar com outros autores, entendendo que a palavra participacéo €

o0 termo-chave no exercicio do planejamento.

Para Shermerhorn, (1999, p. 100) o planejamento participante inclui ativamente no
processo de planejamento 0 maximo possivel de pessoas dentre as quais aquelas que
serdo afetadas pelos planos resultantes e/ou serdo convocadas para ajudar a implementar
esses planos. Para o autor, "a participacdo pode aumentar a criatividade e a informacéo

disponiveis para o planejamento”.

Nessa mesma linha de raciocino, encontram-se Thompson e Strickland (1992, p.13)
quando atribuem a direcdo da organizacdo a responsabilidade pela conducdo da
formulacgdo e implementacdo dos planos estratégicos de toda a organizacdo. A partir dai,
todos os demais niveis gerenciais também participam desse processo: "todo gerente é
um estrategista na sua area de atuacao, coerentemente com a posi¢ao que ocupa e com 0

conhecimento que detém".

> STEINER, G.A. Top management planning. New York: Free Press, 1979.
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H& uma premissa que tem se afirmado, a cada dia, no mundo empresarial de que, quanto
mais as pessoas forem envolvidas no processo de planejamento empresarial, maior sera
a expectativa quanto a sua participacao efetiva, melhoria de sua auto-estima e confianca

nos destinos das organizagoes.

Nesse mesmo sentido, pode-se observar no trabalho de Meirelles (1995), ao citar o
planejamento participativo na visdo de Day (1990) e Pascale (1991)*
a perspectiva de maior envolvimento dos niveis organizacionais na
elaboracdo do planejamento e das estratégias ndo apenas acenava com a
maior possibilidade de sucesso, mas, da mesma forma, facilitava o processo
de aprendizagem e de disseminacéo da postura estratégica. Além disso, o
planejamento  autocrdtico acabava por desperdicar  contribuicdes

potencialmente importantes dos niveis gerenciais ou operacionais
(MEIRELLES, 1995)

Segundo Day (1990), o processo tradicional puro, tipico dos anos 70, em que a
elaboracdo do planejamento estratégico compete unicamente a alta administracao, pode
ficar seriamente comprometido, tanto pela falta de entendimento quanto de
comprometimento dos niveis hierarquicos inferiores. Esse modelo, que se diz de cima
para baixo ou autocratico, que remete a elaboracdo de estratégias aos "poucos
pensadores visionarios no topo" da organizagdo (DAY, 1990, p. 61), parte dos
pressupostos de que eles dispdem das informacdes necessarias a sua elaboracao e de que
o0s niveis inferiores estdo prontos para aceitar passivamente as determinacdes superiores.
Além disso, via de regra, 0 modelo gera planos ndo suficientemente flexiveis (DAY,
1990). Afirma, ainda, 0 autor que existe pesquisas em que se constatou que, mesmo em
organizacOes que utilizavam a metodologia tradicional de planejamento, a estratégia era
elaborada, na verdade, por gerentes abaixo do topo e que boa parte das inovagdes eram

geradas em niveis hierarquicos inferiores (DAY, 1990).

Matus (1989) defende o planejamento democréatico ao considera-lo uma das conquistas
de liberdade maiores que o homem pode almejar. Porque o plano é a tentativa do

homem para criar seu futuro, é somar a inteligéncia individual para multiplica-la como

* DAY, George S. Evaluating strategic alternatives. In: AUTORES? (Org.). The portable MBA in
strategy. New YorkL John Wiley, 1994,

PASQUALE, Richard T. The Honda effect. In: MINTZBERG, Henry e QUINN, James Brian. The
strategy process: process, concepts, contexts, cases. 2nd ed. Inglewoods Cliffs: Prentice-Hall, 1991, p.
114-23.
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inteligéncia coletiva e criadora.

2.5 Etapas do processo de planejamento estratégico

O modelo conceitual de planejamento estratégico pode prever vérias fases e, de acordo
com as concepcdes do diversos autores, pode haver um maior ou menor nimero de
fases, dependendo basicamente de uma questdo de estilo, porte da organizacédo, estagio
em que a mesma se encontra face ao planejamento estratégico, assim afirma Gaetani
(1999). Como assinala Ackoff (1970, p. 40), "diferentes planejadores preferem
diferentes formas de subdividir as decisfes que devem ser tomadas”. O mais importante
é que, independentemente de como se divide, o conjunto de decisbes envolvidas no

planejamento né&o pode ser subdividido em subconjuntos, uma vez que eles interagem.

O modelo macro, genérico, que é apresentado por Steiner (1979), divide o planejamento
em trés grandes fases, a saber: premissas, formulacGes de planos e implantacdo e

revisao.

As premissas sdo o que, literalmente, vém primeiro. Elas podem ser divididas em dois
tipos: o esboco de um plano e informagbes substantivas, necessérias ao
desenvolvimento e implantacdo dos planos. Antes de se iniciar um programa de
planejamento estratégico, € importante que as pessoas envolvidas saibam o que 0s
gerentes tém em mente, e como o sistema ird operar. Além disso, sd0 necessarias
informacdes como: as expectativas dos grandes interessados externos (sociedade,
comunidade local, acionistas, clientes, fornecedores e credores); as expectativas dos
grandes interessados internos (gentes do topo, gerentes intermediarios e trabalhadores);
a base de dados (a performance do passado, situacdo atual, e previsdes futuras);
avaliacdes do ambiente (ameacas e oportunidades); avaliagcdes da organizacao (forgas e

fraguezas).

O segundo momento seria 0 da formulacdo do plano propriamente dito. Apds a
definicdo das premissas, deverdo ser formulados os programas estratégicos macros e 0s
programas de médio prazo. Os programas de médio prazo sdo processos especificos, por
meio dos quais, os planos funcionais sdo preparados e interelacionados, a fim de

mostrar os detalhes de como as estratégias irdo dar suporte a realizacdo dos objetivos de
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longo prazo, a missdo e o propdsito da empresa. O passo seguinte é desenvolver um

plano de curto prazo baseado no plano de médio prazo.

O terceiro momento refere-se a implantacdo e a revisdo. O processo de implantacédo
cobre as acOes da geréncia em problemas de motivacdo, de compensacdo, de
gerenciamento de avaliacdo e de controle de processo.

Os planos devem ser revistos e avaliados. Hoje, a grande maioria das empresas avalia
seus planos anualmente ou, em alguns casos, trimestralmente. O que se verifica é que as

estratégias tém que ser constantemente revistas.

Ja no modelo de Ackoff (1970), o planejamento ¢ dividido em cinco partes, sendo elas:
fins (especificacdo de objetivos e metas); meios (selecdo de politicas, programas,
procedimentos e praticas, por meio dos quais 0s objetivos e metas serdo perseguidos);
recursos (determinagdo dos tipos e quantidade de recursos requeridos, como serdo
gerados ou adquiridos, e como serdo alocados nas atividades); implantacéo (desenho de
procedimentos de um processo decisorio e sua forma de organizagédo para que o plano
possa ser executado); controle (desenho de procedimentos para antecipar e detectar

erros ou falhas do plano que possam ser evitados ou corrigidos, numa base continua).

Como se observa, o tipo de divisdo do planejamento pode variar, embora ndo haja
etapas totalmente diferentes e, sim, enfoques diferentes. Numa descri¢do mais detalhada
dos elementos das diferentes etapas, sua ordem rigorosa ndo deve ser considerada. Na
verdade, existe controvérsia entre o0s autores consultados sobre a ordem em que devem
ser detalhadas essas etapas e, além disso, nem todos as abordam no mesmo nivel de
detalhes. O importante a ser considerado € que todas as etapas estdo intrinsecamente
relacionadas e, mais do que uma ordem sequencial, elas estdo inter-relacionadas. Os
autores consultados, de uma forma geral, consideram as seguintes etapas como sendo as
principais num planejamento: a definicdo da missdo, analises dos ambientes externos e
internos da organizacdo, definicdo das filosofias, definicdo das politicas, definicdo dos
objetivos, formulacdo das metas, geracdo de alternativas, implantacdo das estratégias e

controle da execucdo do planejamento.
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Defini¢do da missao

A missdo pode ser definida como a reflexdo sobre o motivo da existéncia da
organizacdo. Ndo importa o seu tamanho, ela sempre terd& uma missdo. A missdo
permeia todas as decis@es estratégicas. Certo e Peter (1988, p. 58) afirmam que
missdo organizacional é a proposta para a qual, ou a razdo pela qual, uma
organizacdo existe. Em geral, contém informacdes tais como os tipos de
produtos ou servigos que a organizagao produz, quem sdo seus clientes e que
valores importantes possui. E uma declaracdo muito ampla da diretriz
organizacional e, para ser desenvolvida de forma apropriada, a administracéo

deverd analisar e considerar as informagfes geradas durante o processo de
analise do ambiente.

No mesmo sentido, Kotler (2002) assevera que declaracbes de missdo devem ser
compartilhadas com gerentes, funcionarios e clientes. Uma declaracdo de missa bem
formulada, explica o autor, d& aos funcionarios um senso compartilhado de propésitos,
direcdo e oportunidade. Isto, porque orienta funcionarios geograficamente dispersos a
trabalharem de maneira independente, porém com senso coletivo, no sentido de unirem

esforcos para realizarem as metas da organizacao.

Definigo das filosofias

As filosofias permeiam o conjunto de objetivos, politicas e programas. De uma certa
forma, elas séo, juntamente com as politicas, um desdobramento da missdo. Sua funcéao
basica consiste em orientar o processo de elaboracdo do planejamento estratégico,

fornecendo uma visdo comum a todos os funcionarios da organizacao.

Tavares (1991) acredita que as filosofias consistem em tornar explicitos os valores e
crencas em que a organizacao acredita, que ela pratica ou quer colocar em acdo face aos

eventos presentes e futuros relacionados a implementacdo do planejamento.

Definicao das politicas

Para Ackoff (1970), as politicas sdo regras para selecionar um curso de agdo, uma regra
de decisdo. Tavares (1991), assim como Ackoff (1970) acredita que as politicas
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consistem em sistematizar e tornar explicitas as regras e diretrizes das areas funcionais

da organizacédo, de maneira a possibilitar opcOes estratégicas.

Definicédo dos objetivos

Os objetivos sdo, para Ackoff (1970, p. 23) as "declaracbes e resultados do
comportamento que € desejado”. Trata-se de uma explicacdo de onde a organizacédo
quer chegar, devendo o0s objetivos estarem em consonancia com a missao, politicas e
filosofias, além de refletirem os resultados da analise ambiental. Thompson e Strickland
(2000, p. 16) dizem que
do ponto de vista da organizagdo, os objetivos tém dois tipos de conteldos:
financeiro e estratégico. Os objetivos financeiros sao importantes, porque um
bom desempenho financeiro é fundamental, para manter a vitalidade e
assegurar os recursos de que a organizacdo precisa para sobreviver em curto
prazo. Os objetivos estratégicos servem para induzir esforcos gerenciais, no

sentido de definir o que a organizacdo deve fazer hoje para conquistar uma
posicdo competitiva de longo prazo.

Formulacéo de metas

Alguns autores acreditam que a formulagdo de metas associa-se diretamente com a
elaboracdo dos objetivos e, por isso, ndo diferencia essa etapa (ACKOFF, 1970;
CERTO e PETER, 1988). Ackoff (1970, p. 23) acredita que as metas sdo "objetivos
cuja realizacdo é desejada por um tempo especifico durante o periodo coberto pelo

plano”.

Para Kotler (2002), depois de ter realizado uma analise SWOT, a empresa pode
desenvolver metas especificas para o periodo de planejamento. Essa etapa do processo €
denominada formulacdo de metas. Os gerentes utilizam o termo metas para descrever
objetivos em termos de magnitude e prazo. A transformacdo de objetivos em metas

mensuraveis facilita o planejamento, a implementacéo e o controle.

Geracao de alternativas

Para que se gerem essas alternativas, Lyles (1994) propde que a organizacdo crie um
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processo para auxilia-la. O autor seleciona cinco tipos de processos que podem ajudar a
organizacao, sendo eles: cenarios, geracdo de conflitos, brainstorming, teoria do caos e

sistema de suporte de trabalho em grupo.

Selecdo de alternativas

Fahey (1994) acredita que toda organizacdo tem uma hierarquia de metas e objetivos,
que podem ser implicitas ou explicitas, e envolvem uma mistura de mercado, financas,
tecnologia e outros fatores. Isso significa que, conforme os valores da organizagéo, dar-

se-a4 maior ou menor énfase a determinado fator.

Para Day (1994), além de selecionar as alternativas estratégicas que melhor atendam os
objetivos da organizagédo, devem-se considerar tempo, custos e recursos. O autor adverte
que esse processo envolve muito mais do que uma comparacdo de promessas de
resultados financeiros, usando critérios comuns como ganhos de divisdo de mercado,
recuperacdo de investimentos ou retorno de investimento. Para ele, é necessario que a
escolha da estratégia se baseie em prospectos de lucratividade superior e em taxa da

remuneragao do risco.

A escolha de uma estratégia ndo é uma tarefa facil; na verdade, considerar os varios

aspectos que envolvem cada estratégia € um desafio.

Implantacéo das estratégias

Esta etapa € considerada a mais complexa do planejamento estratégico. Varios autores
explicam como elaborar o planejamento, mas falham por ndo conseguirem explicitar o
que seja uma implantacdo. Pode-se dizer que a implantacdo significa pér em prética as
acOes definidas no planejamento estratégico para, em ultima instancia, se atingirem os
objetivos da organizacdo. A complexidade dessa etapa € exemplificada pelos varios
planejamentos que ndo saem do papel, que se caracterizam mais como um plano do que

como um planejamento estratégico.

Johnson (1994) acredita que, para formular e implantar as estratégias, é importante se

fazer um mapa da rede cultural existente na organizacdo. Essa rede pode ser entendida
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como o conjunto de elementos que compdem a cultura. Esse mapa pode ajudar a
identificar as barreiras que podem aparecer quando da implantacdo de estratégias. Como
mecanismo de gerenciamento de mudancas estratégicas, o autor acredita ser necessario
mudar dois ou trés elementos da cultura. Dentre esses elementos, sdo citados a estrutura

e 0s controles da organizagéo, assim como as suas bases de poder.

Num processo de gerenciamento de mudanca estratégica, a atividade politica deve ser
usada para construir uma base de poder, dar suporte ou dominar as resisténcias, além de

conseguir comprometimento com a mudanca.

Controle da execucéo do planejamento

A etapa de controle envolve a definigdo de parametros de avaliagdo e a formulagdo de
um sistema de gerenciamento de responsabilidades. Por definicdo de parametros,
entenda-se a eleicdo de indicadores de desempenho. Sem esses indicadores, ndo é
possivel controlar se os objetivos vém sendo alcancados. FormulagGes de sistema de
gerenciamento de responsabilidade sdo a definicdo clara de atribuicbes e

responsabilidades de todos os niveis envolvidos no processo de implantag&o.

Ackoff (1970) define os passos que envolvem o processo de controle, a saber:
prognosticar os resultados de decisdes em forma de medidas de performance; coletar
informacgdes das performances atuais; comparar as performances atuais com as
performances prognosticadas. Nesse passo, quando uma decisdo se mostra deficiente,
deve-se corrigir o procedimento que o produziu e acertar o que for possivel no que diz

respeito as consequéncias.

Certo e Peter (1988, p. 149) definem o controle estratégico como

um tipo especial de controle organizacional que enfoca monitoramento e
avaliacdo do processo de gerenciamento estratégico para se ter certeza de que
este esta funcionando corretamente. Em esséncia, controle estratégico se
ocupa de garantir que todos os resultados planejados durante o processo de
gerenciamento estratégico estdo realmente sendo materializado.

Uma idéia importante dessa etapa € que ndo se trata apenas do controle pelo controle. O

propdsito do controle estratégico é ajudar 0s gerentes a realizar as metas estratégicas por
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meio do monitoramento e avaliacdo do processo de gerenciamento estratégico. O
controle estratégico fornece informacbes se as etapas do processo de gerenciamento
estratégico sdo apropriadas, compativeis e se estdo funcionando adequadamente. Caso
seja detectado que as metas ndo vém sendo cumpridas ou que determinados objetivos

foram incompativeis com a organizacao, é necessario redefinir-se tais objetivos e metas.

Segundo Steiner (1979), o controle envolve um processo de avaliacdo de performance e
utilizando acGes corretivas quando a performance difere dos planos. Esse processo
envolve trés passos basicos: estabelecer padrBes, medir performance baseada nos
padrdes e corrigir os desvios dos padrdes.

Além do proprio controle afirma Gaetani (1999), as medidas de desempenho
transformam a estratégia da organizacdo numa linguagem que todos conhecem. A
compreensdo comum das mesmas regras e dos mesmos limites possibilita a todos

trabalharem na implementacdo das estratégias.

A partir da evolucdo do conceito e da andlise das etapas do planejamento estratégico,
observa-se que a fase de implantacdo apresenta-se como uma das mais complexas. A
importancia a ser dada na definicdo do que sejam crencas, valores e principios que
regem a filosofia organizacional pode se configurar como o principal agente facilitador

ou limitador do processo de implantacéo de estratégias e do planejamento estratégico.

2.6 A coordenacdo do planejamento estratégico

Ao se partir da premissa de que os gerentes de todos os niveis do escaldo hierarquico
das organizacGes devem conduzir as acbes que viabilizam as politicas e diretrizes
organizacionais, cabem-lhe também o compromisso, enquanto formadores de equipe, de
empreender esfor¢os na elaboracdo e implementacdo de planos estratégicos em suas

areas de responsabilidade.

Tavares (1991, p. .73) faz esta constatacdo: "o processo de planejamento deve seguir as
caracteristicas préprias de cada organizacdo. A sua natureza, o porte, o estilo de gestao,

a cultura e o clima decerto irdo influenciar o desenvolvimento desse tipo de atividade™.

Da mesma forma, afirmam Certo e Peter (1993, p. 20), "os administradores devem ser
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criativos para projetar, e operar 0s sistemas de administracéo estratégicos e flexiveis o
bastante para adaptar seus usos as circunstancias organizacionais com que se

defrontam".

Pode-se perceber qual é o papel da area de planejamento em uma empresa quando
Steiner (1969, p. 260) aborda, pioneiramente, essa questdo. "Podemos considerar o
diretor geral como implementador e o arquiteto da estratégia porque proporciona a

lideranca organizacional™.

Ao responsabilizar a direcdo da organizacdo pela conducao das estratégias, tanto Steiner
(1969) quanto Andrews (1977) ja atribuem a equipe de planejamento o papel de ajudar a
prestar assisténcia aos executivos. O coordenador maior € o presidente, ou seja, ndo
cabe a equipe de planejamento elaborar planos organizacionais. Entre outros objetivos
dessa area, ele destaca o de coordenar os esforcos de PE e o de estimular o

desenvolvimento de planejamento formal entre as divisdes.

Steiner (1969) ainda destaca outras atribui¢cdes da equipe de planejamento, tais como:

recomendar a elaboracéo de planos especificos;

e monitorar 0o ambiente externo, principalmente no que se refere a clientes e

concorrentes;

e desenvolver permanentes estudos que possam apontar necessidades de elaborar

novos planos ou de alterar os existentes;

e manter um acompanhamento dos progressos atingidos pelas atividades de

planejamento;

e preparar informacbes apropriadas que possam auxiliar as divisdes em seus

planejamentos;

e preparar o manual de procedimentos para a elaboracdo do PE.

Em resumo,

a equipe de planejamento é fundamentalmente uma coordenadora, uma
integradora dos esforcos de planejamento. Mas ela também provoca o
planejamento, estimula criatividade e inovacgdo, é uma consultora interna na
elaboracdo do planejamento. Desenvolve estudos para facilitar o processo de
planejamento e o processo decisorio (STEINER, 1969, p. 120).
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Toffler (1985) sugere que a equipe de planejamento deva atuar como um agente de
mudancas na organizacao como um todo. Ela deve preparar e educar os planejadores em
toda a organizacdo para que essa funcdo seja desenvolvida da forma mais ampla
possivel. E ele aborda ainda, como papel dessa equipe, a preocupagdo permanente em

transformar a propria fungéo de planejamento.

Thompson e Strickand (1992) consolidam bem a percepcdo dos autores consultados,
guando afirmam que a equipe de planejamento estratégico € valiosa porque ajuda o
corpo gerencial a planejar, prové dados, auxilia nas analises e distribui informacgdes
sobre o desempenho estratégico da organizacdo. "Mas essa equipe ndo deve tomar
decisOes estratégicas, preparar planos estratégico para outros implementarem ou ocupar
0 espaco dos gerentes na conducgdo dos planos” (THOMPSON e STRICKLAND, 1992,
p. 15).

Teoricamente, todos os autores pesquisados defendem essa equipe de planejamento
como uma forga adicional ao éxito do trabalho planejado, atuando como facilitadora dos

processos. Ao contrario do que ocorre freqlientemente na pratica.

2.7 Consideracdes sobre a implementacdo do planejamento estratégico

A operacionalizacdo do planejamento ndo se restringe apenas a discussdo e
implementacdo de métodos. 1sso se deve, principalmente, ao fato de o planejamento,
conforme visto em sua conceituacdo, ndo se caracterizar como uma mera atividade e,
sim, como um processo decisorio, antecipado, continuo e integrado.
A adocdo do planejamento estratégico requer normalmente uma mudanga
bastante significativa das empresas publicas ou privadas. Nao se implanta o
planejamento estratégico por meio de simples modificagdes técnicas nos
processos e instrumentos da organizacdo. E, na realidade, uma conquista
organizacional que se inicia em nivel de mudancas conceptuais da geréncia,
resultando em novas formas de comportamento administrativo, além de

novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliacdo (MOTTA,
1979, p. 128).

Steiner (1969) foi um dos precursores na apresentacdo de um modelo conceitual para a
implementacdo do PE. Ele parte do geral para o particular, ou seja, do planejamento
estratégico para o tatico e, entdo, para o operacional. Consiste basicamente numa
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sequéncia de decisbes e acdes necessarias a evolucdo organizacional. Seu modelo €
apresentado como flexivel e adaptavel a todo tipo e tamanho de empresas, bem como a

qualquer estagio de desenvolvimento do planejamento nas organizacdes.

Esse modelo apresenta trés grandes fases, a saber: premissas bésicas, a elabora¢do do
planejamento, propriamente dito, e a implementacdo dos planos. A primeira fase, a das
premissas, consiste basicamente na preparacdo da organizagdo para a elaboracdo dos
planos, quando sdo analisados e registrados 0s pressupostos que norteardo todo o

processo. Essas premissas referem-se a:

e propositos socioecondémicos fundamentais da organizacdo, levantados a partir das

expectativas da sociedade com relacdo as empresas;

e valores dos dirigentes, o que significa a tentativa de melhor compreender a filosofia
daqueles que dirigem a organizacao, ja que suas crencas muito irdo influenciar a

elaboracdo e o conteudo dos planos;

e avaliacdo de oportunidades e ameacas externas, bem como identificacdo das forcas e
fraquezas. Verifica-se, nessa etapa, a prontidao para explorar oportunidades e forcas
e para remover obstaculos e fraquezas, ap6s 0 melhor conhecimento da organizacéo

e de sua situagdo no momento.

Na segunda fase, a do planejamento, também sdo desenvolvidas trés etapas: o
planejamento estratégico; o do médio alcance, também conhecido como tatico ou
funcional e o de curto prazo ou operacional. O planejamento estratégico foi considerado
por Steiner (1969) como um processo de definicdo dos objetivos principais de uma
organizacdo, das politicas e estratégias que orientardo a aquisi¢do, 0 uso e a disposi¢édo
de recursos para atingir aqueles objetivos. Esses elementos sdo definidos em nivel bem

abrangente, envolvendo toda a organizagéo e referem-se, geralmente, ao longo prazo.

A programacédo de médio alcance foi definida como o processo de elaboragdo de planos
detalhados e integrados para cada uma das func¢des organizacionais, visando melhor
dispor dos recursos para o alcance dos objetivos, politicas e estratégias definida no
planejamento estratégico. Esse planejamento tatico ou funcional cobre um periodo de

tempo inferior ao longo prazo.



68

Os planos de curto prazo sdo detalhamentos dos planos funcionais e podem abranger
setores, areas, produtos ou linhas de negdcios. Geralmente cobrem o periodo

aproximado de um ano e aprofundam no detalhamento das atividades.

O conteudo desses trés niveis de planejamento compreende a definicdo encadeada dos
seguintes elementos: missdo, objetivos, estratégias, filosofias, diretrizes, andlise
ambiental externa e interna, metas, projetos, programas, orcamentos etc. Essa relacdo
ndo se esgota ai, e a definicdo de quais elementos incluir em cada nivel de planejamento
é relativa. Objetivos, por exemplo, podem ser definidos nos trés niveis (estratégico,
tatico e operacional). Por outro lado, a missdo é geralmente considerada a primeira
etapa de todo o processo. Por isso, esta sempre associada ao planejamento estratégico.
Os conceitos desses elementos ndo variam significativamente entre o0s autores
pesquisados e constam de quase todas as publicagfes consideradas tradicionais em
planejamento, razdo pela qual ndo seré aprofundada neste estudo.

A terceira fase, a de execucdo e revisdo, consiste basicamente na organizacdo para a

implementacdo dos planos e na revisao e avaliagdo dos mesmos.

O modelo de Steiner (1969) pode ser considerado muito abrangente, porque a maioria
dos autores pesquisados contempla apenas a segunda fase — a da elaboracdo do
planejamento. Resume-se basicamente a elaboracdo dos planos sem demonstrar
cuidados especiais com a preparacdo da organizacao para planejar ou com a execucgdo

dos planos e consequente continuidade dos ciclos de planejamento.

Andrews (1971) sugere um simples método, composto de quatro atividades:
e a andlise do ambiente, no que se refere a oportunidades e riscos;

e 0 estabelecimento sistematico dos pontos fortes e fracos da organizacao;

e a identificagéo e avaliacdo dos valores pessoais;

e 0 esclarecimento das responsabilidades pablicas.

Em termos gerais, Andrews (1977, p. 212) considera esse modelo como "o desenho da
estrutura organizacional e suas relacdes, a administragdo efetiva dos processos

organizacionais que afetam o comportamento e o desenvolvimento de lideranca pessoal
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efetiva".

Ackoff (1974) ndo apresenta um método especifico de planejamento, mas aborda
intensamente a importancia e a forma de desenvolvimento de alguns elementos do
planejamento como objetivos, metas, politicas, linhas de agdo, orcamento, projeto e

controle.

Matus (1989) propGe o planejamento situacional como um sistema descentralizado de
planejamento por problemas e oportunidades. Os problemas e as oportunidades sdo
modulos acessiveis a imensa maioria da populagéo.
O planejamento situacional é um planejamento comunicativo e participativo.
Neste sentido, 0 conceito de situacdo ajuda o entendimento da posicdo dos

outros, desdogmatiza e facilita a comunicagdo e a participacdo (MATUS,
1989, p. 157).

Day (1990) sugeriu uma nova abordagem para o planejamento, o que ele chamou de
planejamento adaptavel. Essa abordagem sugere a integracdo das duas abordagens
existentes até entdo, a de cima para baixo e de baixo para cima.

No planejamento de cima para baixo,

esse modelo assume que ha tempo suficiente para uma analise exaustiva
antes da acdo, que o diretor-executivo e a assessoria de planejamento
dispdem das informagfes necessérias e que os escaldes inferiores estdo
esperando pelas ordens vindas de cima. [No planejamento de baixo para
cima], as estratégias emergem de decisdes incrementais tomadas durante a
constante atividade, experimentacdo e aprendizado encontrados no nivel
operacional. A estratégia somente é plenamente compreendida apds o fato,
quando se tenta descobrir o padrdo que caracteriza essas decisfes (DAY,
1990, p. 64).

Segundo Day (1990) nem o modelo de comando de cima para baixo nem o modelo
incremental de baixo para cima satisfazem a necessidade das empresas em se adaptarem
continuamente a mercados turbulentos e ambiguos. Uma abordagem ao planejamento
inteiramente adaptavel busca a integracdo das melhores caracteristicas de ambos 0s
modelos. Sua vantagem é fazer com que as influéncias de cima para baixo e de baixo

para cima se complementem, ao inves de se contradizerem.

Independentemente do método de planejamento adotado, em todos 0s principais autores
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pesquisados, percebe-se grande interesse em fazer algumas recomendacdes relativas a

implementacdo do planejamento, principalmente, voltadas para o processo.

Steiner (1969) lembra a integracdo que deve existir entre o planejamento e o controle.
Embora sejam fungbes essenciais distintas, com significados diferentes, devem ser
desenvolvidas de forma interligada porque um so se justifica se for feito a luz do outro,

ou seja, sdo complementares.

Andrews (1977) sugere que a direcdo geral se ajuste a estrutura formal da organizacao,
suas relagcdes informais e 0s processos de motivagdo e controle ao PE, para que
resultados possam ser verificados. Devem também assegurar clareza e recompensa aos

envolvidos com os planos.

Ackoff (1974) atribui muita prioridade ao envolvimento da alta administracdo no
planejamento, discordando radicalmente de unidades especificas de planejamento. O
mesmo deve compreender a participacdo de todas as fungdes administrativas, ser
coordenado pela direcdo da organizacao e assessorado por staff qualificado e consciente

de seu papel.

Ansoff (1981) discorda do planejamento imposto repentinamente e defende o
planejamento caracterizado como uma conquista da organizagdo. Ele sugere que o
planejamento seja implementado propiciamente, para evitar resisténcias as mudancas e
aos planos, com as seguintes aptiddes: administradores treinados e motivados,
informagdo estratégica, sistemas e estruturas fluidas, com tendéncia a serem

compreensivos.

Segundo Hanna (1987) a medida que o planejamento estratégico foi sendo
institucionalizado, as empresas foram percebendo as condi¢cdes necessarias para sua
eficacia, principalmente nos paises em desenvolvimento. Portanto, o PE, para ser

implementado, deve:

e ser visto como uma responsabilidade fundamental dos dirigentes de empresas,
enriquecido pelo engajamento de clientes e empregados;

e estar ligado a execucdo, beneficiando-se da experimentacao e do feed-back;

e concentrar-se nas idéias e questdes, ndo na coleta de dados e nos procedimentos,
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promovendo um dialogo genuino entre todos os niveis da administracao;

e garantir o comprometimento dos responsaveis pela implementacdo dos planos, por

meio de sua participacdo na tarefa de planejar;

e compreender adaptacdes periddicas do sistema, para se ajustar especificamente a

instituicdo e ao seu meio;
e envolver participantes no ato de pensar estrategicamente sobre o futuro;

e ser reforcado por outros processos administrativos, incentivos, qualificagdes,

sistemas de comunicagdes, estrutura e cultura organizacionais;

e nos primeiros estagios, manter-se simples, informal e préoximo das preocupacfes da

administracao;

e ter suas ideéias e praticas adaptadas a cultura e as condigdes de cada empresa ou pais,

revigorando recursos e estilos locais da lideranca e empreendimento.

Além dessas recomendaces, Castor e Suga (1988) sugerem algumas outras como:

e criar condic@es internas que fornegam suporte politico as suas propostas, para que as

mesmas encontrem eco e receptividade na empresa;

e estar associado com o controle, como estratégias complementares e mutuamente

influentes;
e ser entendido como um processo técnico e politico;

o apresentar flexibilidade suficiente para alterar o0 método ou inverter a ordem das
etapas, quando necessario;

e apresentar uma relacdo beneficio-custo favoravel, que seja visivel e palpavel para a
organizacdo a curto, médio e longo prazos, visando facilitar alteragdes em

momentos de crise;

e apresentar uma estrutura de coordenacao, com tamanho limitado e funcdo especifica

de facilitar as atividades de planejamento.

Segundo Crego (1996), mediante tais sugestdes, voltadas mais para 0 processo do que

para técnicas de planejamento, percebe-se claramente que a sua evolugdo caminha mais
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no sentido de aperfeicoar o processo e ndo no sentido de desenvolver novos métodos e
ferramentas de planejamento. Mesmo porque, com 0 surgimento da administracéo
estratégica, ficou claro que a organizacdo deve estar mais voltada para a integracdo de
todos 0s componentes organizacionais: mercados, publicos, objetivos, areas, sistemas,

grupos e tarefas.

Fica entendido também, a partir dessas contribui¢cfes, que o planejamento participativo
surge como uma nova modalidade para a sua implantagdo. E necessario que todo o
corpo diretivo e gerencial — 0s responsaveis pela implementacdo dos planos —
participem também de sua elaboracdo e estendam essa participacdo a todos os demais
niveis. A partir desse processo mais participativo, cria-se uma corrente por onde fluirdo
mais facilmente a informacdo e o comprometimento com os resultados, necessarios a

mobiliza¢do do planejamento como instrumento empresarial de mudancas.

2.8 Vantagens e falhas na implementacdo do planejamento

Serdo abordadas neste capitulo as vantagens ou beneficios do planejamento estratégico,
bem como as falhas ou fatores que contribuem para que ele ndo seja bem-sucedido.

Teoricamente, o planejamento oferece vantagens indiscutiveis a organizacdo que o
utiliza, indo muito mais além do que a simples elaboracdo de planos de acdo. O proprio
processo de elaboracdo apresenta, em seu desenvolvimento, ganhos significativos, tanto
para a empresa, como para 0 grupo envolvido, no que se refere a participacao,
integracdo, nivel de informag&o e visdo sistémica entre outros. Os problemas se iniciam,
na maioria das vezes, na etapa de execucdo dos planos, quando as dificuldades se
avolumam, e o entusiasmo se desfaz, exatamente quando toda a organizacdo deveria
estar engajada na execugcdo das acOes. Surge, entdo, a resisténcia quase que
generalizada, caso ndo sejam tomadas providéncias preventivas e muito vinculadas ao

planejamento participativo.
Entre as vantagens do PE pesquisadas, destacam-se:

e possibilita uma visao sistematica da organizacdo e de sua interacdo com o ambiente.
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Considerando como principal atribuicdo dos administradores a conducdo do
processo de desenvolvimento organizacional rumo ao futuro desejado, o
planejamento destaca-se como um sistema flexivel e dinamico, facilitador no
desempenho da funcgéo diretiva, ja que possibilita tratar a organizacdo como um todo
integrado e vinculado a outros segmentos da sociedade (STEINER, 1969);

forgca a organizacdo a se voltar para o futuro, por meio da elaborac&o de cenarios
alternativos, da identificacdo de ameacas e oportunidades futuras e da simples
consideracdo dos impactos futuros nas decisdes do presente. Transforma a

organizacao reativa em uma organizacao proativa (STEINER, 1969);

estimula a formulacdo de orientacOes gerais e especificas, tais como missao,
objetivos, diretrizes, estratégias e metas, as quais possibilitam um senso de direcéo
conjunta (STEINER, 1969 e THOMAS, 1974);

orienta e agiliza o processo decisorio, na medida em que as decisfes se tornam mais
fluidas, baseadas nos planos desenvolvidos e divulgados em toda a organizagdo. Por
outro lado, a organizacao passa a dispor de informacdes estruturadas e consistentes,
as quais auxiliam positivamente na solucdo de problemas (STEINER, 1969 e
THOMAS, 1974);

integra areas e relne pessoas, quando implica 0 comprometimento das partes com o
todo. O processo de planejamento faz as pessoas trabalharem em conjunto, ja que se
transforma num canal de comunicagdo entre areas, niveis e pessoas (STEINER,
1969 e WATERMAN Jr, 1989);

desenvolve, em todos os participantes, atitudes de planejamento por meio da
utilizacdo e aperfeicoamento da capacidade de planejamento do corpo gerencial e da
conscientizacgdo de sua importancia (STEINER, 1969 e CAMPQOS, 1982);

possibilita melhores resultados operacionais e administrativos, além de facilitar a
avaliacdo de desempenho, via criagdo de mecanismos de afericdo de resultados
(STEINER, 1969 e THOMAS, 1974);

aumenta a motivacdo pelo trabalho e encoraja a inovagdo e a criatividade. Na

medida em que o planejamento fornece orientagGes claras sobre os rumos da
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organizacdo, aumentam a seguranca e a confianca do trabalhador em relacdo a
empresa. A partir dai, a motivacdo € estimulada e geralmente renova a capacidade
criativa. As contribuicbes sdo provenientes de perspectivas distintas e tornam o
processo mais rico e inovador (THOMAS, 1974 e PROCENGE, 1985);

auxilia na organizacdo do trabalho e favorece um melhor uso do tempo, porque o
esforco é dirigido para atividades relevantes, forcando o administrador a desligar-se
de atividades rotineiras e a descentralizar parte de suas atribuicdes (THOMAS,
1974).

O conjunto dessas vantagens demonstra claramente a importancia do PE; fatores que o

configuram como a principal funcéo do corpo diretivo e gerencial.

Antes de apresentar as falhas do planejamento empresarial, é interessante esclarecer que

a maioria delas refere-se mais a distor¢fes na conducdo do processo do que a limitagdes

do planejamento por si sés. Por esse motivo, & preciso estar muito atento a

implementacdo do planejamento, para que sejam evitadas armadilhas j& conhecidas,

principalmente por se ter que administrar tantas variaveis como o conteudo, a forma, a

participacdo dos usuarios, a estrutura e 0s prazos, por exemplo.

Sé&o listados, portanto, alguns fatores que contribuem para que o planejamento ndo seja

bem-sucedido, em contraposicao as suas vantagens ou beneficios:

imposicdo do planejamento a organizagdo, na forma de pacotes, sem o devido
cuidado com o seu efeito na motivacdo e no comportamento dos executivos que
devem uséa-lo (ANSOFF, 1965 e DEGEN, 1982);

ndo integracdo do planejamento empresarial aos demais sistemas gerenciais
existentes, como, por exemplo, informacdes gerenciais, controle e avaliacdo de
desempenho. Ele é considerado um processo isolado, implementado sem
organizacdo (RINGBAKK, 1971; BOUCINHAS, 1976 e MACHADO, 1982);

nédo preparacdo do corpo diretivo e gerencial para a introducdo do planejamento na
organizagao, prevalecendo o desconhecimento, a incompreenséao, a divergéncia de
concepcdes, 0 que gera a incapacidade gerencial. A imaturidade dos executivos para

lidar com incertezas também prejudica a criacdo do clima propicio ao planejamento
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(RINGBAKK, 1971; BOUCINHAS, 1976; MACHADO, 1982; PROCENGE, 1985;
CASTOR e SUGA, 1988);

ndo envolvimento de todo o corpo diretivo e gerencial na elaboracdo dos planos,
tornando-se sem base na realidade dos negdcios e com pouca probabilidade de
execucdo. Na maioria das vezes, os planos sdo desenvolvidos nos gabinetes, por
uma equipe de 6timo nivel, mas sem a participacdo daqueles que irdo executa-los.
Nesses casos, 0 planejamento foi delegado a uma area ou a profissionais especificos,
sem a percep¢do de que a responsabilidade pelo planejamento é de todo o corpo
diretivo e gerencial. A partir desse planejamento centralizado, ocorre com
freqiéncia um distanciamento entre os planos e a acgdo, entre a dire¢cdo e 0s
executivos dos planos (RINGBAKK, 1971; BOUCINHAS, 1976; MACHADO,
1982; DEGEN, 1982 e PROCENGE, 1985);

excesso de formalismo, burocracia e rigidez no processo de planejamento, causando
enrijecimento que dificulta atingir as mudancas pretendidas e as alteracGes de rumo
durante a execucdo dos planos. O planejamento passa a ser considerado um rito,
com predominancia de tarefas repetitivas e automaticas, significando o desprezo da
substancia em favor da forma. Segundo Waterman Jr. (1989, p. 51), "se uma
empresa tem um sistema de planejamento muito estruturado, é provavel que perca

oportunidades regularmente™;

utilizagdo de informagGes inadequadas ou imprecisas durante a elaboragdo do
planejamento, podendo ocorrer, até mesmo, a utilizacdo de um volume excessivo de
dados e informagfes (RINGBAKK, 1971; MACHADO, 1982 e CASTOR e SUGA,
1988);

énfase voltada apenas para uma de suas dimensdes, comprometendo o
desenvolvimento de todo o processo. As vezes, ocorre a concentragdo de muito
esforco durante a elaboracdo dos planos, em detrimento de sua execucdo. Outras
vezes, 0 planejamento € visto como um processo de resolucdo de problemas,
podendo gerar distor¢bes e deficiéncias em sua pratica. Em outros casos, pode
ocorrer uma énfase excessiva nos planos, em detrimento do processo (LOPES,
1976; PROCENGE, 1985 e WATERMAN Jr., 1989);

expectativa de solucBes imediatas, com énfase acirrada nos problemas de curto
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prazo, inibe a dedicacdo do corpo diretivo ao PE (BOUCINHAS, 1976 e DEGEN,
1982);

e conteddo dos planos mal formulados ou muito detalhados, dificultando a sua
compreensdo e execucdo e impossibilitando a flexibilidade necessaria a sua
alteracdo (BOUCINHAS, 1976 e WATERMAN, 1989);

e coordenacdo do planejamento mal posicionada na hierarquia organizacional, sem a
necessaria penetracdo junto a todo o corpo diretivo e gerencial (BOUCINHAS,
1976);

e ndo utilizacdo do planejamento no dia-a-dia da organizagdo, como, por exemplo,
para se tomar decisdes ou para se avaliar o desempenho gerencial (BOUCINHAS,
1976 e VASCONCELOS, 1982);

e cultura organizacional hostil e ndo colaborativa, resistente a sistemas novos e
aqueles que exigem participacdo e integracdo. Geralmente, organizacdes com esse
tipo de cultura sdo formais e burocraticas, prevalecendo uma orientagdo voltada
unicamente para o hoje (DEGEN, 1982 e MACHADO, 1982).

Essas falhas no processo e na implementagdo do planejamento prejudicam
substancialmente sua eficacia, por meio da geracdo de resisténcias que se propagam
facilmente dentro da organizagdo. E preciso, portanto, preparar com cuidado a
introducdo e a continuidade do planejamento empresarial.

Além dessas falhas, pela sua prépria natureza, que requer informacgdes verdadeiras,
transparéncia e participacdo, o planejamento gera um outro tipo de resisténcia — a
psicoldgica. Trata-se de conflito e desmotivacdo gerados pela simples reducdo de
alternativas decisérias, pelo confronto com a existéncia de pontos fracos, pela
necessidade de fornecer dados sobre as areas e, até mesmo, pela consciéncia do poder

detido por concorrentes, conforme abordado por Ansoff (1981).
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2.9 Tomada de decisdes

Em artigo, Solino e El-Aouar (2001) citam, no capitulo Modelos de Tomada de
Decisdes Estratégicas, a concepcéo de Simon'’ apud Ansoff (1990), de que a solugo
de qualquer problema de decisdo em atividades empresariais, cientificas ou artisticas

pode ter quatro etapas:

e percepcao da necessidade de decisdo ou oportunidade — Caracteriza-se por ser a fase
da descoberta e representa uma questdo fundamental para a tomada de decisdes
estratégicas, tendo em vista que permite a escolha entre a preocupacdo permanente

com o problema e a atencdo ao fator estratégico;

e formulacdo de linhas alternativas de acdo — Relaciona-se com a busca de alternativas
sob condicbes de desconhecimento parcial, alternativas que nem sempre sao
percebidas numa primeira oportunidade, o que leva a organizacdo a uma busca

intensiva de oportunidades;

e avaliacdo e escolha das alternativas para implementacdo — Representam a terceira e
quarta etapas, bastante utilizadas pela Teoria do Investimento de Capital — TIC. Essa
teoria utiliza demonstracdes financeiras e contabeis propostas para cada alternativa
de decisdo, mediante a comparacdo de resultados por métodos como o payback®® e
taxa interna de retorno, supondo que a decisdo tomada proporcionara os melhores

resultados.

' SIMON, H. A. The new science of management decision. New York: Harper & Row, 1960.

18 Uma das alternativas mais populares ao uso dos métodos de taxas de retorno é o método do periodo de
payback. Este método se constitui no simples calculo de uma unidade de tempo na qual se espera que 0s
investimentos sejam recuperados, ou seja, 0 método projeta o0 tempo necessario para que os fluxos de
caixa esperados paguem os desembolsos realizados com o investimento.
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ESTRATEGICO

ADMINISTRATIVO

OPERACIONAL

Problema Selecionar o composto de | Estruturar os recursos da | Otimizar a obtencdo do ROI
produtos e mercados que | empresa  para  obter | potencial. ROl = Receitas -
maximize o ROI* (Return | desempenho 6timo Custos / Capital
on investiment) potencial
da empresa

Natureza  do | Alocacéo de recursos totais | Organizagdo, obtencdo de | Alocagédo de recursos

Problema entre  oportunidades

produto e mercado

desenvolvimento de
recursos

orcamentarios entre as principais
areas. Programacdo de uso de
recursos

Acompanhamento e controle

DecisOes- Objetivos e metas

Chave Estratégia de expansao,
diversificacdo, financeira,

administrativa

Programacéo
crescimento

Método de crescimento.

Organizagdo: estrutura de
fluxos de informacéo,
autoridade e
responsabilidade.
Estrutura de conversdo de
recursos: fluxos  de
trabalho,  sistema  de
distribuicdo, localizagdo
de instalagdes

Obtencéo e
desenvolvimento de
recursos: financiamento,
instalacdes e

equipamentos,
matéria-prima

pessoal,

Objetivos e metas operacionais.
Niveis de prego e produgao

Niveis de operacdo: escalas de
producdo, estoques, armazenagem
Politicas e  estratégias de
marketing

Politicas e estratégias de P&D
(Pesquisa e desenvolvimento).
Controle

Caracteristicas
Principais repetitivas,  ndo
regenerativas

Decisdes centralizadas, nao

Desconhecimento parcial

Conflito entre estratégia e
operagdes

Conflito entre objetivos
pessoais e institucionais
Associacdo forte entre
varidveis econdmicas e
sociais

Decisdes provocadas por
problemas estratégicos e
operacionais

Decisdes descentralizadas

Risco e incerteza

Decis0es repetitivas

Grande volume de decisdes
Sub-otimizacdo  forcada  por
complexidade

DecisGes auto-regenerativas

Figura 11 - Principais categorias de decisdes numa empresa

Fonte - ANSOFF, 1990, p. 27.

*ROI (Return On Investment) ou a taxa de retorno sobre o investimento - Juntamente com a sua
variante, taxa de retorno sobre o patriménio liquido, tornou-se um mito na area financeira,
sendo ainda utilizada largamente, tanto no processo de avaliacdo de desempenho administrativo,
como no processo de tomada de decisdo sobre investimentos (FALCINI, 1992).

Outro fator auxiliar no processo de tomada de decisdes, de acordo com Certo e Peter

(1993, p. 228), diz respeito ao sistema de informacdes administrativas e, ligado a este,

ao sistema de apoio a decisGes administrativas — "um conjunto interdependente de

ferramentas de auxilio que ajuda os administradores a tomar decisdes relativamente

nédo-estruturadas, talvez relativamente n&o-recorrentes”. Muito mais do que impor

solucgdes para os problemas, esse sistema propde ajudar os administradores na tomada

de decisdes, principalmente, quanto ao controle estratégico e outros tipos de decisdes
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relativas a administracao estratégica.

As decisOes estratégicas, geralmente, requerem a obtencdo e alocacdo de recursos
dimensionados (humanos, materiais, tecnoldgicos e organizacionais), para que, uma vez
aplicados no longo prazo, caracterizem-se como orientacdes direcionadas e
comprometidas com o futuro. Todavia, ao oferecerem riscos e incertezas, tais decisdes
exigem uma articulacéo entre a clpula da organizagéo e o pessoal localizado nos niveis
tatico e operacional, para viabilizar a missdo e o alcance dos objetivos e metas
organizacionais. Portanto, a estratégia € um processo continuo, e, quando realizada, é o
resultado de eventos externos ou internos néo previstos, que requerem modificagdes nos

planos pretendidos pela organizacao.
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3 EIXO TEMATICO - O ENSINO SUPERIOR

3.1 O papel da universidade

A sociedade esta passando por transformacdes fundamentais, de forma acelerada, em
diversos segmentos. Trata-se de transformacdes socioculturais, cientifico-tecnoldgicas e
politico-institucionais. Nesse contexto de transformacdo, as universidades que néo
assimilarem as mudancas e ndo reagirem a essa nova realidade comprometerdo a sua

propria sobrevivéncia.

Novaes e Carvalho (1999) afirmam que as universidades, de um modo geral, estdo mais
voltadas e estruturadas para cuidar da parte burocratica e rotineira do que para
desenvolver atividades que, realmente, atendam os clientes. Evidentemente, dedica-se
pouco esforco aos planos que influenciam o aumento de motivacdo, desempenho e

produtividade do corpo institucional e discente.

N&o ha davidas quanto & importancia do envolvimento ativo e efetivo da universidade
no equacionamento e na solucéo de crises e de problemas sociais, de forma a responder
a sua principal funcdo institucional. Para tanto, porém, € preciso construir uma
comunidade académica ativa e comprometida com todas as dimensdes — social, politica,
econbmica e cultural — da vida humana em sociedade. Dessa forma, proposi¢des
tedricas, novas idéias, padrdes e novos conceitos poderdo surgir e por em cheque a

velha ordem, formulando novos paradigmas para a gestdo universitaria.

Tais reflexdes nos levam a avaliar a contribuicdo de Tachizawa e Andrade (2002), ao
defenderem a tese de que o plano estratégico, mais do que um documento estatico é um
instrumento de gestdo que contém decisbes antecipadas sobre a linha de atuagdo a ser
seguida pelas Instituicbes de Ensino Superior — IES —, no cumprimento de sua misséo,

devendo ser encarado e aplicado como tal pelos administradores do ensino.

A figura 12 enfoca as variaveis que compBem a universidade, tendo em vista uma

analise sistémica das IES.
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INSUMOS, PRODUTOS E CLIENTES

FORNECEDORES =— Insumos —P@—P Produtos —% CLIENTES

Figura 12 - Insumos, produtos e clientes numa perspectiva sistémica
Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 2002, p. 39.

Por fornecedores entendem-se as organizagdes que fornecem recursos as IES's na forma
de bens, servicos, recursos financeiros e tecnologia, constituindo, assim, insumos
necessarios ao desenvolvimento do sistema operacional das instituicdes de ensino. Por
clientes internos, compreende-se 0 quadro de funcionarios das IES's, bem como os
estudantes que recebem conhecimentos ao longo do processo ensino-aprendizagem. Por
produto, em termos de abrangéncia, entende-se uma série de atividades realizadas
internamente na IES's, resultando na formacéo de um perfil académico coerente com as
exigéncias do mercado. Mercado, por sua vez, fica subentendido como o conjunto de
clientes externos, constituido de organizacGes preparadas para absorver os profissionais
formados e colocados a disposi¢do das empresas pelas IES's.

3.2 Tendéncias da universidade

As empresas brasileiras operaram, até o inicio dos anos 90, em um ambiente
protecionista e fechado. Porém, com a abertura da economia brasileira ao exterior, elas
se viram forcadas a implementar acBes inovadoras, visando sua moderniza¢do, como 0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, para que pudessem ter condigdes de

competir no mercado globalizado.

Nesse sentido, a capacitacdo da forca de trabalho aparece como fator imperioso para
aumentar a producdo, melhorar a qualidade de vida da populacdo e enfrentar os
problemas sociais, urbanos e ambientais. Além disso, a educacdo é o foco da
competitividade, uma vez que as agdes voltadas para a melhoria da capacitagao da forca

de trabalho contribuem para a insercdo das empresas no mercado globalizado. Desse
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modo, a melhoria da qualidade do ensino e da pesquisa deixou de ser uma preocupacao
exclusiva dos paises desenvolvidos, passando a ser uma exigéncia imposta mesmo aos
paises com niveis de renda menos elevados, que buscam seu desenvolvimento

econdmico e tentam promover uma reestruturagao produtiva eficaz.

O numero de IES's privadas, como universidades, centros universitarios, faculdades
integradas e faculdades isoladas, aumentou consideravelmente. Segundo o INEP, no ano
2000, eram 1.004 contra as 696, em 1990, o que significa um acréscimo de 44%
(ROCHA e GRANEMANN, 2003, p. 11).

Segundo Delors et al. (2003, p. 89) para poder dar resposta ao conjunto das suas
missOes, a educacao deve organizar-se em torno de quatro aprendizagens fundamentais
que, ao longo de toda a vida, serdo de algum modo para cada individuo, os pilares do
conhecimento: aprender a conhecer, isto é, adquirir os instrumentos da compreensao;
aprender a fazer, para poder agir sobre 0 meio envolvente; aprender a viver junto, a fim
de participar e cooperar com 0s outros em todas as atividades humanas; finalmente
aprender a ser, via essencial que integra as trés precedentes. E claro que essas quatro
vias do saber constituem apenas uma, dado que existem entre elas multiplos pontos de

contato, de relacionamento e de permuta.

E certo, no entanto, que a educacao por si s6 ndo gera emprego, mas é imprescindivel
para manter o trabalhador empregado e favorecer sua insercdo social no mundo da
producéo. E, para tanto, ndo basta apenas assegurar a expansdo do sistema educativo. E
preciso promover a melhoria da qualidade do ensino ofertado, sem o que serd
impossivel atender a demanda de recursos humanos cada vez mais qualificados para
acompanhar as mudancas em curso. Portanto, o bom desempenho do sistema
educacional sera um dos fatores decisivos para o desenvolvimento auto-sustentavel do

Brasil nas proximas décadas.

O diferencial competitivo de qualquer instituicdo estad sendo sustentado pela
competéncia, capacitacdo e criatividade dos profissionais que integram a sua
organizacdo. Entretanto, a capacitacdo, por si s6, ndo garante 0 sucesso das
universidades; € preciso que os profissionais que nelas trabalham estejam perfeitamente
alinhados com a sua misséo, valores, objetivos e metas. Esse quadro so se efetivara,

qguando e se os profissionais universitarios apresentarem convergéncia entre seus
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objetivos pessoais e 0s dos rumos da instituicdo e, em suma, encontrarem satisfacdo em

seu ambiente de trabalho.

Segundo Gama Filho e Carvalho (1998), ao longo de toda a sua existéncia, as
universidades tém buscado a otimizagdo de seus recursos, de modo a garantir 0 seu
crescimento e a sua perenidade. Porém, isso vem se tornando cada vez mais dificil em
um ambiente que se torna extremamente competitivo, a medida que evoluem as
inovacOes tecnoldgicas. E também, porque, durante varios anos, as a¢des para ganhos de
qualidade e producédo cientifica e académica ndo focaram as revisdes de estruturas
organizacionais, dos processos e da capacitacdo, por se pautarem no entendimento do

homem como um insumo de producao mais quantitativa do que qualitativa.

Em pouco mais de trés décadas, a iniciativa privada em educacao superior constituiu as
primeiras universidades e, mais recentemente, 0s centros universitarios, ao lado de
ampla rede de faculdades integradas e isoladas, que representam as formas mais antigas
de organizacdo dos empreendimentos nesse setor. Considerando o quadro atual,
enfatizado pelo crescimento da rede puablica de universidades e, sobretudo, pela
presenca de escolas isoladas espalhadas pelo Pais, o empreendimento educacional
privado no terceiro grau apresenta exemplos de projetos consolidados em

estabelecimentos de médio e grande portes.

Tabela 1
Crescimento das instituicdes de ensino superior no Brasil
CRESCIMENTO ENTRE 1996 E 2000 1996 2000

InstituicGes de Ensino Superior 922 1.180
Particulares 3.666 6.565
NUmeros de cursos Publicas 2.978 4.021
Total 6.644 10.585
Particulares 1.133.102 1.807.219
NUmeros de matriculas Publicas 735.427 887.026
Total 1.868.529 2.694.245

Fonte - MEYER, 2002, p. 40.
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A demanda por uma vaga no ensino superior, em todas as areas, tem crescido nos
ultimos anos e, de acordo com estudos realizados, essa tendéncia tende a se manter nos
proximos anos, fazendo com que o numero de instituicdes privadas de ensino superior
aumente, uma vez que, por parte do governo, ndo existe uma politica de abertura de

novas escolas (MEYER, 2002). A figura 13 mostra essa evolucao.

1869 1965
1565

1377 1368
1600

1073
1000
426

1870 1878 1880 1988 1881 1986 1987 1988 2000

Figura 13 - Gréfico com a evolugdo da matricula no ensino superior (em mil)
Fonte - MEYER, 2002, p. 40, adaptada pelo autor da dissertacgéo.

Segundo o INEP, em 1996, havia 711 instituicdes particulares. Em 1999, das 905
universidades privadas, 526 tinham fins lucrativos. No ultimo Censo do Ensino
Superior, de 2001, o percentual das instituicdes com fins lucrativos aumentou: 902 das
1.207 instituicOes privadas, ou seja, 75% da rede, visavam o lucro. O ensino superior
movimenta, hoje, cerca de R$ 12 bilhdes ao ano, emprega 200 mil pessoas, sendo 115
mil académicos e 85 mil na area administrativa, e cada estudante paga, em média, R$
6.000,00/ano. Responsavel por 2,1 milhdes de matriculas do ensino superior do Pais em

2003, a rede privada atende 70% do nivel de ensino.

A meta do Programa Universidade para Todos, lancado em maio de 2004°, pelo
Ministério da Educacdo, € democratizar 0 acesso a educacao superior e investir na
qualidade do ensino. O objetivo do Plano Nacional de Educacdo — PNE — elevar para

30% a porcentagem de jovens entre 18 e 24 anos cursando 0 ensino superior.
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Tabela 2
Numero de Instituicdes de Ensino Superior — Julho 2004

Fonte - www.mec.gov.br Acesso em: ago. 2004.

3.3 O planejamento educacional

A consolidacdo do Estado democratico, as novas tecnologias e as mudancas na
producdo de bens, servicos e conhecimentos exigem que a universidade do novo
milénio possibilite aos académicos integrarem-se ao mundo contemporaneo nas
dimensdes fundamentais da cidadania, da ética profissional e do trabalho voltado para a

criacdo de um mundo melhor, mais igualitario e mais fraterno.

Numa ampla perspectiva, ha que se entender o processo educacional como

processo continuo que se preocupa com o "para onde ir" e quais as maneiras
adequadas para chegar 14, tendo em vista a situagdo presente e possibilidades
futuras, para que o desenvolvimento da educacdo atenda tanto as
necessidades do desenvolvimento da sociedade, quanto as do individuo
(ENRICONE et al., 1982, p. 14).

Pautado nesse prisma, 0 ensino é hoje concebido como fator de mudanca, renovacao e

progresso da humanidade, na busca permanente pela formacdo da cidadania e
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preparacdo do homem para viver em sociedade como fundamentos que balizam a agéo
educacional. Dessa forma, sdo objetivos do planejamento educacional, segundo

Coaracy"®, apud Enricone et al. (1982):

e relacionar o desenvolvimento do sistema educacional com o desenvolvimento
econbmico, social, politico e cultural do Pais, em geral, e de cada comunidade, em

particular;

e estabelecer as condicOes necessarias para o aperfeicoamento dos fatores que influem

19 COARAY, Joanna. O planejamento como processo. Revista Educacdo, Brasilia, v. I, n. 4, 1972.
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diretamente sobre a eficiéncia do sistema educacional (estrutura, administracéo,

financiamento, pessoal, contetdo, procedimentos e instrumentos);

e alcancar maior coeréncia interna na determinacdo dos objetivos e nos meios

adequados para atingi-los;

e conciliar e aperfeicoar a eficacia interna e externa do sistema.

3.4 Planejamento estratégico na universidade

Para realizar suas visdes de futuro e cumprir suas missées institucionais, a dinamica das
mudancas ambientais exige das IES's uma revisdo continua de suas estratégias e acoes,
no ambito de seus processos de planejamento e de gestdo. Considerando que a atividade
de planejar para antecipar acOes precisa ser realizada por todos os membros da
comunidade académica, nos diferentes niveis e ambitos de atuacdo das IES's, € preciso
formar redes de colaboradores para integra-los, no sentido de informar e instruir os
processos decisorios, com base em avaliagGes prospectivas, conforme asseveram Rocha
e Granemann (2003).

A missdo de cada instituicdo, segundo Franco®, apud Tachizawa e Andrade, 2002),
define suas diferencas, demonstrando suas necessidades sociais, e identificando os
alunos que procura servir, além de refletir suas tradicdes e sua visdo de futuro. E preciso
que a missdo seja aceita por todos, de modo que figuem motivados a lutar para torna-la
realidade. Conforme ressalta o autor, para bem definir a missdo de uma instituicdo de

ensino, é importante considerar trés pontos:

o estabelecer seu desempenho por aquilo que ela sabe fazer melhor, para realmente

poder fazer bem feito;

e olhar para fora, para divisar oportunidades e necessidades, a fim de que sua missdo

venha ao encontro dessas oportunidades e necessidades;

e reconhecer, com muita precisdo, aquilo em que realmente se acredita; portanto, nesse

sentido, a missdo ndo é algo impessoal e, sim, fruto da crenca coletiva daqueles que

2 FRANCO, E. Utopia e realidade: a construcdo do projeto institucional no ensino superior. Brasilia:
Universa/UCB, 1998.
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fazem a instituicdo de ensino.

Um exemplo de missdo aplicada a uma instituicdo de ensino tipica poderia ser
explicitado conforme sugere Franco, ainda em citacdo de Tachizawa e Andrade (2002,
p. 88): "atingir e preservar a condi¢cdo de centro de exceléncia de ensino, pesquisa e
extensdo, com visdo direcionada a vanguarda do conhecimento nas areas de atuacao da

instituicao".

Tachizawa e Andrade (2002) compreendem que o planejamento estratégico da IES deve
ser entendido como um processo, cujo objetivo final € o de dotd-la de um instrumento
de gestédo estratégica de longo prazo (plano estratégico), que, por sua vez, representa a
sumula do conceito estratégico da instituicdo de ensino, servindo de orientacdo para a
definicdo e o desenvolvimento dos planos e programas de curto e médio prazos, bem

como permitindo a convergéncia de agcdes em torno de objetivos comuns.

Sendo assim, sugerem Tachizawa e Andrade (2002), o projeto pedagogico deve ser
desenvolvido com base nos dados provenientes do planejamento estratégico das IES's. E
0 subconjunto mais importante do planejamento estratégico, na medida em que

consolida a programacao das atividades académicas de ensino, pesquisa e extensao.

O objetivo basico do processo de planejamento € subsidiar a tomada de decisdes:
identificar oportunidades e problemas, estabelecer pontos de controle, fornecer dados
que facilitem a decisdo. Planejar implica necessariamente pensar o futuro. Para Novaes
e Carvalho (1999), o planejamento estratégico ndo é sendo uma metodologia para se
refletir de modo ordenado sobre o futuro desejado, e se tomar decisdes baseadas num
acordo de compromissos, que delimite um caminho possivel para a construcdo desse

futuro.

Repensar a missdo da organizacao universitéria, direcionando-a para a perspectiva certa
em relacdo ao contexto em que se insere, torna-se essencial nos dias atuais. Dessa
forma, questfes como 0 que somos, 0 que deveriamos ser, 0 que seremos Nos proximos

anos e a quem queremos atingir terdo que ser levantadas, debatidas e respondidas.
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3.5 O Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI

Com a edigédo do Decreto n. 3.860/2001, o Ministério da Educacéo iniciou um processo
de revisdo das atribuicdes e competéncias do SESu, do CNE e do INEP, objetivando
consolidar o trabalho realizado e conferir maior eficiéncia e eficicia aos dispositivos
contidos na Lei n. 9.394/96. Segundo 0 MEC, no contexto dessa reviséo, constatou-se a
necessidade de introduzir, como parte integrante de um projeto institucional das IES's, 0
seu planejamento estratégico, sintetizando-se no que se convencionou denominar de

Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI.

Elaborado para um periodo de cinco anos, o PDI é o documento que identifica a IES, no
que diz respeito a sua filosofia de trabalho, sua missdo, as diretrizes pedagdgicas que
orientam suas acOes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que
desenvolve ou pretende desenvolver. Sdo eixos tematicos essenciais ao PDI, segundo o
MEC.:

1. Perfil Institucional
1.1 Da missdo institucional — breve historico da IES (incluindo auto-avaliacdo da
IES em funcionamento).
1.1.1 Finalidades, areas de atuacao e insercéo regional.
1.1.2 Diretrizes pedagdgicas.
1.2 Dos objetivos: quais sdo os objetivos gerais da instituicao?
1.3 Das metas: quais sdo as metas previstas para se atingir os objetivos gerais?

1.3.1 Descricdo das metas — qualificacdo e prazos para atingir os objetivos.

2 Planejamento e Gestdo Institucional
2.1 Objetivos e metas especificas para o Planejamento e Gestdo Institucional.
2.2 Organizagdo académica e administrativa:
2.2.1 Estrutura organizacional e instancias de decisao.
e Orgaos Colegiados: atribuicdes e competéncias.
e Organizacao administrativa.
e Relagdes e parcerias com a comunidade.
e Cooperacdo e parcerias com instituicfes e empresas.
2.2.2 Organizacdo e gestédo de pessoal.
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Corpo docente — estruturacdo, politicas de qualificacdo, plano de
carreira e regime de trabalho.

Corpo técnico administrativo — estruturacdo e politicas de
qualificacdo e carreira.

Corpo discente — condicbes de acesso, registro e controle
académico, politicas de qualificacdo e oportunidades oferecidas.

2.3 Planejamento e Organizacdo Didatico-Pedagogicos.

2.3.1 Plano para atendimento as diretrizes pedagdgicas, estabelecendo os

critérios para definicao de:

Perfil de egressos.

Competéncias a serem desenvolvidas.

Selecdo de conteldos.

Principios metodologicos.

Processo de avaliagéo.

Politicas de estagio, pratica profissional e atividades
complementares.

Politicas de extensdo, pesquisa e iniciagdo cientifica.

2.4 Oferta de Cursos de Programas.

2.5 Infra-estrutura Fisica e Académica.

2.6 Aspectos Financeiros e Or¢camentarios (para as IES privadas).

2.6.1 Estratégia de gestdo econdmico-financeira.

2.6.2 Previsdo orcamentaria e cronograma de execucao (5 anos).

2.6.3 Planos de investimentos.

2.6.4 Adequacdo da gestdo financeira prevista.

3 Auvaliacdo e Acompanhamento do Desempenho Institucional.

3.1 Objetivos e metas especificas para avaliagdo e acompanhamento do desem-

penho institucional.

3.2 Projeto de acompanhamento e avaliacdo do desempenho institucional.

3.2.1 Processo de acompanhamento e avaliagéo, interna e externa, das ativi-

dades de ensino, pesquisa, extensdo, planejamento e gestao.

3.2.2 Procedimentos e acfes conseqlientes e previstas, tendo em vista os re-

sultados de processos de auto-avaliacdo institucional.
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3.3 Formas de participacdo dos resultados das avaliagdes (internas e oficiais) na
revisdo do planejamento e do PDI, tendo em vista o atendimento dos padrdes

de qualidade estabelecidos interna e externamente.

4 Cronograma de Implementacéo do PDI.
4.1 Etapas e cronograma de implementagéo do PDI.

Conforme estabelece o Ministério da Educacdo, o PDI busca enfocar o projeto global da
IES, considerando a missdo institucional, as agfes institucionais propostas, a gestdo
académico-administrativa  (estrutura  organizacional,  administragdo  superior,
administracdo académica, 6rgdos colegiados, coordenadores de curso etc.) e 0s projetos

pedagdgicos dos cursos, tendo a qualidade de ensino como eixo central.

A elaboracdo do PDI tem como objetivo apontar o futuro que as faculdades integradas,
centros universitarios e universidades federais almejam e querem construir. A reflexdo
cuidadosa sobre as possibilidades e prioridades do ensino superior contribui para a
coeréncia e convergéncia das ac6es nos varios ambitos da institui¢do, potencializando e

dando qualidade aos seus resultados.

Algumas universidades e centros universitarios, bem como alguns pesquisadores,
atualmente, tém desenvolvido trabalhos e estudos, tragando planos de a¢cdes em torno da

construcdo de um futuro melhor para a educagéo. Dentre eles, podem ser citados:

a) Planejamento Estratégico na Unido das Faculdades da Organizacdo Paulistana
Educacional e Cultural - UNOPEC,;

b) Planejamento Estratégico na Universidade Federal de Santa Maria — UFSM;

¢) Planejamento Estratégico na Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN;
d) Planejamento Estratégico na Universidade de Sorocaba — UNISO;

e) Planejamento Estratégico na Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC;

f) Planejamento Estratégico na Fundacdo Educacional Machado de Assis — FEMA,;

g) Planejamento Estratégico nas Faculdades Integradas FIRB e FAAO.
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INSTITUICAO* PDI PROCEDIMENTOS APLICACAO
UNOPEC 2003-2007 | Pesquisa de campo Plano de Metas para propostas
Reunides com o Conselho | de mudancas nos projetos
Gestor e responsdveis para | pedagogicos. Ampliacdo e
discussdo de alternativa melhorias nas  instalacfes
fisicas. Reformulacdo e
implantacdo do PCS. Politicas
para a pesquisa e extensdo
UFSM 2001-2005 | Realizagdo de seminario. Definir os valores, a missao e
Instalacéo do Comité | a visdo. Analise ambiental
Estratégico.  Programa  de | para identificar pontos fracos e
Qualidade Avaliacdo | fortes, oportunidades e
Institucional Comissdo | diretrizes gerais: objetivos e
Executiva estratégias, metas, planos de
Melhoria de processos acdo e controle
UFRN 1999-2003 | Desenvolver projetos | Envolvimento dos gestores na
institucional via processo de | avaliagdo  da  conjuntura
planejamento  continuo e | politica, visualizando cenérios.
participativo, culturalmente | Andlise institucional. Anélise
incorporado ao seu cotidiano, | € projecdo de  cenarios.
de maneira que possa articular | Definicdo dos  principios,
e desenvolver 0 maximo de sua | missao e diretrizes.
qualificacdo técnica formal, | Desenvolver modelo de gestdo
com o maximo de qualificagdo | comprometida com a
social. Reafirmar seus valores | autonomia institucional,
no desenvolvimento de sua | superacgéo da cultura
missdo, difusdo e avanco das | burocratica, melhorar relagGes
fronteiras do conhecimento | universidade-sociedade
universal Implementar amplo programa
de capacitacdo académica e
ética. Assegurar uma
sistematica de  avaliacdo
institucional
UNISO 2004-2007 | Participagdo efetiva de todos os | Definicdo da missdo, valores
segmentos académicos: corpo | fundamentais, objetivos
docente, corpo discente e | institucionais, linhas basicas
colaboradores e Camara de | de agdo, politica de extensao,
Extensédo macro diretriz, linhas
programaticas. Consolidar a
pratica e a gestdo da extensao
como forma de viabilizar o
atendimento as demandas mais
abrangentes da comunidade e
de  contribuir para o
desenvolvimento social e local
regional participativo
UNISC 2002-2006 | Parceria realizada com o | Formato de um  Plano

Instituto de Estudos e Projetos
de Educagdo Superior na
reestruturacdo do plano com
base nas discussdes anteriores
para elaboracdo do PDI 2001-
2005

AdaptacBes  discutidas  nos
Féruns de Planejamento e
Gestao por Processo

Participativo

Estratégico, que define as
diretrizes gerais desdobradas
em metas e agbes, com
identificacdo dos responsaveis
e dos prazos. Ajustes internos
simultaneamente ao processo
de crescimento da instituicdo e
a otimizacdo dos recursos,
buscando  potencializar os
pontos fortes e diversificar
receitas

Figura 14 - PE nas IES's (Continua)
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FEMA 2001-2006 | Criagdo do Comité Gestor do | Incentivo e capacitacdo de
Plano de Desenvolvimento | docentes. Planejamento e
Institucional organizacao didatico-
pedagdgica, acoes
institucionais propostas,
programas de extensdo e de
pesquisas

FIRB e FAAO 2002-2006 | Reunido envolvendo as | Apresentar o histérico das
2003-2007 | CoordenagBes de Cursos e a | IES's. Estabelecer a missdo, as

Diretoria Académica. | metas e a politica de
Formulagdo do Plano Anual de | qualificacdo académica.
Trabalho. Avaliagdo dos | Definir atribuicdes e
relatérios anuais de atividades | competéncias de  drgdos
das coordenacBes dos cursos. | colegiados. Descrever

Ingeréncia da Dire¢do Geral nos | objetivos e metas para
processos de tomada de decisdo. | planejamento e gestdo
Adequacdo de alguns pontos do | institucional. Estrutura
PDI ao modelo de plano | organizacional. Formacgdo do
instituido no CIESA-Centro de | corpo docente e discente.
Integracdo de Estudos | Descrever sobre parcerias e
Superiores  do  Amazonas. | relages com a comunidade.
Decisbes  centralizadas  na | Explanar sobre o planejamento
Direcdo Geral em assuntos | e  organizacdo  didatico-
pedagogicos, contratos, receitas, | pedagégica. Apresentar as

custos e orcamentos planilhas dos aspectos
financeiros e orcamentéarios.
Projeto de Avaliacéo

institucional. Formulacdo dos
Programas de Monitoria, de
Acompanhamento de
Egressos, Empresa Jdnior,
Plano de Carreiras e Salarios

Figura 14 - PE nas IES's (Concluséo)

Fonte - Internet (www.google.com.br). Acesso em ago. 2004 e PDI - FIRB e FAAO.
*UNOPEC - Unido das Faculdades da Organizacdo Paulistana Educacional e Cultural, UFSM
— Universidade Federal Santa Maria, UFRN — Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
UNISO - Universidade de Sorocaba, UNISC — Universidade de Santa Cruz do Sul, FEMA -
Fundacdo Educacional Machado de Assis, FIRB / FAAO - Faculdade de Ciéncias Juridicas e
Sociais Aplicadas Rio Branco e Faculdade da Amazdnia Ocidental .

Nesse sentido, constata-se que as faculdades e universidades brasileiras estdo diante de
um dramatico desafio ou situacdo, ou seja, o de desenvolver competéncias para avaliar
as crescentes mudancas e transformag0es representadas por fortes ameagas e, a0 mesmo
tempo, por grandes oportunidades. Situando o processo educacional num contexto mais
amplo, como deve ser, torna-se premente e imediato, discutir, exaustivamente, com a
comunidade docente, o sistema educacional no municipio, no estado, no Pais, e estender
essa discussdo para a realidade do cenario mundial, de forma que seus participantes se
sensibilizem e se tornem ainda mais cultos e comprometidos com a educacéo, atuando
como agentes de mudanca na edificacdo de uma sociedade solidaria e fraterna, pela

construcdo do conhecimento e da qualidade de vida do ser humano.
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A elaboracdo de um PDI constitui-se num momento impar na vida de uma instituicao,

pois faculta aos seus administradores a oportunidade de refletir sobre seu passado,

presente e futuro, desvendando seus pontos fortes e fracos, e identificando as

oportunidades e as ameagas que pesam sobre ela. Para tal, o PDI deve resultar de um

processo de ampla mobilizagdo e envolvimento de seus corpos docente, discente e

técnico-administrativo, para possibilitar o alcance da maturidade gerencial desejada e,

por extensdo, a oferta de servicos educacionais de qualidade.

PROGRAMA OBJETIVOS PERIODO
Faculdade da Inserindo o  participante  em | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Terceira Idade discusséo de temas relevantes

R P P P P
Apoio a Divulgar os trabalhos produzidos
Pesquisa pelos professores R R P P P
Monitoria Orientar os discentes na realizacdo
de trabalhos individuais ou em | P P P P P
grupo
Nivelamento Desenvolver atividades orientadas
pelo professor da area R R P P P
Acompanhamento | Criar um canal formal de
de Egressos comunicacdo com egressos e | P P P P P
enriquecer a relacdo da instituicdo
com a comunidade
Institucional de Investir no aprimoramento do corpo
Capacitacédo docente, oferecendo bolsas de
Docente estudos em nivel de poés-graduacdo | R R P P P
ou através de cursos de outras
instituicoes
Regulamento de | Proporcionar a uma parcela dos
Bolsa de Trabalho | alunos a isencéo total de pagamento | R R P P P
dos seus estudos de graduacdo
Plano de Carreira | Implantacdo do PCCS
do Magistério P P P P P
Iniciacédo Participacdo em projetos de pesquisa | P P P P P
Cientifica
Estagio Aquisicdo de conhecimentos | R R P P P
Supervisionado tedricos e praticos
Monitoria Motivar o académico na atividade de | P P P P P
ensino
Empresa Junior Aplicacdo pratica de conhecimentos
tedricos relativos a formacdo | P P P P P
académica
Centro de Apoio | Envolver o aluno no processo de
Pedag6gico ao | estudo do fazer, de crescer como
Discente gente em  perspectiva critica, | P P P P P
humana, propiciando conhecimento
Centro de Apoio | Contribuir com atividades de apoio
Psicopedagdgico. | psicoldgico aos discentes para fazer
frente as dificuldades emocionais e | R R P P P
sociais

Figura 15 - Status dos programas contemplados nos PDI's, FIRB e FAAO

Fonte - PDI, FIRB e FAAO.
R —realizado P — previsto
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3.6 Bases Legais

Dentro de um contexto geral das necessidades do mercado, as instituicdes de ensino
superior estdo sendo afetadas por uma nova visdo de administracdo: a visdo da
competitividade. Como forma de avaliacdo do Ministério de Educacdo, a qualidade de
um curso superior passou a ser requisito minimo para o seu funcionamento dentro de
padrdes estabelecidos. Em se tratando dos padrdes de qualidade, instrumentos utilizados
pelas comissdes de especialistas do MEC apontam os parametros norteadores da postura
da instituicdo, e nota-se que a gestdo da qualidade do ensino envolve atividades que
determinam a politica, 0 acompanhamento, a garantia e a melhoria da qualidade no

ambito do ensino.

O ensino superior no Brasil passa, portanto, a ser ministrado segundo apregoa a Lei n.
9.394, de 20 de dezembro de 1996, e expressa o artigo n. 45 por:
instituices de ensino superior, publicas e privadas, com variados graus de
abrangéncia ou especializacdo e quanto a organizacdo académica, passam a

ser classificadas em Universidades, Centros Universitarios, Faculdades
Integradas, Faculdades e Institutos Superiores ou Escolas Superiores.

Sé com a exploragdo das novas oportunidades inauguradas pela Lei de Diretrizes de
Bases da Educagdo Nacional- LDBEN?! ser4 possivel expandir o sistema de ensino
superior para incorporar, de fato, novas e crescentes parcelas de jovens, democratizando
esse nivel de ensino e recobrando a capacidade de insercdo criativa na dinamica das

transformacdes do sistema produtivo, asseveram Velloso e Albuquerque, (1999).

As normas gerais que regem 0 ensino superior brasileiro, tanto publico como privado,
constam de dois instrumentos legais principais: a Constituicdo Federal de 1988 (artigos
207, 208, 213 e 218) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n.
9.394/96). Além desdes instrumentos principais, existe um grande nimero de medidas
provisorias, decretos, resolucdes e pareceres do Conselho Nacional de Educacéo,

conselhos profissionais e outros orgaos e portarias ministeriais, que sdo promulgadas

! LDBEN - Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, instituida pela Lei n. 9.394/96, promove a
descentralizacdo e a autonomia para as escolas e universidades, além de instituir um processo regular de
avaliaco do ensino. Ainda em seu texto, a LDBEN outorga autonomia aos sistemas de ensino e a
valorizagdo do magistério.
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com grande frequéncia, visando regulamentar e implementar as normas constitucionais
e da LDBEN. A Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior — ABMES
— mantém uma publicacdo anual que reline estas normas.

Com a promulgagdo da Lei n. 9394/96 de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(inciso 1X do art. 9°), a Avaliacdo Institucional tornou-se uma exigéncia legal para a
educacdo superior brasileira, tendo sido atribuido a Unido "autorizar, reconhecer,
credenciar, supervisionar e avaliar os recursos das institui¢des de educacgao superior e 0S
estabelecimentos do Sistema Federal de Ensino Superior”. Em seu art. 46, a LDBEN
determina que "a autorizacdo e 0 reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicbes de educacdo superior, terdo prazos limitados, sendo
renovados, periodicamente, ap0s processos regulares de avaliagdo™ (COLOMBO et al.,
2004, p.40).

Colocando-se em pratica a diretriz de que a expansdo do ensino nas IES's deve ser feita
dentro dos padrdes de qualidade e diante dos desafios impostos pelo proprio mercado na
busca de profissionais mais qualificados, é de fundamental importancia a implantacéo
do PDI, como instrumento de gestdo estratégica para desenvolver um processo
participativo na tomada de decisdes. Essa importancia é devida ndo apenas a missao e
aos objetivos das IES's, mas, também, ao grau de autonomia que a legislacdo pertinente
Ihes confere.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo descritos os aspectos metodologicos que nortearam este estudo,
desenvolvido, sistematicamente, a partir da questdo central delimitadora do tema e dos
objetivos apresentados no item | — Introdugdo. Compdem a metodologia, os subitens:
caracterizag@o da pesquisa, informacdes gerais sobre a empresa pesquisada; dados sobre
a populacdo e amostra investigada; instrumentos e estratégia de coleta de dados e

critério adotado para tratamento das informacdes.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Para Vergara (2000), os tipos de pesquisa seguem dois critérios basicos:

1. Quanto aos fins, a pesquisa deve constituir-se em: exploratéria, descritiva e

explicativa.

Nesse plano, a presente pesquisa envolveu os dois métodos de investigacdo cientifica: o
exploratério e o descritivo, para atender ao objetivo geral proposto: formular um
diagndstico da implantacdo e implementacdo do PDI (instrumento de planejamento
estratégico) nas IES's de Rio Branco-AC: FIRB e FAAO.

2. Quanto aos meios, a investigacdo podera ser:
a) pesquisa de campo;
b) pesquisa documental e bibliogréfica;

c) estudo de caso.

Nesse plano, o presente estudo utilizou-se de pesquisa de campo, pesquisa documental e
do estudo de casos, para formular um levantamento de dados que propiciasse a
descricdo das fases de implantacdo e implementacdo do PDI nas IES's pesquisadas,
esclarecendo os fatores facilitadores e delimitadores da sua execucdo, e identificando as

unidades gestoras comprometidas com essa importante proposta administrativa no
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ambito do ensino superior.

Ha que se ressaltar que o estudo de caso € uma opcdo metodoldgica muito utilizada pela
ciéncia da administracdo, e que, no ambito desta pesquisa cientifica, ele sera analisado a

luz do tipo de problema e das questdes a serem respondidas.

Como esforco de pesquisa, 0 estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para a
compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.
N&do surpreendentemente, o estudo de caso vem sendo uma estratégia comum de
pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na administra¢do, no trabalho
social e no planejamento (YIN, 1983). Podem-se encontrar estudos de caso, até mesmo,
na economia, em que a estrutura de uma determinada industria, ou a economia de uma
cidade ou regido, pode ser investigada por meio do uso de um projeto de estudo de caso.
Em todas as situacOes, a clara opcdo pelos estudos de caso surge do desejo de
compreender fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso permite uma
investigacao para preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancgas ocorridas em regides urbanas, relagdes internacionais e a

maturagdo de alguns setores (YIN, 2001).

Godoy (1995a) ressalta a diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e enumera
um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa desse tipo,

a saber:

1. o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento

fundamental;
2. 0 carater descritivo;

3. o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida,como preocupacdo do

investigador;

4. o enfoque indutivo.

O objeto do estudo de caso, por seu turno, é a analise profunda de uma unidade de
estudo. No entender de Godoy (1995b), ele visa ao exame detalhado de um ambiente, de

um sujeito ou de uma situagdo em particular. Amplamente usado em estudos de
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administracdo, tem se tornado a modalidade preferida por aqueles que procuram saber
como e por que certos fendmenos acontecem, ou pelos que se dedicam a analisar
eventos sobre os quais a possibilidade de controle € reduzida, ou ainda, quando 0s
fendmenos analisados séo atuais e fazem sentido somente dentro de um contexto

especifico.

4.1.1 Método e pesquisa

O método, de acordo com Cervo e Bervian (1996), ndo se inventa. Depende do objeto
da pesquisa. Os sabios, cujas investigacdes foram coroadas de éxito, tiveram o cuidado
de anotar os passos percorridos e 0s meios que os levaram aos resultados. Outros,
depois deles, analisaram tais processos e justificaram a eficacia dos mesmos. Assim, tais
processos, empiricos no inicio, transformaram-se gradativamente em métodos
verdadeiramente cientificos. Ainda, complementam os autores, deve-se disciplinar o
espirito, excluir das investigacdes o capricho e o acaso, adaptar o esfor¢o as exigéncias
do objeto a ser estudado, selecionar os meios e processos mais adequados. Tudo isso €
dado pelo método. Assim, 0 bom método torna-se fator de seguranca e economia. Para
0s autores, a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos sem manipula-los. A pesquisa, para Gil (1999, p. 42) é:

o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico e

seu objetivo é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de

procedimentos cientificos. A pesquisa social como 0 processo, Que,

utilizando a metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos
conhecimentos no campo da realidade social (GIL, 1999, p. 42).

Assim, a pesquisa foi segmentada em duas partes: pesquisa em fonte bibliografica e
pesquisa em fonte institucional. A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em
material ja elaborado constituido de livros, teses e dissertacdes disponibilizados na
Internet, e artigos cientificos, visando dar sustentacdo tedrica ao trabalho. A pesquisa
em fonte institucional teve seu universo delimitado in loco, ou seja, nas proprias
instituicbes de ensino, para efeito de estudo, avaliagdo e observacdo dos fatos

relacionados a construcdo do PDI.

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 188), as pesquisas exploratérias sdo compreendidas
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como investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de questbes ou
de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipdteses, aumentar a familiaridade
do pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno para a realizacdo de uma pesquisa

futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. Acrescenta, ainda, o autor:

empregam-se geralmente procedimentos sistematicos para obtencdo de
observagdes empiricas ou para analise de dados (ou ambas simultaneamente).
Obtém-se freqlientemente descri¢fes, tanto quantitativas quanto qualitativas
do objeto de estudo, e o investigado deve conceituar as inter-relagdes entre as
propriedades do fenémeno, fato ou ambiente observado.

Ao iniciar as entrevistas nas respectivas IES's pesquisadas — FIRB e FAAO —, o
pesquisador explicou o objetivo do trabalho e solicitou a permissdo para uso do
gravador, salientando o anonimato quanto as informac@es fornecidas. Buscou-se, ainda,
criar um clima de simpatia e lealdade, tendo em vista a necessidade de se estabelecer,
também, um ambiente harmonico e de confianga no processo de gravacdo e anotagdes.
Para Trivifios (1987), o investigador pode optar por ir anotando o desenvolvimento da
entrevista, escrevendo so as idéias principais ou procurando reter tudo na memoria para,
imediatamente depois de terminada a conversagdo, reelabora-las e analisa-las. Ou
também pode decidir por gravar as entrevistas. Neste caso, elas devem ser em seguida
transcritas e estudadas. Qualquer dos dois caminhos que tem o pesquisador deve ter a
aprovacao do informante. Ainda, complementa o autor, a gravacdo permite contar com
todo o material fornecido pelo informante que pode, até mesmo, ajudar a completar,
aperfeicoar e destacar as idéias por ele expostas. A observacdo assistematica também foi
utilizada como meio de identificar valores enraizados no dia-a-dia da FIRB e da FAAO
e fatos considerados importantes no &mbito da pesquisa, tendo como forma de registro
as anotacdes de campo. A observacdo assistematica, a tarefa de observar, foi mais livre,
sem fichas ou listas de registro, embora tenha de cumprir as recomendacdes do plano de
observacao que deve estar determinado pelos objetivos da pesquisa (RICHARDSON,
1999).

4.1.2 Estudos de casos multiplos

O interesse do pesquisador recai sobre a vida de uma instituicdo. A unidade pode ser

uma escola, uma universidade, um clube etc. O pesquisador deve partir do
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conhecimento do que existe sobre a organizacdo que deseja examinar. Que material
pode ser manejado, que esta disponivel, ainda que apresente dificuldades para seu
estudo. Isso significa que existem arquivos que registram documentos referentes a vida
da instituicdo, publicac@es, estudos pessoais com os quais € possivel realizar entrevistas
etc. Tal informacdo prévia necessaria € basica para delinear preliminarmente a coleta de
dados (TRIVINOS, 1987).

A pesquisa foi realizada com propositos bem definidos e permitiu ao pesquisador entrar
em contato com as instituicdes de ensino superior — FIRB e FAAO —, no que deu
oportunidade ao acesso a diversos documentos internos para as devidas anotacoes,
tendo obtido maiores esclarecimentos em questdes de ddvidas durante a leitura e analise
das informacdes disponiveis. Como se tratava de estudo de caso, o desenvolvimento da
investigacdo qualitativa teve como objeto também as unidades organizacionais das
IES's.

4.1.3 Estudo de casos observacionais

Esta € uma categoria tipica, poderiamos dizer, de pesquisa qualitativa. A técnica de
coleta de suas informagGes mais importantes é a observacdo participante que,
lembramos, as vezes, aparece como sindnima de enfoque qualitativo. O foco de exame
pode ser uma escola (TRIVINOS, 1987).

Como ponto de partida para a investigacdo e analise propriamente dita, foi utilizado o
estudo de caso com duas fungdes basicas: exploratdria e descritiva. Nessas énfases,
procurou-se conhecer e descrever como se desenvolvia 0 processo de planejamento
estratégico (Plano de Desenvolvimento Institucional) encontrado na Faculdade de
Ciéncias Juridicas e Sociais Aplicadas Rio Branco e na Faculdade da Amazénia
Ocidental.

"A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o
tema ou problema da pesquisa em perspectiva. Por isso, é apropriada para 0s primeiros
estagios da investigacdo” (MATTAR, 1993, p. 84).
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4.2 Organizacgéo da pesquisa

Antes do preenchimento de cada questionario, realizou-se uma breve explicacdo sobre
0s objetivos do mesmo, tendo sido salientada a salvaguarda do anonimato e a
consisténcia dos dados obtidos, bem como a credibilidade da investigacdo, uma vez que
todo o processo, desde o surgimento do projeto de pesquisa em fase anterior, ja era do
conhecimento do diretor geral, mantenedor das duas instituicdes de ensino estudadas. O
conjunto de perguntas, tanto na formulacdo do questionario quanto da entrevista, era
diferenciado, conforme o nivel e o tipo de envolvimento do colaborador no processo de
investigacdo. Houve uma grande preocupacao de, no inicio da entrevista, dar garantias
quanto ao sigilo do nome dos entrevistados, em relacdo as informagbes prestadas, e

explicar qual o objetivo do estudo.

O pesquisador, atuando como parte fundamental da pesquisa qualitativa,
preliminarmente, buscou despojar-se de preconceitos e vieses, predispondo-se a assumir
uma atitude aberta a todas as manifestaces que fossem observadas, a fim de alcancar
uma compreensao global dos fendmenos. Num segundo momento, a pesquisa lhe exigiu
a elaboracdo de um mapeamento da populacdo em estudo e a adogdo de critérios bem
definidos para a selecdo dos documentos, referéncias bibliogréficas e publico-alvo a ser
atingido com diferenciadas questdes de questionarios e entrevistas. Nessa etapa do
trabalho, ele optou, primeiramente, pela elaboracdo dos questionarios direcionados aos
diferentes atores do processo investigatério. E, simultaneamente, preparou as
entrevistas, que foram encaminhadas antecipadamente, para que 0s entrevistados
pudessem avaliar melhor as questdes formuladas e se posicionar com mais seguranca

€m suas respostas.

Na elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados, o pesquisador percebeu que havia
uma relativa resisténcia dos participantes durante o processo de pesquisa, ndo obstante
exercesse nenhuma influéncia sobre os resultados. Por outro lado, os questionamentos
norteadores da pesquisa estiveram intimamente ligados aos objetivos almejados. Dessa
forma, sua preocupacdo maior esteve centrada no enfoque do conhecimento das
instituicOes e de seus dirigentes quanto ao entendimento, conscientizagdo e aplicacdo do

PDI como instrumento de PE.



103

4.3 Universo e amostra

Segundo Gil (1996), de modo geral, os levantamentos abrangem um universo de
elementos tdo grande, que se torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa
razdo, o mais frequiente é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte
dos elementos que compBem o universo. Quando essa amostra € rigorosamente
selecionada, os resultados obtidos no levantamento tendem a aproximar-se bastante

daqueles que seriam obtidos, no caso de se pesquisarem todos os elementos do universo.

Trata-se, portanto, de definir toda a populacdo e a populagdo amostral. Entenda-se por
populacdo, ndo o nimero de habitantes de um local, como € largamente conhecido o
termo, mas um conjunto de elementos: empresas, produtos, pessoas, por exemplo, que
apresentam caracteristicas proprias do objeto de estudo ou integram sua esséncia.
Populagdo amostral ou amostra, portanto, € uma parte do universo (populagdo
escolhida), segundo algum critério de representatividade (VERGARA, 2000).

Em se tratando do presente estudo, o tipo de amostra proposto € o da amostra nédo-
probabilistica, destacando-se aquela selecionada por acessibilidade, pois, longe de
qualquer procedimento estatistico, os elementos foram escolhidos pela facilidade de
acesso a eles. A populacdo deste estudo compreende os dirigentes, coordenadores de
cursos, professores e alunos pertencentes ao corpo docente e discente das instituicdes
estudadas: FIRB e FAAO.

Os dados primarios foram obtidos por meio do preenchimento de questionarios e
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com 0s grupos amostrais, perfazendo um
total de 58 pessoas. Os dados secundarios foram obtidos via consulta a documentos

oficiais e ndo-oficiais.

4.4 Coleta de dados

Na pesquisa qualitativa, todos os fendmenos sdo igualmente importantes e preciosos: a
consténcia das manifestagoes e sua ocasionalidade, a freqiiéncia e a interrupcéo, a fala e
o siléncio. Para o autor, é necessario encontrar o significado manifesto e o que

permaneceu oculto. Todos os sujeitos sdo igualmente dignos de estudo, todos sdo iguais,
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mas permanecem Unicos, e todos o0s seus pontos de vista sdo relevantes: do culto e do
iletrado, do delinqliente e do seu juiz, dos que falam e dos que se calam, dos normais e
dos anormais. Procura-se compreender as experiéncias que eles tém, as representacdes
gue formam e os conceitos que elaboram. Esses conceitos manifestos e as experiéncias
relatadas ocupam o centro de referéncia das andlises e interpretacGes, na pesquisa
qualitativa (CHIZZOTTI 2001).

No que diz respeito a procedimentos metodoldgicos, as pesquisas qualitativas de campo
exploram particularmente as técnicas de observacdo e entrevistas devido & propriedade
com que esses instrumentos penetram na complexidade de um problema. As pesquisas
documentais exploram a analise de contetdo e a analise historica. A observacao, quando
adequadamente conduzida, pode revelar inesperados e surpreendentes resultados que,
possivelmente, ndo seriam examinados em estudos que utilizam técnicas diretivas
(RICHARDSON, 1999).

O autor ainda complementa:

outro aspecto de importante aplicagdo metodoldgica da observacdo € a
investigagdo sobre o campo de atividade humana. Para isso, deve-se
organizar um conjunto de informagdes ligadas a um sistema descritivo e, em
seguida, aplicar categorias ja levantadas por pesquisadores e proceder a
posteriores estagios de andlise. Em outro tipo de estudo pode-se,
evidentemente, querer classificar ou revisar os dados. Todavia, h4 casos em
que o pesquisador necessita criar seu proprio sistema de categorias para ter
condicOes de interpretar o material de estudo (RICHARDSON, 1999, p. 82).

A pesquisa de campo propriamente dita "nao deve ser confundida com a simples coleta
de dados (este ultimo corresponde a segunda fase de qualquer pesquisa); é algo mais
que isso, pois exige contar com controles adequados e com objetivos preestabelecidos
que descriminam suficientemente o que deve ser coletado” (TRUJILLO apud
MARCONI e LAKATQS, 2003, p. 186).

A fase bibliografica requereu do pesquisador, em primeiro lugar, a realizacdo de varias
consultas sobre o tema em questdo, ou seja, relacionadas com assuntos sobre estratégia,
planejamento, administracdo estratégica, ensino superior e metodologia da pesquisa.
Tais consultas serviram, pois, como primeiro passo, para que se inteirasse dos trabalhos
ja realizados sobre experiéncias vivenciadas em PE na universidade, e, em seqliéncia,

para elaborar a fundamentacéo tedrica sustentada por autores e cientistas que atuam no
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campo da administracdo estratégica e de pesquisas em projetos sociais. Em seguida,
determinaram-se as técnicas empregadas para a coleta de dados e definiu-se uma

amostra devidamente representativa para apoiar suas conclusoes.

A pesquisa documental se baseou em consulta aos arquivos das faculdades FIRB e
FAAO, compreendendo, assim, alguns documentos, tais como: os PDI's, o Relatdrio
Anual da Direcdo Académica - Ano 2002, os Regimentos Internos das Faculdades, o
Projeto Pedagogico do Curso Secretariado Executivo — 2002, o Programa de Avaliacao
Institucional, o Relatdrio de Atividades da Coordenacgdo dos Cursos de Administragéo -
2002, resolucBes de diretoria, politicas de acdo da FIRB — 2003 a 2007 e estatutos
sociais da FAAO e da empresa mantenedora, além de alguns quadros com dados

quantitativos, elaborados com o apoio da secretaria geral das IES's pesquisadas.

Quanto a pesquisa de campo, 0s meios de coleta foram constituidos de questionarios
fechados e formulérios semi-estruturados de entrevistas realizadas com pessoas direta e
indiretamente envolvidas na formulacéo, implementacdo e acompanhamento do PE, ou
seja, do proprio PDI. Foram realizadas algumas entrevistas gravadas com alunos da
comunidade académica, solicitando opinides sobre as IES's pesquisadas, envolvendo a
imagem institucional, a prestacdo de servigos internos e a concorréncia. Foram
abordagens consideradas periféricas, do ponto de vista do pesquisador, que, preocupado
em ndo sair do foco em estudo, entendeu que tais opinides estavam ligadas, de forma

indireta e parcial, a formulacdo do planejamento estratégico.

Sobre os métodos de coleta de dados utilizados na pesquisa de campo, usou-se um

instrumento muito eficiente de coleta de dados, o questionario, que

se caracteriza por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por
escrito. Tem-se o questionario aberto, pouco ou ndo estruturado, e o fechado,
estruturado. No questionario aberto, as respostas livres sdo dadas pelos
respondentes; no fechado, o respondente faz escolhas, ou pondera, diante de
alternativas apresentadas (VERGARA, 2000, p. 54).

A entrevista semi-estruturada foi muito utilizada, por constituir-se num método mais
flexivel de coleta de dados, pois é
aquela em que parte de certos questionamentos basicos apoiados em teorias e

hip6teses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que véo surgindo a medida
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que se recebem as respostas do informante. Dessa maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seus pensamentos e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a
participar na elaborag&o do contetido da pesquisa (TRIVINOS, 1987, p. 146).

4.5 Unidade de analise e observacéo

As unidades de analise da presente pesquisa fazem parte da estrutura organizacional das
IES's pesquisadas, considerando: a diretoria geral, a vice-diretoria, a diretoria
académica, a diretoria administrativa e a diretoria financeira. Esta ultima unidade consta
de fato, mas néo de direito, no que prescreve o Regimento Interno. Em continuidade, as
cinco coordenacBes de cursos de graduacdo e os 38 professores da FIRB / FAAO
convidados a participar do processo. Entrevistas gravadas contaram com a participacdo
do diretor geral, mantenedor das IES's, e de quase 40 académicos, bacharelandos,

escolhidos aleatoriamente.

As unidades de observacdo, pertencentes ao universo do objeto da pesquisa, foram
compostas pelo corpo docente e discente das IES's pesquisadas, nos seus diversos niveis
hierarquicos, diferentes cargos e diferentes areas funcionais, descritas na figura 16.

N° | PARTICIPANTES MODALIDADE QUANTIDADE STATUS

1 Diretor Geral Questionario 1 N&o respondeu
Entrevista 1 Concedeu

2 Vice-Diretor Questionario 1 N&o respondeu
Entrevista 1 N&o concedeu

3 Diretor Administrativo Questionario 1 Nao respondeu
Entrevista 1 Né&o concedeu

4 Diretor Académico Questionario 1 Respondeu

5 Diretor Financeiro Questionarios 1 N&o respondeu
Quadros do PDI 13 Nao respondeu

5 Coordenadores Questionarios 6 4 responderam

6 Professores Questionarios 38 13 responderam

8 Académicos dos Cursos | Entrevistados 15 15 concederam

9 Académicos dos Cursos | Quesionario 24 24 responderam

Figura 16 - Relacdo dos participantes na pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.
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Figura 17 - Fregliéncia dos participantes
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.
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Figura 18 - Questionario aplicado
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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Figura 19 - Entrevista realizada
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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4.6 - Instrumentos e estratégia de coleta de dados

O trabalho de coleta de informacdes foi dividido em trés partes, que ocorreram
paralelamente durante todo o tempo de realizacdo da pesquisa. A primeira fase se
constituiu do estudo bibliogréfico do tema, com aquisicdo de livros e realizacdo de
pesquisas em livros e artigos sobre educacdo, planejamento e estratégia. A segunda se
compds de coleta e leitura de documentos internos das IES's pesquisadas. Na terceira
parte, foram elaborados o0s questiondrios e as questdes de entrevistas,
concomitantemente com suas aplicagfes e com os procedimentos de sensibilizacdo das

pessoas envolvidas, e solicitacdo de apoio para o trabalho de pesquisa.

A analise de conteudo € um metodo de tratamento e analise de informacdes, colhidas
por meio de técnicas de coleta de dados, consubstanciadas em um documento. A técnica
se aplica a andlise de textos escritos ou de qualquer comunicacao (oral, visual, gestual)
reduzida a um texto ou documento (CHIZZOTT], 2001). Segundo Badin (1977), é "um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdo” que contém informacdo sobre o
comportamento humano atestado por uma fonte documental. O objetivo da analise de

contetdo é compreender, criticamente, as significacfes explicitas ou ocultas

J& os questionarios aplicados (ver APENDICES), compdem-se, integralmente, de
questdes fechadas um tanto quanto diferenciadas, considerando-se os alvos de sua
aplicacdo, com destaque para a diretoria financeira (em razéo da particularidade de suas
informacgOes exatas, que possibilitam uma mensuragcdo de resultados objetiva e
inquestiondvel), cujo instrumento de pesquisa se constituiu de 21 questdes de maior
relevancia, relacionadas aos seguintes pontos:

e nivel de receita e proje¢des de lucro a longo prazo;

e gerenciamento de fluxo de caixa e dotacfes orcamentarias;

e programa orgamentario e projecao de receitas e despesas;

e estratégias e politicas para captacdo de recursos;

e projetos propostos pela diretoria financeira para o periodo 2002-2006; e

¢ valor dos investimentos previstos para a construcao da sede propria das IES's.

Os pontos para reflexdo, apresentados aos 24 académicos, seguiram o0 método da

pesquisa, compreendendo o0s seguintes topicos ou focos de pesquisa, considerando a
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avaliacdo da FIRB / FAAO:

relacionamento aluno/direcao;

relacionamento aluno/professor;

e recursos didaticos empregados;

e instalac0es fisicas;

e biblioteca;

e atendimento pela secretaria;

e pontos fortes e pontos fracos das IES's;

e sugestdes e recomendacoes.

Quanto aos quadros financeiros, que compreendem uma sintese das informacoes basicas
referentes ao PDI, o seu preenchimento foi solicitado ao diretor geral, aos diretores
financeiros da FIRB (no Acre) e do CIESA* (em Manaus). Entretanto, este pesquisador
ndo foi atendido no seu pleito em tempo hébil. Constavam dos quadros financeiros do
PDI as seguintes questdes:

e origem das receitas realizadas e programadas (1999-2006);

e origem das despesas — FIRB e FAAO;

e evolucédo do patriménio liquido e ativo imobilizado;

e demonstrativo da estrutura patrimonial;

e quadro de despesas 2002 e 2003.

O questionario destinado as demais diretorias — diretoria geral, vice-diretoria, diretoria
administrativa — constituiu-se de 22 questdes, que também ndo foram respondidas por
todos, pois a participacdo do diretor geral, mantenedor das IES's, restringiu-se a
entrevista gravada. As questbes de entrevista tomaram por base as seguintes
abordagens:

e fatos marcantes vividos pela FIRB,;

e grandes mudancas ocorridas nas IES;

e formulacéo sobre a visdo de futuro;

e pontos fortes, oportunidades, ameacas e desafios;

22 Centro Integrado de Estudos Superiores do Amazonas — CIESA —, sediado em Manaus-AM,
responsavel pelos sistemas de contabilidade e folhas de pagamento dos funcionarios, professores e
diretores das instituicdes FIRB e FAAO.
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e investimentos para 0s proximos cinco anos.

Um outro questionario foi adotado e destinado a direcdo académica. Ele foi constituido
de 17 questdes elucidativas da motivacdo e conhecimento do PDI em sua fase de
implantacao:

e aimportancia e as expectativas de aplicacdo do PDI;

e adefinicdo da missdo, dos objetivos e das metas institucionais;

¢ 0 levantamento dos indicadores de desempenho;

e as facilidades e dificuldades na implantacdo do Planejamento Estratégico;

e 0s pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades observados no PDI;

e 05 projetos pedagdgicos contemplados no PDI.

O questionario de pesquisa destinado aos coordenadores se constituiu de 10 perguntas,

compreendendo as seguintes questdes elucidativas do funcionamento administrativo do

setor:

e 0 processo decisorio nas IES;

e aestruturacdo das relagdes funcionais entre coordenacdo e direcdo;

e aparticipacao das coordenacdes de cursos no processo de construcdo do PDI;

e adiscussdo em equipe sobre valores, missédo, visao e estratégias organizacionais;

e 0s pontos fortes e fracos, ameacas do meio ambiente, potencialidades e
oportunidades de mercado;

e a transparéncia nas informacdes de receita, despesa, indicadores de desempenho,
evolucdo do patriménio liquido e projetos futuros.

As 11 questdes encaminhadas a 65 professores da FIRB e da FAAO foram respondidas

por apenas 38 destes, buscando elucidar seus conhecimentos sobre o PDI, e o nivel de

sua integracdo ao processo e a propria instituicdo e foram focadas nos seguintes itens:

e participagdo do corpo docente na formulagdo, implantacdo e execucdo do
planejamento estratégico pelo PDI;

e pontos fortes e fracos das IES's estudadas;

e reavaliacdo das estratégias em virtude de ameagcas internas e externas;

e objetivos e planos de metas propostos;
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e entrada dos concorrentes no mercado;

e sugestdo de melhorias do processo de gestdo académica.

As cinco questdes formuladas aos estudantes dos cursos de graduagdo seguiram o
método de entrevista gravada, ndo havendo nenhuma resisténcia ao processo, em vista
da garantia de sigilo das fontes. Elas visaram a constru¢do da imagem da Faculdade,
pela opini&o que o aluno tem da mesma. E séo as seguintes:

e qual o curso que vocé esta fazendo, e em que ano entrou na FIRB / FAAQ?

e 0 Que VOceé pensa, positiva ou negativamente sobre sua Faculdade?

e como se encontra a prestacdo dos servicos internos (biblioteca, lanchonete,
laboratério de informatica, secretaria geral) a comunidade académica em sua
Faculdade?

e como estd a imagem institucional da FIRB / FAAO no mercado?

e qual a sua analise em relacdo a entrada de novos concorrentes no mercado

educacional?

4.7 Tratamento dos dados

Para Richardson (1999), o método qualitativo difere, em principio, do quantitativo a
medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise
de um problema. N&o pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas.
A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opc¢do do investigador,
justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um
fendbmeno social. Tanto assim € que existem problemas que podem ser investigados por
meio de metodologia quantitativa, e ha outros que exigem diferentes enfoques e,

consequientemente, uma metodologia de conotacao qualitativa.

Apbs a coleta de dados, as informacdes obtidas por meio da pesquisa documental, das
entrevistas e questionarios, foram consolidadas e analisadas. Na tarefa de analise, foram
sendo feitas recorréncias ao referencial tedrico pesquisado, a fim de se chegar as

conclusoes.

A abordagem qualitativa gera um grande volume de dados e informag6es que precisam
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ser organizados e compreendidos. Para tanto, as entrevistas foram devidamente
gravadas e transcritas. Em seguida, fizeram-se a categorizacdo e analise das mesmas, o
que possibilitou trazer, a partir da fala dos préprios entrevistados, os elementos que
auxiliaram a compreensédo das questdes levantadas com relagdo ao PDI e ao modelo de
gestdo empregado nas IES's. Buscou-se, também, uma interacdo entre o material das
entrevistas, a analise documental e o referencial tedérico que deu embasamento a

pesquisa.

Em principio, pode-se afirmar que, em geral, as investigaces que se voltam para uma
analise qualitativa ttm como objeto situacfes complexas ou estritamente particulares.
Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos
(RICHARDSON, 1999).

4.8 Limitagdes do método

A abrangéncia da pesquisa esta limitada as instituicbes de ensino superior FIRB e
FAAO, sendo que outras ndo foram contempladas, a exemplo da UNINORTE e
IESACRE, tendo em vista que essas IES's se encontravam, a época, em fase de
reestruturacdo administrativa a fim de iniciarem o processo de elaboracdo do PE, no que

concerne a criacdo do PDI.

Além de ser arduo tracar os limites de qualquer objeto social, é dificil determinar a
quantidade de informacfes necesséarias sobre o objeto delimitado. Nesse contexto,
segundo Gil (1996), o estudo passa a exigir do pesquisador a habilidade requerida nos
demais tipos de delineamento. Como ndo existe limite inerente ou intrinseco ao objeto
do estudo, os dados que se podem obter a seu respeito séo infinitos. Exige-se, portanto,
do pesquisador certa dose de intuicdo para perceber quais dados serdo suficientes para

se chegar a compreensédo do objeto como um todo.

Por outro lado, também, o método esteve limitado pela selecdo dos atores selecionados
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para a entrevista e para a aplicacdo dos questionarios, tendo em vista a abrangéncia e
complexidade do assunto, uma vez que as decisdes estratégicas se ddo na cupula da

organizacao.

De acordo com o universo e a caracteristica do estudo realizado, procurou-se
desenvolver uma pesquisa empirica de abordagem qualitativa. Colocou-se, como
essencial a percepcdo dos diretores e demais selecionados, a influéncia do processo de
planejamento estratégico das IES's estudadas, intensificando o realinhamento das acdes
que tragcam os rumos atuais e consolidam perspectivas futuras para o ensino superior no

estado do Acre.
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5 PLANEJAMENTO E GESTAO INSTITUCIONAL

5.1 Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais Aplicadas Rio Branco — FIRB

A Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais Aplicadas Rio Branco — FIRB —, detentora
do CNPJ n. 84.322.288/0001-00, sediada na capital do estado do Acre, na Avenida
NacGes Unidas, 1735 — Bairro lzaura Parente — CEP 69907-600, é um estabelecimento
isolado de ensino superior, vinculado ao Sistema Federal de Ensino e mantido pela
Associacdo Acreana de Educagdo e Cultura — AAEC —, sociedade civil sem fins
lucrativos, também sediada na cidade de Rio Branco (AC), fundada em 26 de agosto de
1993, sob as normas do estatuto devidamente inscrito no Registro de Titulos e
Documentos da Comarca de Rio Branco, estado do Acre — apontamento n. 1.499, do
livio A-9, fls.26. Com uma sede de 12.100 m’ de érea construida, a FIRB conta,
atualmente, com 22 salas de aula.

5.1.1 Historico

Nascida do idealismo de um grupo de amazonenses ligados ao ensino, o proposito de
sua criacao deu origem a uma luta incessante em prol de sua fundacéo oficial. Em 1993,
foram iniciados os trabalhos junto ao MEC, visando a autorizacdo de funcionamento
dos cursos. No projeto apresentado aquele 6rgdo publico, o perfil de uma instituicéo
planejada com fins claramente definidos, valorizando a qualidade do ensino, a lisura nos
processos administrativos e a formacdo de profissionais qualificados para atuar nos
exigentes mercados da economia global. Em 1998, tiveram inicio as atividades
académicas com os cursos de administracdo, com habilitacdo em comércio exterior, de
ciéncias contabeis e de secretariado executivo, todos eles devidamente autorizados pelo

Conselho Federal de Educacéo.
A FIRB, segundo seu regimento interno, como instituicdo de educacdo nacional, tem
por objetivos:

a) estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do

pensamento reflexivo;
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b) formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a insercdo em
setores profissionais e participacdo no desenvolvimento da sociedade brasileira, e

colaborar na sua formacdo continua;

c) incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criacdo e difusdo da cultura, e, desse

modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

d) promover a divulgacdo dos conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade, e comunicar o SABER por meio do ensino,

de publicacdes ou de outras formas de comunicacao;

e) estimular o conhecimento dos problemas do mundo atual, em particular dos nacionais
e regionais; prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer, com ela, uma

relacéo de reciprocidade;

f) promover a extensdo, aberta a participacdo da populacdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e

tecnologica geradas na instituicao.

Em seu PDI, a FIRB se propde a assumir como misséo, educar com qualidade, visando:

e promover o desenvolvimento sustentdvel da Amazonia Ocidental e o bem-estar

social;
e produzir e disseminar conhecimentos em diversos campos do saber;

e estimular o exercicio da cidadania, mediante formacdo humanistica, de forma critica

e reflexiva;

e investir na formacéo de profissionais competentes e atualizados, aptos para atuarem

no mundo globalizado.

Nesse sentido, foi elaborado o projeto do Nucleo de Pesquisa e Extensdo — NPE —, que
visa a aglutinacdo de estudos de variadas naturezas, de carater interdisciplinar, gerando
0 elo entre a instituicdo e a comunidade académica, interligando suas atividades de
ensino as atividades de pesquisa e extensao.

Esse nucleo prevé uma comissao responsavel pela sua implementacdo, que tera entre
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suas atribuicdes:

a) assessorar a FIRB na definicdo e implementacdo da politica de pesquisa e extenséo;

b) apoiar as atividades universitarias de pratica investigativa, tais como trabalhos de
conclusédo de curso, projetos de extensdo etc, que propiciem a consolidagéo e a
disseminacdo da producao do conhecimento cientifico, tecnolégico e cultural;

c) estimular a integracdo dos docentes e discentes nas praticas investigativas;
d) detectar oportunidades de financiamento junto as agéncias de fomento;

e) recomendar a divulgacdo de resultado de projetos de graduacao e pos-graduacao.

A FIRB tem como principios norteadores: o conhecimento e o desenvolvimento do
homem e do meio, num processo de integracdo e participacdo permanentes; a abertura
as inovagbes no @mbito de sua triplice fungdo: ensino, pesquisa e extensdo; o espirito
democrético e fraterno na conducgdo de seus objetivos e liberdade de pensamento e

expressao para o efetivo exercicio da cidadania.

Na visdo dos técnicos que atuam na diretoria académica, PDI funciona como bussola de
navegacédo, para nortear os rumos do ensino superior privado no Acre. Ele institui uma
politica que, além de ampliar o compromisso inicial que sustentou sua propria criacao,
permite, com ousadia e profissionalismo, fortalecer a criacdo de polos de conhecimento
compativeis e sintonizados com o desenvolvimento social, econdmico e sustentavel da

Amazonia Ocidental.

Os planos de trabalho anuais das diversas disciplinas sdo originados nos diversos
cursos, tomando por base os perfis profissionais de cada area em que atuardo 0s
egressos formados pela FIRB. Cada plano é analisado pelas coordenacgdes, a partir do
projeto pedagogico desenvolvido para cada curso. Como norma geral, os planos séo
revisados anualmente, no periodo de planejamento do ensino da graduacdo ou em

qualquer tempo, quando necessario.

A partir do conhecimento de sua missdo e filosofia educacional, a FIRB procurou

estabelecer principios para sua pedagogia institucional, tais como:

a) direcionar seu caminho, partindo de uma concepcdo dialética da pedagogia pautada
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na retrospeccdo e na prospeccdo, para trazer sempre a tona suas contradicoes,

mudancas e transformacoes;

b) entender e desenvolver a construcdo do conhecimento como uma conguista

processual e continua;

c) desenvolver o conhecimento capaz de preparar 0 homem para responder as

exigéncias da vida e do mundo do trabalho.

Tabela 3
Oferta de cursos de graduacdo-FIRB (1998-1999)

CURSOS OFERECIDOS 1998 1999
FIRB
Vagas Cand Cand/Vagas  Vagas Cand Cand/Vagas
ADM.COM.EXTER. 100 230 2.3 100 198 1.9
CIENCIAS CONTABEIS. 100 138 1.3 100 136 1.3
SECRETARIADO 100 62 0.6 100 51 0.5
TOTAL 300 430 300 385

Fonte - Secretaria Geral da FIRB.

Tabela 4
Oferta de cursos de graduacdo-FIRB (2000-2001)

CURSOS OFERECIDOS 2000 2001
FIRB
Vagas Cand  Cand/Vagas Vagas Cand  Cand./Vagas
ADM.COM.EXTER. 100 259 25 150 580 1.9
CIENCIAS CONTABEIS. 100 146 1.4 150 299 13
SECRETARIADO 100 111 11 150 201 0.5
TOTAL 300 516 450 1.080

Fonte - Secretaria Geral da FIRB.
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Tabela 5
Oferta de Cursos de Graduacdo — FIRB (2002-2003)

CURSOS OFERECIDOS 2002 2003
FIRB
Vagas Cand Cand/Vagas Vagas Cand Cand/Vagas
ADM.COM.EXTER. 150 580 1.9 150 98 0,65
CIENCIAS CONTARBEIS. 150 299 1.3 150 111 0,74
150 201 0.5 150 46 0,30

SECRETARIADO

TOTAL 450 1.080 450 255 0,57

Fonte - Secretaria Geral da FIRB.

Tabela 6
Oferta de Cursos Graduacdo — FIRB (2004)

CURSOS OFERECIDOS 2004
FIRB
Vagas Cand. Cand/Vagas
ADM.COM.EXTER. 150 55 0,55
CIENCIAS CONTABEIS 150 79 0,79
SECRETARIADO 150 27 0,27
TOTAL 450 161 1.61

Fonte - Secretaria Geral da FIRB.

5.2 Faculdade da Amazénia Ocidental - FAAO

A Faculdade da Amaz6nia Ocidental € uma instituicdo de ensino superior vinculada ao
sistema federal de ensino, credenciada pela Portaria MEC n. 1.040 de 09.04.2002,
situada na Avenida Nac¢fes Unidas, 1809 — Estacdo Experimental, Rio Branco-Acre,
mantida pela AAEC, com sede na cidade de Rio Branco, capital do Estado do Acre,
tendo seu estatuto devidamente inscrito no Registro de Titulos e Documentos Civis da
Comarca de Rio Branco, sob o n. 3.481, no Livro A-03, as fls. 86 v, em 22 de julho de
1999, e sendo registrada no Livro de Folhas Soltas A-19, sob o n. de ordem 2.432, as
fls. 137/145, e registrada por Extrato no Livro C - 03 as fls 02. No plano legal, a FAAO
é regida pela legislagdo do ensino superior, pelo estatuto da mantenedora e pelo seu

regimento interno, observando, quanto a sua organizacdo académica, o disposto no
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inciso 111, do art. 7° do Decreto n. 3.860, de 09 de julho de 2001.

5.2.1 Histérico

A FAAO foi fundada pelos mesmos educadores que criaram a FIRB, portanto, ela foi
gerada e constituida com o mesmo idealismo amazonense pautado muito mais na
vocacao do que nas questdes de mercado, segundo depoimento do seu diretor geral Luiz
Antonio Campos Corréa, pois como uma instituicdo que preza a qualidade educacional,

caracteriza-se por preservar alguns valores:
e ETICA — gerar e manter a credibilidade junto & sociedade.

e DESENVOLVIMENTO HUMANO - formar o cidaddo integrado no contexto
social.

e INTEGRACAO SOCIAL - realizar aces interativas com a sociedade para 0

desenvolvimento social e tecnoldgico.
e INOVACAO - efetuar a mudanca por meio de postura empreendedora.

e QUALIDADE E EXCELENCIA — promover a melhoria continua dos servigos
oferecidos para a satisfacdo da sociedade.

Ancorada nesses principios, a FAAO tem por missao trabalhar pelo desenvolvimento
sustentado da Amazonia por meio de uma educacado integral e pelo desenvolvimento de

novas tecnologias, adaptadas a regido na qual esta inserida.

Qualidade e modernidade, segundo o PDI, incorporam-se ao cotidiano desta IES, que
busca aperfeicoar sua missdo em beneficio da sociedade acreana. Nesse sentido, a

FAAO tem como missdo educar com qualidade, com vistas:

e a0 desenvolvimento sustentdvel da Amazonia Ocidental e ao bem-estar social,
e aproducdo e disseminacdo de conhecimentos em diversos campos do saber;

e a0 exercicio da cidadania, mediante formacao humanistica, critica e reflexiva;

e aformacdo de profissionais competentes e atualizados para o mundo do trabalho.
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Com base na sua missdao, a FAAO tem como pressuposto, para uma educacdo de
qualidade, o investimento em alguns campos fundamentais, sendo eles: ensino,

pesquisa, extensao e avaliagéo.
e Ensino — para formar profissionais com espirito critico, observador e transformador.

e Pesquisa — para gerar conhecimento, contribuindo para a aceleracdo do crescimento

do patriménio cultural.

e Extensdo — para, de forma continuada e sistematica, levar o produto do ensino e da

pesquisa a sociedade, viabilizando a acéo transformadora da Faculdade.

e Avaliacdo — para manter um sistema institucional de avaliacdo, que garanta a

qualidade de suas atividades.

Preocupada com a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, a FAAO busca
contemplar a criacdo de espacos que se tornem referéncia para criar, incentivar,
fomentar e desencadear o dialogo cientifico. Neste sentido, foi elaborado o projeto NPE,
que visaré a aglutinacdo de estudos de variadas naturezas, de carater interdisciplinar, ao
atuar como elo entre a instituicdo e a comunidade académica, interligando as atividades

de ensino as atividades de pesquisa e extensao.

O NPE prevé uma comissao responsavel pela sua implementacdo e administracdo, que
tera entre suas atribuicdes:

a) assessorar a FAAO na definicdo e implementacdo da politica de pesquisa e extensdo;

b) apoiar atividades universitarias de praticas investigativas, tais como, trabalhos de
conclusdo de curso, projetos de extensdo, monografias e etc., que propiciem a
consolidacdo e a disseminacdo da producdo do conhecimento cientifico, tecnologico

e cultural;
c) estimular a integracdo dos docentes e discentes nas praticas investigativas;
d) detectar oportunidades de financiamento junto as agéncias de fomento;

e) recomendar a divulgacao de resultado de projetos de graduacao e pds-graduacao.

A extensdo, na FAAO, busca garantir a integracdo entre as comunidades interna e

externa, por meio da oferta de atividades que proporcionem a melhoria da qualidade do
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ensino aliada as necessidades de desenvolvimento regional. Essas atividades extrapolam
os limites dos curriculos plenos dos cursos, agregando a eles 0s avancos contextuais das

diversas areas. No planejamento da extensdo observam-se:
a) as situacoes reais;

b) os objetivos desejados;

) 0s caminhos possiveis a percorrer;

d) os requisitos, facilidades e entraves;

e) a busca do equilibrio entre teoria e préatica, aliada a satisfacdo das necessidades

histéricas, culturais e sociais da comunidade.

5.2.2 Objetivos e metas
Em seu PDI, a FAAO faz jus ao seu papel de instituicdo da educacdo nacional,
determinando por objetivos gerais:

a) ministrar o ensino em grau superior, para a formacdo e aperfeicoamento de

profissionais e especialistas;

b) promover a pesquisa e o desenvolvimento das atividades nas ciéncias, letras e artes,

especialmente, no que se refere a Regido Amazonica;
c) estender a comunidade o0 ensino e a pesquisa, mediante cursos e servigos especiais;

d) cooperar na orientacdo e desenvolvimento da educacdo, favorecendo entidades e
particulares, especialmente da Regido Amazonica;

e) estimular a criacdo e a difusdo cultural e promover a divulgacdo de conhecimentos
culturais, cientificos e técnicos que constituem patriménio da humanidade, em

especial da Regido Amazénica.

A FAAO é uma instituicdo pluridisciplinar, pluralista, apartidaria e independente, que

tem como objetivos especificos:

a) estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito critico e do pensamento

reflexivo;
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b) formar, nas diferentes areas do conhecimento, profissionais aptos a insercdo em

setores profissionais e a participacdo no desenvolvimento da sociedade brasileira;

c) apresentar a sua comunidade cursos afinados com o mundo do trabalho,

proporcionando formacédo continua;

d) incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura,
procurando proporcionar o desenvolvimento do espirito critico, pelo qual o homem
se conhece, compreende 0 meio em que esta inserido, e se prepara para nele intervir

com vistas a sua transformacao;

e) promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade, por meio do ensino, da pesquisa e da

extensao;

f) estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular, 0s

nacionais e regionais;

g) Prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer com ela uma relagdo de

reciprocidade;

h) Promover a extensdo, aberta a participagdo das comunidades interna e externa,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da

pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicéo.

Na tabela 7, tem-se uma visdo da oferta dos cursos que compdem a grade curricular da
FAAO.

Tabela 7
Oferta de cursos graduacao - FAAO

FAAO 2003 2004
Vagas Cand Cand/Vagas Vagas Cand. Cand/Vagas
ADM.MARKETING 100 111 1,11 100 91 0,91
ADM.GESTAO DA INFORMACAO 100 55 0,55 100 44 0,44
ADM. FINANCAS E TRIBUTOS 100 74 0,74 100 39 0,39
TURISMO 100 95 0,95 100 82 0,82
DIREITO 100 646 5,38 120 583 4.85
TOTAL 520 981 1,88 520 839 7,41

Fonte - Secretaria Geral da FIRB / FAOO.
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As tabelas 8, 9, 10, 11 e 12 apresentam o planejamento econdmico-financeiro da FAAO

para o quingiénio 2004-2008. Portanto, contém dados que revelam aspectos financeiros

e orcamentarios desta IES pela projecdo de receitas e previsdo de custo.

Projecdo das receitas dos cursos de graduacdo - R$ mil

PERIODO / ANO

2007

2008

RECEITA

3.258

3.25

Fonte - PDI / FAOO.

Projecdo das receitas totais — R$ mil

PERIODO / ANO

2007

2008

GRADUACAO

POS-GRADUACAO
OUTRAS RECEITAS

3.258

480

3.258

480

TOTAL

3.738

3.738

Fonte - PDI / FAOO.

Projecdo das despesas com pessoal docente — R$ mil

Cursos/Ano

2007

2008

GRADUACAO
POS-GRADUACAO
ENCARGOS SOCIAIS

930
290
650

930
290
650

TOTAL

1.870

1.870

Fonte - PDI / FAOO.

Nota - Valor médio de hora-aula, ja computados os 5% de hora-atividade.



Tabela 11
Projecdo das despesas do quadro de pessoal da administracdo académica — R$ 1,00
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SETOR/ ANO 2004 2005 2006 2007 2008
COORDENADORES DE CURSO ~ 750.000  750.000  750.000  750.000  750.000
PESQUISA E EXTENSAO 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000
ASSESSORIA PEDAGOGICA 14.000 14.000 14.000 14.000 14.000
SECRETARIA GERAL 18.000 18.000 18.000 18.000 18.000
ENCARGOS SOCIAIS 137.000 137.000 137.000 137.000 137.000
TOTAL 949.000  949.000  949.000  949.000  949.000

Fonte - PDI / FAQO.
Tabela 12
Projecdo da composicédo geral das despesas

SETOR/ANO 2004 %  2005% 2006 % 2007 % 2008 %
PESSOAL COM ENCARGOS 50 50 50 50 50
SOCIAIS
MANUTENCAO DO ENSINO 10 10 10 10 10
SERVICOS DE TERCEIROS 15 15 15 15 15
EDIFICIOS 5
FUNDOS DE
DESENVOLVIMENTO
FUNDOS DE INVESTIMENTOS 12 12 12 12 12
FINANCEIRAS 2 2 2
FILANTROPIA 1
DIVERSOS 3 3
TOTAL 100 100 100 100 100

Fonte - PDI / FAOO.

O projeto de avaliagdo da FAAO estd constituido sobre quatro pilares/ objetivos

especificos do desenvolvimento da avaliagdo institucional:

sensibilizar a comunidade académica para o desenvolvimento do processo de

avaliacdo institucional, tornando-a participativa no modus-vivendi que se instaura.

Estimular, na comunidade, o querer avaliar-se, demonstrando que a avaliagdo nédo

deve assumir um carater denunciador e, sim, de identificagdo das conquistas e

falhas, para propor alternativas e corrigir rumos, num processo dinamico de
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interpretacéo e acao;

e avaliar a participagdo docente na vida académica, observando, além do seu
desempenho no ensino, na pesquisa e na extensdo, 0O seu

comprometimento/engajamento com o projeto pedagdgico da Instituicéo;

e avaliar as estruturas pedagdgicas e organizacionais dos cursos, orientando-se pelas
demandas do mundo do trabalho, para coloca-las em consonéancia com as reais

necessidades de formacao de seus discentes;

e conhecer, numa atitude diagndstica, como se definem e se realizam, em termos de

execucao, as propostas das politicas institucionais da FAAO.

5.3 Estrutura organizacional das IES's

Sdo 6rgdos da FIRB e FAAO:

e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo
e Diretoria Geral

e Diretoria Académica

e Diretoria Administrativa

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CEPE —, sendo o 6rgdo deliberativo e

normativo superior em matéria didatico-cientifica, é constituido:

a) pelo diretor geral — seu presidente;

b) pelo professor vice-diretor geral;

c) pelo professor diretor administrativo;

d) pelo professor diretor académico;

e) pelo professor coordenador de pesquisa, pés-graduacéao e extensdo;

f) por trés representantes dos professores coordenadores de curso de graduacdo, com

mandato de dois anos;

g) por trés representantes da categoria docente, com mandato de um ano, eleito por seus
pares, podendo ser reconduzidos;
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h) por dois representantes discentes, com mandato de um ano, indicado pelo 6rgéo

méaximo de representacao estudantil da IES, podendo ser reconduzido;

i) por um representante da comunidade, escolhido pela entidade mantenedora dentre 0s
6rgdos ou associagdes representativas das areas empresarial, profissional e cultural
da sociedade, com mandato de um ano, podendo ser reconduzido, o que foi aprovado

unanimemente.

A CEPE reune-se ordinariamente, uma vez a cada trés meses, em datas fixadas no
calendario anual e, extraordinariamente, quando convocada pelo diretor geral das
instituicBes, ou por dois tercos de seus membros. Compete ao Conselho de Ensino,

Pesquisa e Extensao:

a) estabelecer as diretrizes gerais da IES, de acordo com os principios e objetivos
definidos no Estatuto da Mantenedora no Regimento Interno da Instituig&o;

b) aprovar o Regimento e o Regulamento da Diretoria Geral e dos demais 6rgdos que

compdem a estrutura da Instituico;

c) aprovar as alteracGes do Regimento e de seus anexos, submetendo-os & aprovacao do
6rgdo competente do MEC, na forma da lei;

d) aprovar o Plano Anual de Trabalho da instituicdo, com a proposta or¢camentaria, a ser

encaminhada a entidade mantenedora;

e) aprovar o0s projetos de cursos de pos-graduacdo, de graduacdo, cursos seqlienciais e
de extensdo e treinamento profissional, submetendo-os a aprovacdo do Orgao

competente do MEC, na forma da lei;

f) aprovar as normas relativas aos processos seletivos de acesso aos cursos da
instituicio, bem como aos de transferéncias, adaptacOes, equivaléncias e

aproveitamento de estudos;

g) autorizar acordos, contratos e convénios, encaminhados pela entidade mantenedora
ou por quaisquer outros oOrgdos, estabelecidos com entidades nacionais ou

estrangeiras, publicas ou privadas, que envolvam matéria e interesse da Instituicéo;

h) apreciar e decidir, em Gltima instancia, os recursos interpostos de decisGes dos

demais 6rgdos, em matéria didatica cientifica, administrativa e disciplinar;
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i) aprovar o relatorio anual da Instituicao;

j) aprovar o calendario anual da Instituicdo, com indicacdo de todos os eventos

académicos;

I) apreciar e aprovar medidas que objetivem o aperfeicoamento das atividades da
Instituicdo, bem como opinar sobre assuntos pertinentes que lhe sejam submetidos

pelo diretor geral;

m) deliberar sobre a outorga de titulos honorificos e de mérito, assim como de outras

unidades académicas;
n) representar a entidade mantenedora, contra a diretoria geral, por abuso ou omisséo;

0) aprovar medidas que visem a preservacao da ordem, da hierarquia e da disciplina na

Instituicéo;

p) apreciar os vetos do diretor geral as suas decisfes, deliberando pela rejeicéo,
mediante o voto de dois tercos da totalidade de seus membros;

q) emitir parecer, quando solicitado pelo diretor geral, sobre questdes relativas a pessoal

docente, técnico-administrativo e de apoio;

r) aprovar altera¢fes dos curriculos plenos dos cursos, bem como suas modificacGes e
normas de funcionamento dos estagios curriculares, submetendo-os a aprovagdo do

orgéo competente do MEC na forma da lei;

s) aprovar normas especificas quanto as diversas modalidades de interrup¢éo de estudos

e as possibilidades de retorno, considerando os encargos decorrentes;

t) decidir sobre os casos omissos ou duvidosos no Regimento e exercer as demais

atribuicOes que lhe sejam atribuidas por Lei ou pelo Regimento Interno.

A Diretoria Geral é 6rgdo executivo superior de coordenagdo, supervisdo e fiscalizacdo
das atividades da Instituicdo. O diretor geral e o vice-diretor sdo escolhidos pela
entidade mantenedora e designados para um mandato, cada qual, de quatro anos,
podendo ser reconduzidos, sendo a funcdo de vice-diretor privativa da categoria

docente. S&o atribui¢des do diretor geral:

a) representar a IES junto as pessoas ou instituicdes publicas e particulares, em juizo e

fora dele;
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b) convocar e presidir as reunides do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

c) elaborar o Plano Anual de Trabalho, do qual conste a proposta orcamentaria,
submetendo-a a aprovacdo do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo,

encaminhando-a, posteriormente, & homologacdo da entidade mantenedora;

d) elaborar os calendarios anuais da Instituicdo, submetendo-os a aprovagdo do

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

e) elaborar os relatorios anuais de trabalho da Instituicdo e submeté-los a aprovacgéo do

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo;

f) conferir graus académicos, assinar diplomas, titulos e certificados escolares,

decorrentes de atividades curriculares e extracurriculares da Instituicéo;

g) zelar pela manutencdo da ordem e disciplina no ambito da Instituicdo, respondendo

por abuso ou omisséo;

h) elaborar e submeter ao Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo as normas ao
processo seletivo de acesso aos cursos de graduacgéo, sequenciais e de pos-graduacao

da Instituicao;

i) propor a entidade mantenedora a contratacdo ou dispensa de pessoal docente e técnico

administrativo da Instituicao;
J) autorizar, previamente, as publica¢fes que envolvam responsabilidade da Instituicéo;

I) exercer o direito de veto, no prazo de cinco dias Uteis, as decisdes do Conselho de

Ensino, Pesquisa e Extensao;

m) decidir os casos de natureza urgente ou que impliqguem matéria omissa ou duvidosa
no Regimento Interno, ad referendum do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo,

submetendo-o a apreciacéo final do mesmo Conselho;
n) aplicar as penalidades previstas no regime disciplinar;
0) supervisionar as atividades de coordenacdo académica e administrativa;
p) delegar competéncia no &mbito de suas atribuicdes;

q) cumprir e fazer cumprir as atribuicdes previstas no Regimento Interno, na legislacdo

em vigor e nas decisdes do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

r) promover o relacionamento harmdénico da Instituichio com a sua entidade
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mantenedora;

s) exercer as demais atribui¢es impostas pela lei, no Regimento Interno e em razéo de

normas complementares aprovadas.

A Diretoria Académica compete orientar, coordenar e supervisionar as atividades de
administracdo académica e pedagogica inerentes aos cursos de graduacdo no ambito da
instituicdo. a diretoria académica conta, em sua estrutura, com as coordenacdes de
curso, chefiadas por coordenadores, designados dentre os professores do curso, pelo
diretor geral, a quem compete, dirigindo 0 curso ou cursos sob sua responsabilidade,

atuar nas areas docente e discente. sdo atribuicdes do diretor académico:

a) representar a diretoria académica nos 6rgdos colegiados em que tenha participacao, e

guando designado pelo diretor geral,

b) coordenar e supervisionar os planos e atividades das coordenagfes de curso, da

biblioteca e da secretaria geral;

¢) manter articulacdo permanente com as coordenacdes de curso, visando a unidade do

trabalho no campo do ensino de graduacéo, e a qualidade do ensino ministrado;

d) deliberar sobre os pedidos de transferéncia e aproveitamento de estudos, ouvindo,

quando for o caso, as coordenacdes de curso;

e) elaborar o Plano Anual de Trabalho da Diretoria Académica, do qual deverdo constar,
inclusive, os programas de treinamento, aperfeicoamento, especializacdo e pos-

graduacéo de professores e profissionais, submetendo-os ao diretor geral;

) coordenar a elaboracdo dos planos anuais de trabalho das coordenacdes de curso, da
biblioteca e da secretaria geral, os quais deverdo fazer parte do Plano da Diretoria

Académica, como anexos;

g) executar o plano anual de trabalho da diretoria académica e coordenar a execugéo dos
planos das coordenacdes de curso, da biblioteca e da secretaria geral, sendo de sua
responsabilidade a execucdo destes, tendo sempre presente a maior qualificacdo do

ensino de graduacdo;
h) exercer o poder disciplinar nos limites previstos no Regimento Interno;

i) supervisionar o fiel cumprimento do regime didatico, especialmente, no que se refere
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a observancia da execucéo dos curriculos, dos conteudos programaticos, das cargas

horéarias das disciplinas e demais atividades exercidas por professores e alunos;

j) elaborar e apresentar ao diretor geral o relatério anual das atividades da diretoria
académica, envolvendo os relatérios das coordenacGes de curso, da biblioteca e da
secretaria geral, a serem elaborados pelos respectivos coordenadores ou chefes, sob

sua supervisao;

I) zelar pela unidade de desempenho didatico e cientifico dos diversos cursos de

graduacdo da Instituicéo;

m) propor a diretoria geral os elementos inerentes a proposta orgamentaria decorrente
do Plano Anual de Trabalho, quanto as necessidades e as atividades da diretoria

académica, bem como o calendario anual referente a sua area de atuacéo;

n) apresentar a diretoria geral propostas de resolucdo concernentes as normas
administrativas, académicas e técnicas, que objetivem a racionalizacdo do

funcionamento dos cursos de graduacéo, e visem a melhoria da qualidade do ensino;

0) promover medidas inerentes ao fiel cumprimento dos encargos financeiros dos alunos

para com a Instituicéo;

p) exercer a supervisdo da matricula, da rematricula dos alunos nos cursos de

graduacdo, em articulacdo com a secretaria geral;

g) encaminhar a diretoria geral, com seu parecer conclusivo, as propostas dos

coordenadores de curso de admissdo e demissao de professores;

r) zelar pelos principios norteadores da entidade mantenedora da Instituicdo, fixados em

seu Estatuto e no Regimento Interno;

s) cumprir e fazer cumprir as disposi¢cdes do Regimento Interno, bem como as normas

emanadas do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo e da legislacédo vigente;

t) convocar as elei¢cdes para escolha dos representantes dos coordenadores de curso e

dos professores no conselho de ensino, pesquisa e extensao;

u) exercer as demais atribuicfes que lhe sdo previstas no Regimento Interno, e as que

Ihe sejam delegadas e as determinadas pelos 6rgdos superiores da instituicéo.

O colegiado de curso, 6rgao responsavel pela formulacdo do projeto pedagogico e
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supervisdo do curriculo pleno de cada curso, é integrada:
a) pelo coordenador do curso, seu presidente;
b) pelos professores que ministram disciplinas no curso;

c) por um representante estudantil, indicado pelo 6rgdo méximo de representacao
discente da Instituicdo, e escolhido dentre os alunos regularmente matriculados nos

Cursos.

Compete ao colegiado de coordenacgéo didatica de curso:

a) coordenar e supervisionar a elaboracdo dos projetos pedagdgicos e os planos das
coordenacdes de curso e distribuir os encargos de ensino, pesquisa e extensao entre

0Ss professores;

b) aprovar os programas e planos de ensino das disciplinas, bem como os projetos de

ensino, pesquisa e extensao;

c) promover a avaliacdo do desempenho docente e propor medidas que visem a

melhoria do processo de aprendizagem;

d) aprovar normas de funcionamento dos estagios curriculares, para homologacéo

posterior do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

e) aprovar medidas que visem ao aperfeicoamento e desenvolvimento das atividades do
curso, bem como opinar sobre assuntos pertinentes, que lhe sejam submetidos pelo

diretor geral ou diretor académico;

f) aprovar, para posterior homologagdo do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo,
alteracdes dos curriculos plenos dos cursos, com incluséo, desdobramentos, fusdo ou

exclusdo de disciplinas;

g) aprovar normas que visem a transferéncia e aproveitamento de estudos e que
assegurem adaptacdo curricular, devendo ser submetidas a homologacdo do

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

h) aprovar medidas para preservar a adequada articulacdo das disciplinas e do carater

unitario e homogéneo dos curriculos e dos programas de ensino;

i) decidir sobre representacdo contra professores, com recurso ex-oficio ao Conselho de

Ensino, Pesquisa e Extensao;
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J) apreciar o plano anual de trabalho e o Relatério Anual de Coordenacao de Curso;

I) exercer as demais atividades na esfera de suas competéncias e as que estejam

previstas em lei e no Regimento Interno.

Sé&o atribuicGes dos coordenadores de curso:

a) representar 0 curso ou cursos perante a diretoria académica e junto aos Orgaos

colegiados de que participem, e quando indicados pelo diretor geral ou académico;

b) acompanhar e avaliar a execugdo dos curriculos plenos do curso ou cursos sob suas
responsabilidades, propondo as medidas adequadas ao cumprimento dos conteddos

programaticos;

c) acompanhar a pontualidade, assiduidade e desempenho dos professores do curso ou
cursos sob suas responsabilidades, emitindo relatérios mensais circunstanciados ao
diretor académico, propondo medidas corretivas, quando for o caso, em articulagédo

com a assessoria pedagogica;
d) acompanhar, avaliar e propor altera¢6es dos curriculos plenos dos cursos;

e) propor alteragdes nos programas das disciplinas, objetivando compatibiliza-los e
integréa-los as reais necessidades de formacdo qualificada dos profissionais do curso

Ou Cursos que coordenem;

f) elaborar a oferta de disciplinas para cada ano letivo definindo o nimero de turmas e
de turnos, assim como o numero de alunos, de turma, submetendo-a ao diretor

académico;

g) exercer a coordenacdo de matricula e da rematricula, no &mbito do curso ou cursos

sob suas responsabilidades, em articulacdo com a secretaria geral;

h) propor programas de aperfeicoamento, especializacdo, poOs-graduacdo e de
treinamento de professores, bem como de atividades de pesquisa e extensdo, que

visem a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensao;

i) promover a integracdo entre as disciplinas dos curriculos plenos dos cursos sob suas

responsabilidades;

J) propor & diretoria académica, em articulagdo com a assessoria pedagégica, a

realizacdo de estudos curriculares e de técnicas de ensino, objetivando a qualificacéo
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permanente do processo ensino-aprendizagem;

) indicar ao diretor académico a contratacdo e propor a substituicdo de professores do

CUrso ou cursos sob suas responsabilidades;

m) elaborar o relatério anual de suas atividades nos prazos fixados, e encaminha-lo ao

diretor académico;

n) prestar informacgdes, esclarecimentos e orientagcdes aos professores e alunos, com
relacdo as atividades de administracdo académica e pedagogica da instituicdo e dos

cursos sob sua responsabilidade;

0) promover medidas inerentes ao fiel cumprimento dos encargos financeiros dos alunos

para com a instituicao;

p) elaborar o plano anual de trabalho do curso ou cursos sob a sua coordenacao,

submetendo-o0 ao diretor académico;

q) zelar pela ordem e disciplina no ambito do curso ou cursos sob suas
responsabilidades, devendo representar, por escrito, ao diretor académico, sempre
gue as normas disciplinares previstas no Regimento Interno ou os atos dos 6rgaos

superiores da Instituicdo forem descumpridos;

r) cumprir e fazer cumprir as disposi¢des do Regimento Interno, bem como as normas

emanadas dos 6rgdos normativos, deliberativos e executivos da Instituicao;

s) exercer as demais atribuicdes deste regimento e aquelas que lhe forem atribuidas pelo

diretor académico e diretor geral.

A coordenadoria de pesquisa, pos-graduacio e extensdo, subordinada a diretoria
académica, exercida por um coordenador indicado pelo diretor geral e designado pela
entidade mantenedora, podendo ser reconduzido, compete orientar, coordenar e
supervisionar as acOes de pesquisa, pos-graduacdo e extensao da Instituicdo, bem como
0s programas de treinamento profissional, de educacdo a distancia e a prestacdo de

servigos a comunidade.

Séo atribui¢des do coordenador de pesquisa, pos-graduacéo e extensdo da Instituicéo:

a) representar a coordenadoria nos colegiados em que tenha participagéo;
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b) promover e supervisionar 0s programas de pesquisa, em integracdo com as
coordenacdes de cursos;

C) promover e supervisionar os programas de extensdo, de complementacdo curricular,
de treinamento profissional, bem como os eventos educacionais e para-educacionais
e 0 ensino a distancia, em intima articulagdo com as coordenac6es de cursos;

d) demandar, de instituicbes publicas e privadas, financiamento para programas de
pesquisa, pos-graduacdo e extensao;

e) articular-se com a secretaria de assuntos académicos para a realizacdo de matricula,
rematricula e demais atos académicos inerentes aos cursos promovidos, de maneira
que sejam processados 0 registro e o controle académico dos mesmos, bem como a
expedicdo dos certificados respectivos;

f) promover, fomentar e prestar consultoria a entidades publicas e privadas, mediante
convénios e contratos que a instituicdo venha a celebrar;

g) elaborar o plano anual de sua coordenagdo, como também, o relatério anual da
mesma;

h) exercer as demais atividades que Ihe forem atribuidas pelo regimento interno e pela
diretoria geral, bem como, pelos 6rgdos deliberativos superiores da instituicao.

A assessoria pedagogica, realizada por um assessor pedagogico designado pelo diretor
geral e subordinado ao diretor académico, tem como principal atribuicdo, fornecer apoio
ao desenvolvimento e aperfeicoamento dos cursos sequenciais e de graduagéo, dos
programas de pesquisa, pés-graduacdo e extensdo. Sdo atribuicBes da assessoria

pedagdgica:

a) dinamizar a producdo e utilizacdo de recursos didatico-pedagdgicos que contribuam
para a melhoria dos indicadores quantitativos e qualitativos continuos dos cursos

sequenciais e de graduacéo;

b) promover atividades permanentes de capacitacdo docente e o intercAmbio de

experiéncias didaticas;

C) apoiar e supervisionar projetos especificos de melhorias de ensino apresentados pelos

professores e desenvolvidos nos cursos;

d) oferecer a diretoria académica estudos continuos de fundamentagdo teorico-
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conceitual, legal e formal que visem ao aperfeicoamento dos processos de elaboragéo

e permanente atualizacdo dos curriculos dos cursos;

e) assessorar a elaboracdo dos processos de criacdo e reconhecimento de novos cursos,

bem como dos projetos pedagdgicos de cada curso;

f) assessorar programas de orientagdo direta ao estudante e programa de monitoria

mantido pela Instituicao;

g) coordenar as acOGes de avaliacdo dos cursos de graduacdo, avaliagdo docente e

avaliacgdo institucional,
h) manter quadro geral e atualizado das atividades dos professores;

i) assessorar a coordenacdo de pesquisa, pés-graduacdo e extensdo na elaboragédo de

projetos e programas;

J) promover analise estatistica dos indices de rendimento académico — aprovacdes e

reprovacoes — e sugerir medidas pertinentes;

) elaborar o plano anual de trabalho e o relatério anual de atividades, submetendo-os ao

diretor académico;

m) exercer as demais atividades que lhe forem atribuidas pela diretoria académica e

pelos 6rgdos deliberativos e normativos da instituicao.

A secretaria geral € um Orgdo de apoio as atividades administrativas e didatico-
pedagodgicas dos cursos mantidos pela instituicdo, subordinado diretamente a direcéo

académica. a secretaria geral compete:

a) promover o atendimento e o sistema de comunicagdo interno referente aos corpos

docente e discente;

b) receber, conferir, arquivar e manter sob sua guarda a documentacdo do corpo

discente;
c) realizar o controle e o registro da vida académica dos integrantes do corpo discente;
d) promover e dirigir o sistema de apoio escolar;

e) fornecer, quando solicitado, os documentos pertinentes a vida académica dos

discentes e graduados;
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f) executar o sistema de matricula e rematricula do corpo discente;

g) organizar e manter sob sua guarda, para fins de consulta, a bibliografia indispensavel
referente a legislacdo de ensino superior e as resolucdes, atos especiais e portarias,

emanadas dos 6rgaos deliberativos e executivos da Instituicdo;

h) manter estreito relacionamento, permanente contato e colaboracdo com 6&rgdos
executivos, técnico-administrativos e demais 6rgdos de apoio da Institui¢do, visando

0 alcance dos objetivos gerais da mesma;

1) realizar os trabalhos de inscricdo aos processos seletivos para os cursos da instituicdo
e secretariar os trabalhos de execucéo.

Constituem a estrutura da secretaria geral:

| — Setor de Atendimento e Protocolo (SEAP);

Il — Setor de Registro e Controle Académico (SERCA);
I11 — Setor de Documentacao e Arquivo (SEDA);

IV — Setor de Apoio Escolar (SAE)

A diretoria de administragdo, nomeada para 0 mandato de quatro anos, compete
orientar, coordenar e supervisionar as acGes administrativas de carater geral e de
financas, no ambito da Instituicdo, sendo tal funcdo privativa da categoria docente. Sdo

atribuicOes do diretor administrativo:

a) representar sua diretoria nos 6rgaos colegiados em que tenha participacao, e quando

indicado pelo diretor geral,

b) propor, implantar e supervisionar a adequada distribuicdo do pessoal administrativo,

técnico e de apoio, com base em normas estabelecidas pela entidade mantenedora;

c) promover e supervisionar a¢fes de treinamento de pessoal técnico-administrativo,

lotados nos diversos segmentos da Instituicéo;

d) fazer o registro cadastral do corpo docente e técnico-administrativo e de apoio,
mantendo o controle e acompanhamento da vida funcional dos empregados da

Instituigéo;

e) fazer o controle da avaliacdo de desempenho e a movimentacao de pessoal, de acordo

com o plano de cargos e salarios, submetendo-o a entidade mantenedora;
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f) promover a criacdo de mecanismos tendentes a elevacdo das condicdes de trabalho do

pessoal docente e técnico-administrativo e de apoio da Instituicao;

g) encaminhar os processos de aquisicdo de material, considerando as verbas aprovadas

pela entidade mantenedora;

h) manter permanente controle sobre os estoque de materiais, encaminhando ao diretor

geral relatorios periddicos para avaliagédo e correcao;

i) controlar o funcionamento do sistema de requisicdo de material pelos diversos setores
da Instituicdo, visando a eficAcia de procedimentos, a oportunidade dos

fornecimentos e o levantamento de custos por unidades de administracao;

J) adotar providéncias para que sejam executadas as obras e servigos da Instituicdo,

gerindo sua execucao;

I) organizar o funcionamento e zelar pela eficicia das atividades de pessoal,
incumbindo-se da zeladoria e da higiene das instalacfes fisicas e dos equipamentos

instalados;

m) supervisionar as atividades de comunicacdo interna e externa, no tocante a pessoal e

fornecedores;

n) acompanhar as agdes desenvolvidas, relativamente ao or¢camento e seu controle
respectivo, bem como a contabilidade, no ambito da Instituicdo, promovendo a
elaboracdo de rotinas e procedimentos que visem a efetividade de cada um desses

segmentos;

0) elaborar, em razdo de agdes propostas, orcamento de atividades extraordinarias a
serem desenvolvidas pela Instituicdo, ou decorrentes de convénios com outras

entidades de natureza publica ou privada, submetendo-o a entidade mantenedora;

p) acompanhar o controle a execu¢do do orcamento, promovendo a emisséo de

relatérios periddicos para avaliacdo e correcao;
q) coordenar e supervisionar as atividades da area de informatica da Instituicao;

r) supervisionar o relacionamento com a clientela da Instituicdo, com vistas ao
recebimento dos direitos da mesma, estabelecendo as condi¢Ges de entendimento e
negociacdo, nos limites estabelecidos pela entidade mantenedora;

s) tombar, cadastrar, transferir, movimentar e propor alienacdo e baixa dos bens da
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Instituicéo;

t) exercer as demais atribuicdes que lhe sejam impostas por lei, por Regimento Interno e
em razdo de normas estabelecidas pelos 6rgdos superiores da Instituicdo e da

entidade mantenedora.

A FIRB e a FAAO mantém as seguintes modalidades de cursos e programas:

e cursos sequenciais por campo de saber de diferentes niveis de abrangéncia, abertos a
candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos em regulamento do Conselho

de Ensino, Pesquisa e Extenséo;

e cursos de Graduacdo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

e cursos de pos-graduacdo, compreendendo programa de mestrado e doutorado,
cursos de especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplomados
em cursos de graduacgdo e que atendam as exigéncias estabelecidas em regulamento

aprovado pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

e programas especiais de formacdo pedagogica de docentes para as disciplinas do
curriculo do ensino fundamental, do ensino médio e da educacdo profissional em
nivel médio, para portadores de diploma de educacdo superior, que atendam 0s
requisitos estabelecidos em regulamento aprovado pelo Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao;

e cursos e programas de extensdo, atualizacdo e assemelhados, abertos a candidatos,
que atendam aos requisitos estabelecidos em regulamento aprovado pelo Conselho

de Ensino, Pesquisa e Extenséo.
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Tabela 13
Evolucédo de matriculas (FIRB / FAAO - 1998/2006)

CURSOS 1998 1999 2000 2001 2002 2003  *2004 *2005 *2006
Administracdo em - - - - - 64 100 100 100
Financas e
Tributos
Administracdo em - - - - - 32 100 100 100
Gestédo da
Informacédo
Administracdo em - - - - - 69 100 100 100
Marketing
Administracdo em 90 181 259 338 455 474 150 150 150
Comércio
Exterior
Ciéncias 88 173 252 318 477 416 150 150 150
Contébeis
Secretariado 66 100 153 175 200 127 150 150 150
Executivo
Direito - - - - 116 109 120 120 120
Turismo - - - - - 62 100 100 100
TOTAL 244 454 664 831 1248 1353 970 970 970

Fonte - Secretaria Geral da FIRB / FAAO.

DU CONDIQAO LEGAL REGIME | VAGAS
CURSO HABILITA(;AO RA AUTORIZADO DE OFERE-
CAO | N°.DOC /PORT DATA MATRI- | CIDAS
PUBLICACAO CULA
ADMINIS- Comeércio Portaria n°® 778 de | D.O.U N° 141-E 50
TRACAO Exterior 4 24/07/98 de 27/07/98 ANUAL Diurno
100
Noturno
CIENCIAS - Portaria n° 591 de | D.O.U N° 121-E 50
CONTABEIS 4 26/06/98 De 29/06/98 ANUAL Diurno
100
Noturno
SECRETA- - 4 Portaria n°® 459 de | D.O.U N° 105-E 50
RIADO 03/06/98 04/06/98 ANUAL Diurno
EXECUTIVO 100
Noturno

Figura 20 - Cursos e condicdo legal - FIRB
Fonte - PDI - FIRB, 2003.
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CONDICAO LEGAL REGI VAGAS VALOR
CURSO HABILITA | DURA AUTORIZADO ME DE OFERE MENSA
CAO CAO N°.Dec./ DATA MATRI- | CIDAS LIDA
PORT. PUBLICACAO | CULA DES-R$
ADMINIS Finangas e Portaria D.O.U N°90 50 Diurno
TRACAO Tributos 4 anos n° 1387 de 13/05/03 ANUAL | 50
09/05/02 Noturno 330,00
ADMINIS Gestdo da Portaria D.O.UN°90 50 Diurno
TRACAO Informa- 4 anos n° 1387 de 13/05/03 ANUAL | 50 330,00
¢do 09/05/02 Noturno
ADMINIS Marketing Portaria D.O.U N°90 50 Diurno
TRACAO 4 anos n° 1387 de 13/05/03 ANUAL | 50 330,00
09/05/02 Noturno
TURISMO - Portaria D.O.UN°90 50 Diurno
4 anos n° 1386 de 13/05/03 ANUAL | 50 330,00
09/05/02 Noturno
DIREITO - Portaria D.O.U N° 69 60 Diurno
5 anos n° 1040 de 11/04/02 ANUAL | 60 550,00
09/04/02 Noturno

Figura 21 - Cursos em condicéo legal - FAAO

Fonte: PDI — FAAO e Informativos, 2003.

Conforme prevé o regimento da FIRB, sua estrutura institucional compreende 6rgaos de

natureza administrativa e colegiada. As atribuicbes e competéncias de cada oOrgédo

colegiado estdo previstas no regimento geral.

A figura 22 apresenta o cenério atual dos

Orgdos de natureza colegiada da FIRB / FAAQ e o cenério desejado, ap0s a aprovagédo

do credenciamento para centro universitario.

CENARIO ATUAL

CENARIO DESEJADO

1) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo
- Orgdo normativo e deliberativo em matéria didatico-
pedagdgica

1) Conselho Universitario — CONSUN
- Orgdo maximo do Centro Universitario de natureza
normativa, consultiva, deliberativa e jurisdicional.

Representantes, Nomeagio e Mandato

a) Diretor Geral (Presidente), nomeado pela Mantenedora,
sem mandato definido

b) Vice-Diretor Geral, nomeado pela Mantenedora, sem
mandato definido

c) Diretor Académico, nomeado pela Mantenedora, sem
mandato definido

d) Diretor Administrativo, nomeado pela Mantenedora, sem
mandato definido

Representantes, Nomeagcio e Mandato

a) Reitor (Presidente), nomeado pela Mantenedora, sem
mandato definido

b) Pro-Reitores, nomeados pela Mantenedora, sem
mandatos definidos

¢) Dois Coordenadores de Curso, eleitos pelos seus
pares, para mandato de 2 anos

d) Um representante do corpo docente, com mais de
trés anos na instituicdo, indicado pelos seus pares, para
mandato de dois anos, vedada a recondugdo para o
mandato subseqiiente

Figura 22 - Cenério atual e desejado de 6rgéos colegiados e corpo docente (Continua)
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CENARIO ATUAL

CENARIO DESEJADO

e) Coordenador de Pesquisa, Pds-Graduacdo e Extensdo,
nomeado pelo Diretor Geral, sem mandato definido

f) Trés representantes do corpo docente, eleitos pelos seus
pares, para mandato de 1 ano

g) Dois representantes do corpo discente, indicados pelo
6rgdo maximo de representacdo discente, para mandato de 1
ano

h) Um representante da Comunidade Externa, indicado pela
Mantenedora, com mandato de 1 ano

2) Colegiado de Curso
- Orgdo responsavel pela formulacéo do Projeto Pedagdgico e
supervisdo do curriculo pleno de cada curso.

Representantes, Nomeacao e Mandato

a) Coordenador de Curso (Presidente), nomeado pelo b)
Diretor Geral, sem mandato definido.

Todos os professores que ministrarem aulas no curso, com
mandato de um ano, podendo ser reconduzidos.

Um representante discente, indicado pelo 6rgdo maximo de
representacao discente, com mandato de um ano, podendo ser
reconduzido.

e) Um representante do corpo discente, indicado pelo
6rgdo maximo de representacdo, para um mandato de
um ano, vedada a recondugdo para o mandato
imediatamente subseqiente

f) Um representante do corpo técnico-administrativo,
com curso superior completo, eleito pelos seus pares,
para mandato de dois anos, vedada a recondugdo para
0 mandato imediatamente subsequente

g) Dois representantes da comunidade externa,
indicados pela Mantenedora, sem mandato definido

2) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo

- Orgdo de natureza normativa, consultiva e
deliberativa. Tem por fungdo orientar, coordenar e
supervisionar as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo no Centro Universitario

Representantes, Nomeacdo e Mandato

a) Reitor (Presidente) — nomeado pela Mantenedora,
sem mandato definido

b) Pré-Reiores, nomeados pela Mantenedora, sem
mandatos definidos

c) Trés Coordenadores de Cursos, eleitos pelos seus
pares, para mandato de 2 anos

d) Dois representantes do corpo docente, com mais de
trés anos na instituicdo, e com titulagdo minima de
Mestre, em regime integral ou parcial, eleitos pelos
seus pares, para mandato de 2 anos, vedada a
reconducdo para 0 mandato subsequente

e) Um representante do corpo discente, indicado pelo
6rgdo maximo de representacdo, matriculado ha mais
de um ano na Institui¢do, para um mandato de 1 ano,
n&o podendo ser reconduzido

3) Conselho de Curso — CONSC

E o 6rgdo de natureza normativa que coordena as
atividades dos cursos, com a finalidade de garantir a
organizagao e o equilibrio dos curriculos, dos planos e
dos programas dos cursos na Instituicéo

Representantes, Nomeagdo e Mandato

a) Pro-Reitor de Graduacdo (Presidente), nomeado
pela Mantenedora, sem mandato definido

b) Pro-Reitores, nomeados pela Mantenedora, sem
mandatos definidos

¢) Quatro Coordenadores de Cursos, eleitos pelos seus
pares, para mandato de dois anos

d) Dois representantes do corpo docente, com mais de
trés anos na Instituicdo, eleitos pelos seus pares, para
mandato de dois anos, vedada a recondugdo para o
mandato subseqiente

e) Um representante do corpo discente, indicado pelo
6rgdo maximo de representacdo, matriculado ha mais
de um ano na Institui¢do, para um mandato de 1 ano,
ndo podendo ser reconduzido

Figura 22 - Cenério atual e desejado de 6rgéos colegiados e corpo docente (Continua)
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CENARIO ATUAL CENARIO DESEJADO

4) Comissdes de Curso
- Orgdo responsavel pela formulacdo do Projeto
Pedagdgico e supervisdo do curriculo pleno de cada curso

Representantes, Nomeacéo e Mandato

a) Coordenador de Curso (Presidente), nomeado pelo
Diretor Geral, sem mandato definido

b) Todos os professores que ministrarem aulas no curso,
com mandato de 1 ano, podendo ser reconduzidos

c) Um representante discente, indicado pelo o6rgao
maximo de representacdo discente, com mandato de 1
ano, podendo ser reconduzido

Figura 22 - Cenario atual e desejado de érgdos colegiados e corpo docente (Conclusao)
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Em funcdo do novo organograma para o centro universitario, a FIRB e a FAAO
adotardo medidas para a implementacdo de seu projeto de PE, envolvendo a
comunidade académica em todos os processos de reformulacdo necessarios. Entre o0s
varios processos, encontra-se a designacdo de comissdo para constituir as pedagogias
institucionais, que sustentardo seus projetos de ensino, pesquisa e extensdo, bem como
de uma comissdo para estudar a dotacdo de infra-estrutura de apoio as atividades

académicas.

5.4 Contextualizando a pds-graduacao

A histéria da Pdés-Graduagdo Lato Sensu — Especializagdo e Extensdo na — FIRB
iniciou-se com uma reunido em 25 de agosto de 2001 e culminou com outra em 18 de
fevereiro de 2002, com a participacdo do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao,

quando foi aprovado o funcionamento do Programa de P6s-Graduacédo e Extensao.

Conforme a ata de 25.08.2001, foram aprovados os cursos: Administracdo Publica,
Gestdo Contébil e Gestdo Estratégica Empresarial, bem como o Projeto Faculdade da
Melhor Idade. Na ata n. 4, de 18.02.02, foram aprovados os cursos de Administracdo e
Planejamento Escolar, Gestdo Ambiental Tecnoldgica e Gestdo Estratégica Empresarial,
todos eles com 360 horas, de acordo com a Resolugéo n. 1, de 30 de abril de 2001 —
Diario Oficial da Unido, Brasilia (DF).

Dos cursos aprovados, o de Administragdo Publica iniciou-se em outubro de 2001, e o0s
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de Gestdo Ambiental Tecnologica e Gestdo Estratégica Empresarial em abril de 2002.
Quanto a extensdo, foi oferecida uma variedade de atividades educacionais, tais como:
curso para a comunidade da Faculdade da Terceira Idade, além do curso de Lingua

Estrangeira (Inglés) via Centro de Idiomas.

A vivéncia desta pesquisa de campo possibilita a afirmacéo de que o objetivo maior da
FIRB é capacitar graduandos e profissionais como especialistas no nivel de Pds-
Graduacdo Lato Sensu, para promover o desenvolvimento da carreira profissional no
ambiente da prdpria instituicdo de ensino e, ainda, contribuir com as empresas publicas
e privadas na construgdo do conhecimento e no repasse das competéncias que 0s
mercados acreano e brasileiro demandam e requerem, para enfrentar os desafios da

competitividade.

Hoje, os cursos de pos-graduacdo nas areas de administracdo e economia Sao
considerados molas propulsoras para o planejamento da carreira profissional, sendo
mais necessaria, a cada dia, a sua adequacdo ao mercado global, por propiciar aos
participantes uma visdo mais ampliada do mundo dos negdcios, qualificando-os para
um gerenciamento competente diante da velocidade das mudancas sociais, tecnoldgicas,

cientificas e politicas.

Tabela 14
Cursos de pos-graduacdo — 2002 - FIRB/FAAO
Alunos Alunos Alunos Evadidos
CURSOS Inicio Término Matricu Cursando Cancela- Desistén-
lados mentos cias
% % %
ADMINISTRAQAO OUT/2001 SET/2002 34 76,48 11,76 11,76
PUBLICA
GESTAO
ESTRATEGICA ABR/2002 FEV/2003 17 94,12 5,88 -
EMPRESARIAL
GESTAO
AMBIENTAL ABR/2002 FEV/2002 30 90 10 -

TECNOLOGICA

Fonte - Diretoria Académica.

A politica de qualificacdo académica implantada pela FIRB estd regulamentada pelo

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo com gradativa ampliacdo de suas atividades



144

na area da pos-graduacdo. E uma tentativa natural de implementagio da titulagdo do

quadro docente. Para o periodo 2003-2007, a instituicdo tem como metas:
a) qualificar os docentes graduados da Instituicao;

b) elevar o indice de mestres em 80%);

c) elevar o indice de doutores em 15%;

d) implementar a realizacdo continuada do Programa de Capacitagdo Docente com a

aplicacdo de 2% da receita das unidades.

Tabela 15
Acervo bibliografico - FAAO /2003
AREAS LIVROS PERIODICOS
TITULOS VOLUMES
Ciéncias Sociais e Humanas 6.174 9.639 87
Ciéncias Bioldgicas e de Saude 495 912 20
Ciéncias Exatas e Tecnologicas 1.119 1.511 12
Ciéncias Agrarias 85 87 7
Letras 386 636 21
Avrtes 278 352 1
Direito 1.385 4.360 50
TOTAL 9.922 17.497 198

Fonte - Catalogo Geral FAAO / 2003.

5.5 Relagdes com a entidade mantenedora

A entidade mantenedora®® das IES's pesquisadas, Associacdo Acreana de Educaco e

Cultura, compete promover adequadas condic¢des de funcionamento das atividades dos

2% Segundo 0 MEC: "na conformidade do disposto no Art. 1° do Decreto 2.306/97, é livre a escolha da
natureza juridica da entidade mantenedora, que podera ser, entdo, fundacdo ou sociedade. Se for
sociedade, podera ser de fins ndo lucrativos ou lucrativos; se os fins forem lucrativos, a sociedade podera
ser civil ou mercantil; e nesse Ultimo caso, podera ser por quotas de responsabilidade limitada ou
sociedade andnima." Informacéo disponibilizada no site http://www.mec.gov.br/Sesu/ftp/eries.doc.
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referidos centros universitarios, colocando-lhes a disposicdo 0s bens moveis e imoveis
necessarios, de seu patriménio e de terceiros a ela cedidos, e assegurando-lhes os
suficientes recursos financeiros de custeio para seu pleno funcionamento. A ela também
compete a administracdo orcamentéria e financeira da FIRB e FAAO, podendo delega-
la, no todo ou em parte, aos seus diretores. Dependem de sua aprovacéo as decisdes dos

orgdos colegiados que importem em aumento de despesas.

5.6 Modelo de gestéo e configuragcdo organizacional

Entende-se por gestdo tradicional a existente nas instituicdes que dispdem de uma
estrutura organizacional verticalizada, com formato piramidal, em que cada funcédo
hierarquicamente inferior esta sob controle e supervisdo da mais alta, daquela que lhe é
imediatamente superior, assegurando a unidade de controle. Neste modelo analisado, a
organizacdo do trabalho € estabelecida por meio da departamentalizacdo por fungédo. O
processo decisorio é centralizado, ou seja, as decisdes sao tomadas pelo proprietario, ou
pelos socios ou pessoas de confianga em cargos-chave na organizacdo, de tal maneira
que a figura do dono é muito forte. E ele quem detém o poder. Sendo assim, 0s niveis

hierarquicos mais baixos, praticamente, ndo tém poder de decisdo absoluta.

Pelo que se pode constatar na FIRB e FAAQO, por meio das entrevistas, questionarios e
documentos analisados, é que, essas instituicdes pesquisadas encontram-se em processo
de desenvolvimento, de perfil conservador, e 0 que se pdde investigar, como esboco

inicial de planejamento estratégico, € a formulagédo e implantacao do PDI.

Consideram-se esboco inicial de planejamento estratégico as acBes pontuais que
comecam a se desenvolver nessas IES's, como, por exemplo, as reunides para defini¢do
de diretrizes e metas das instituicGes, no longo prazo, compreendendo o periodo 2002-
2006 para a FIRB, e 2003-2007 para a FAAO. Para se compreenderem 0s principios
que norteiam o funcionamento das faculdades integradas, mantidas pela Associacdo
Acreana de Educacdo e Cultura, deve-se atentar para o fato de que tais instituicGes
pertencem a um ndmero limitado de seis sdcios, considerados fundadores e
beneméritos, na sua maioria, residentes no municipio de Manaus, que resolveram

investir em educacdo superior no estado do Acre, depois de analisarem dados e
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informacdes relacionadas diretamente com as perspectivas de crescimento populacional,
e por tratar-se de uma regido em franco desenvolvimento do ponto de vista econémico,

social e politico.

O arranjo formal das faculdades mantidas pela Associacdo Acreana de Educacdo e
Cultura se caracteriza por um alto grau de centralizacdo das decisGes na clpula das
IES's, sob orientacdo e gestdo da direcdo geral, o que favorece a manutencdo de sua
proposta voltada para a qualidade de ensino, porém, sem se guiar por um planejamento
estratégico participativo. A centralizacdo das decisbes na cupula ndo permite que
nenhum projeto ou objetivo de maior envergadura seja aprovado sem que a direcdo

geral seja consultada.

Em 2002, com a cria¢do da Faculdade da Amazo6nia Ocidental, houve a ampliacdo da
area académica na regido, propiciando mais agilidade e flexibilidade na tomada de
decisGes que viessem a atender mais amplamente os anseios da comunidade, a partir da

implementacao de novos cursos.

Apoés tais consideracOes, faz-se pertinente uma referéncia as reflexdes de Tachizawa e
Andrade (2002), no que tange & configuracdo organizacional, segundo eles, uma peca
fundamental para a obtencdo de um melhor desempenho no processo de gestdo de uma
instituicdo de ensino. Por outro lado, afirmam que, em geral, prevalece na IES a
estrutura tradicional, do tipo verticalizada e funcional. Em vista disso, propéem a
departamentalizacdo por processos, como forma de agilizar o trabalho e aumentar o
desempenho das pessoas na institui¢do. Os autores ressaltam, ainda, que a configuracéo
por processo pode coexistir com a configuragdo funcional, e que, independentemente da

estrutura organizacional adotada pela IES, esta deve seguir o Decreto n. 2.026/96.%*

Nesse contexto organizacional, as IES's devem ser visualizadas como um conjunto de
partes em constante interagdo, constituindo-se num todo orientado para determinados
fins, em permanente relacdo de interdependéncia com o ambiente externo. Partindo

desse principio, foram estabelecidas como diretrizes da FIRB e da FAAO:

e defender o compromisso com a democracia, a educacdo e a justica social,

% O Decreto n. 2.026/96, que regulamenta a matéria, diz que cada instituicio serd avaliada
individualmente e, portanto, devera observar aspectos relacionados a administragdo geral, administracao
académica, integracdo social e producdo cientifica, cultural e tecnolégica.
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incrementando a sua insercao social e articulando-se no espaco regional e nacional;

promover a melhoria da qualidade académica, investindo nos talentos humanos e no
aparelhamento institucional, proporcionando o desenvolvimento de acGes politico-

académicas e administrativas pertinentes a sua missao;

integrar as acdes de ensino, pesquisa e extensdo, de modo a ampliar as fronteiras e

as diversidades do conhecimento;

adotar uma avaliacdo e acompanhamento sistematico e continuo das acbes que
configuram o trabalho institucional, realcando parametros e critérios compativeis

com o cumprimento de sua missao;

garantir a qualidade do cumprimento de suas a¢des, modernizando o0s processos de
trabalho e adequando a estrutura organizacional de recursos humanos, fisicos,
gerenciais e tecnologicos as exigéncias de sua missdo académica, técnica e

administrativa.

A renovacdo das instituicdes de ensino superior pesquisadas ja pressupunha, em 2000

(no caso da FIRB), a necessidade de processar uma profunda renovacao de suas agoes

com a implementacdo do PDI. Analisada a realidade da educacdo acreana e

identificadas as perspectivas de alavancagem da economia local e regional para 0s

préximos anos, a FIRB e FAAO, unidas, deveriam desenvolver, com mais eficacia:

1. promocao de um modelo de gestdo que tenha como base:

2

acOes estratégicas articuladas com a misséo institucional;

atuacdo proativa em substituicdo a atuacdo reativa, orientada para o médio e longo

prazo;
desenvolvimento de planejamento estratégico orientado para a sociedade;

quebra de velhos paradigmas de gestdo, implementando uma hierarquia

descentralizada, que leve em conta os interesses de varios atores sociais;

. adocdo de préticas de ensino, pesquisa e extensdo, promovendo:

a democratizacdo do acesso, tornando-o significativo;
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a intensificacdo dos lagos cooperativos entre as IES's e a comunidade;
o0 reconhecimento de outras formas de saber, o que implica a abertura do outro;
a valorizacdo do saber cientifico e técnico, bem como a dos saberes ndo-cientificos;

a configuracdo ou multiplicacéo de saberes, no plano da pratica do conhecimento no
ambito das IES's.

. prestacdo de contas a sociedade acreana das agdes que as IES desenvolvem mediante:

e atransferéncia do saber;
a apresentacdo do Balanco Patrimonial e Demonstra¢des Financeiras;
a prestacéo de servicos;

a elaboracdo de projetos e programas pedagdgicos mais transparentes aos olhos da

academia;

elaboracdo de proposicdes para o enfrentamento de problemas emergentes na

sociedade.

. garantia da qualidade da formagé&o profissional nas dimensdes:

qualidade formal — que diz respeito ao contetdo especifico de cada curso;

qualidade social — que corresponde ao envolvimento critico com os problemas da

sociedade;

. implementacdo de um amplo programa de capacitacdo académica, que implique:

assegurar a melhoria do trabalho desenvolvido pela Instituicéo;
expandir a pés-graduacao;

assegurar uma sistematica de avaliacdo institucional, interna e externa, que

contemple dimens@es qualitativas e quantitativas;

acompanhar o aperfeicoamento de novo modelo de gestéo.
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5.7 Projeto politico-pedagogico das IES's

A politica de acdo para as atividades académicas da FIRB, no periodo de 2003 a 2007,
estd sustentada sobre quatro principios basicos: aprender a conhecer, aprender a fazer,
aprender a viver junto e aprender a ser. O documento formal dessa proposta, aprovado
pelo CEPE, vem sendo o norteador da politica académica que se implementa na FIRB /
FAAO e, nesse processo, algumas acBes tornaram-se necessarias e pertinentes para a

consolidacao das propostas de mudangas contidas no mesmo, a saber:
1) cumprimento da legislagéo federal via Diretrizes Curriculares Nacionais;
2) elaboracéo do PDI;

3) reformulacdo dos projetos pedagdgicos dos cursos de graduacdo e das estruturas

curriculares;

4) e elaboragdo dos programas: Acompanhamento de Egressos, Programa de
Nivelamento, Programa de Capacitacdo Docente, Programa de Monitoria, Criacdo da
Empresa Janior, Centro de Apoio Pedagogico ao Discente, Regulamento Bolsa
Trabalho, Sistema de Premiacdo para Candidatos do Processo Seletivo, Atividades
Complementares, Plano de Carreira do Magistério Superior, Programa de
Acompanhamento Psico-Pedagdgico e de Iniciacdo Cientifica.

A proposta pedagdgica tem seus pressupostos alicercados em uma visao integrada, que
busca proporcionar aos graduados uma solida formagéo geral associada a uma linha de
formagdo especifica em determinada &rea de administracdo, de forma a atender a

orientacdo vocacional do aluno.

A institucionalizacdo do Estagio Supervisionado na FIRB / FAAO tem como finalidade
proporcionar a complementagdo da formac&o universitaria. Tais atividades estdo regidas
pela Lei n. 6.497/77, regulamentada pelo Decreto Lei n. 87.497/82. Além da
oportunidade de colocar em préatica os conceitos aprendidos na faculdade durante a
formacdo, cria-se, para o aluno, a possibilidade de desenvolver novos conhecimentos e

relagOes interpessoais.

Compreende-se 0 projeto politico-pedagdgico de um determinado curso de graduacéo,

como sendo o conjunto de acdes sociopoliticas e técnico-pedagogicas relativas a
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formacgéo profissional e destinadas a orientar a concretizagdo curricular do referido

Curso.

No projeto politico-pedagdgico dos cursos de graduacdo das IES's pesquisadas, sdo

observados 0s seguintes principios:

1 o projeto politico-pedagdgico deve orientar a formacdo de profissionais
comprometidos com a promocdo individual e social e a preservacdo do meio

ambiente;

2 o curriculo, parte integrante do projeto politico-pedagdgico, deve ser concebido como
instrumento de producdo e transmissdo do conhecimento sistematizado e deve
possibilitar a integracdo entre ensino, pesquisa e extensdo, e, também, a unidade

tedrico pratica;

3 a elaboragdo e implantagdo do projeto politico-pedagdgico devem resultar da

avaliacdo da conjuntura e da infra-estrutura do curso e da Instituicao;

4 a constituicdo do projeto politico-pedagogico deve ter como horizonte a pratica
profissional, assumida nas suas dimensfes politica, técnica e humana, e deve
processar-se de forma democrética, envolvendo toda a comunidade do curso, num

trabalho interdisciplinar;

5 o projeto politico-pedagogico € uma construcdo dinamica e deve ser permanentemente

avaliado.

O projeto politico-pedagdgico das IES's pesquisadas visa possibilitar, aos cursos de
graduacdo, dimensionar o processo de formacdo profissional e oferecer ao aluno a

oportunidade de individualizar o seu projeto de integralizacao curricular.
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OBJETIVOS

ACOES

METAS

Descrigao

Quantificacao

Ampliar a oferta de
cursos de Graduacao e
Extenséo

Implantar pés-graduacao
Lato Sensu

Criar novos cursos

Implantar novos
cursos, conforme
guadro de expansao

12 cursos de graduacédo

Cinco cursos
tecnolégicos

10 cursos seqlienciais

Modernizar o sistema de
informac&o académico,
atualizando todos os

Atualizacdo de dados
dos diversos cursos de
graduacdo, pos-

Rever grades
curriculares, ementas,
contetidos

Elaboracdo de um
banco de dados
informatizado

seus dados graduacao, pesquisa e programaticos Atualizacdo de home
extensao Atualizar dados de page e
Atualizacdo da pagina da | linhas de pesquisa e de | catalogos.
FAAO, tendo em vista programas de
as mudancas estruturais. | iniciacéo cientifica
Atualizacdo de todos os | Coletar informacdes
manuais informativos para a modernizacao
da pagina web junto as
Coordenagdes de
curso e diversos
setores da instituicéo
Manter informativos,
tabelas e dados
atualizados
Consolidar as parcerias Renovar as parcerias Convénios com Convénios
com outras instituicdes existentes e buscar a instituicdes

para o desenvolvimento
do ensino, pesquisa e
extenséo

ampliagdo, visando ao
desenvolvimento das
atividades de ensino,
pesquisa e extensdo

Participacdo em
eventos e foruns
especificos

Quatro eventos por ano

Incentivar a producéo
académica por meio de
publicacdes

Desenvolver revista
institucional semestral
de cunho
multidisciplinar
Manter a publicacéo
semestral da Revista do
Curso de Direito

Elaborar projeto de
implementacao de
revista

Promover reunides do
Conselho Editorial
Incentivar a producéo
cientifica do corpo
docente

Uma revista por
semestre

1 revista por semestre.

Melhorar a qualificagdo
académica,
proporcionando
melhores condicdes de
oferta

Ampliar corpo docente
Dar continuidade ao
Programa de capacitacdo
docente

Estabelecer critérios
para capacitacao
docente

Incentivar a
participagdo de
visitantes e
pesquisadores

Um plano de
capacitacao

15 convites

Figura 23 - Metas da FAAO 2004 / 2008 (Continua)
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OBJETIVOS

ACOES

METAS

Descrigao

Quantificacao

Incrementar as formas
de ingresso

Aperfeicoar e
desenvolver o processo
seletivo

Dar ampla divulgacéao
aos cursos

Designar comisséo
responsavel pelo
processo seletivo

Um concurso

Promover a atualizacdo | Criar condi¢Oes para a Oferecer cursos parao | Um curso
dos docentes em cargos | participagdo em eventos | desenvolvimento de
administrativos- especificos competéncias
académicos administrativo-

académicas
Melhorar o desempenho | Criar condi¢des para a Oferecer cursos de 10 cursos

didatico-pedagogico dos
docentes

participagdo em eventos
especificos

aperfeicoamento na
area de didatica e de
desenvolvimento de
projetos

Melhorar o desempenho
dos discentes

Acompanhar o processo
educativo

Incentivar a acdo dos
Conselhos de Curso.
Incentivar o programa
de monitoria

Firmar convénios para
oferta de estagios
Criar mecanismos para
a conscientizacéo dos
graduandos em relacdo
a importancia das
avaliagOes

Duas Comiss@es

Criar programa de
monitoria
Convénios

Um projeto sobre
avaliacdo discente

Projetos de divulgacéo
da Faculdade

Elaborar instrumentos de
divulgacdo

Folders, videos,
adesivos etc.

Instrumentos diversos

Adequar a infra-
estrutura as necessidades
advindas da expanséo.

Planejar e realizar obras.
Dotar a instituicdo de
equipamentos e
materiais necessarios
para a viabilizag8o das
atividades académico-
administrativas.

Elaborar projeto para a
construcdo do prédio
Elaborar orgamentos
para reforma e
reorganizacdo de
espacos

Adquirir mobiliério,
equipamentos e
materiais

Um projeto

Um projeto

Figura 23 - Metas da FAAO 2004 / 2008 (Concluséo)

Fonte: PDI da Faculdade da Amaz6nia Ocidental
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DENOMINACAO MODALIDADE INICIO VAGAS ANUAIS
Arquitetura e Urbanismo Bacharelado 2004 50 diurno / 50 noturno
Educacdo Artistica Licenciatura 2004 50 diurno / 50 noturno
Administracdo Hospitalar Bacharelado 2004 50 diurno / 50 noturno
Servico Social Bacharelado 2004 50 diurno / 50 noturno
Psicologia Licenciatura / 2004 50 diurno / 50 noturno

Bacharelado
Administracdo de Pessoal Bacharelado 2005 50 diurno / 50 noturno
Fisioterapia Bacharelado 2005 50 diurno / 50 noturno
Publicidade e Propaganda Bacharelado 2005 50 diurno / 50 noturno
Educacdo Fisica Licenciatura 2006 50 diurno / 50 noturno
Nutri¢éo Bacharelado 2007 50 diurno / 50 noturno
Administracdo Mercadol6gica Bacharelado 2007 50 diurno / 50 noturno
Engenharia de Computacéao Bacharelado 2008 50 diurno / 50 noturno
Figura 24 - Cursos a serem ofertados 2004 — 2008
Fonte - PDI / FAAO.
Obje 2004 2005 2006 2007 2008
-Vos 1° 20 1° 20 1° 20 1° Sem 20 1° 20
Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
1 X X X X X X X X X X
2 X X X X
3 X X X X X X X X X X
4 X X X X X X X X X X
5 X X X X X X X X X X
6 X X X X X
7 X X X X X X X X X X
8 X X X X X X X X X X
9 X X X X X X X X X X
10 X X X X
11 X X X X X
12 X X X X

Figura 25 - Cronograma para implementacao das metas

Fonte: PDI/FAAO
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politica de qualificacdo da FAAO, por meio do Programa Institucional de

Qualificacdo Docente — PIQD —, aprovado pela Resolucdo do Conselho de Ensino,

Pesquisa e Extensdo, tem incentivado seus professores com bolsas de estudo para cursar

pos-graduacéao.

O PIQD da FAAO tem por objetivo:

a)

b)

d)

f)

estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do

pensamento reflexivo;
colaborar na formacéao continuada dos docentes;

incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criacdo e difusdo da cultura e, desse

modo, promover o entendimento do homem e do meio em que Vive;

promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber por meio do ensino, de

publicac¢des ou de outras formas de comunicagéo;

estimular a criatividade e a participacdo de docentes em todas as atividades da

instituicdo, formais e ndo formais;

buscar, constantemente, elevados padrfes éticos no desempenho profissional de
docentes.

A politica de qualificacdo académica implantada pela FAAO estd regulamentada pelo

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, com gradativa ampliacdo de suas atividades

na area da pos-graduacdo. E uma tentativa natural de implementagdo da titulagdo do

quadro docente. Para o periodo 2004-2008, a FAAO propde como metas:

a) qualificar seus docentes graduados;

b) elevar o indice de mestres;

c) elevar o indice de doutores;

d) promover a realizacdo continuada do Programa de Capacitacdo Docente com a

aplicacdo de 2% da receita das anuidades.
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A FIRB e FAAO, cientes de suas limitacbes no plano académico-cientifico, envidam
esforcos, visando a ampliar e agilizar a qualificacdo de seus professores, liberando-os
para cursar mestrado e doutorado em universidades estrangeiras, ou aqui mesmo no
Pais, aproveitando mecanismos hoje existentes, como 0s que possibilitam o
estabelecimento de convénios de cooperacdo técnica com 0s programas de pods-
graduacdo de diferentes universidades brasileiras. O acompanhamento do Programa
Institucional de Qualificacdo Docente é avaliado anualmente por meio de relatério

submetidos a aprovacao do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Partindo-se da concepcdo de objetivos como estdgio a ser alcancado, perspectiva
desejada e planejada, o objetivo macro da FAAQ é participar do desenvolvimento das
suas comunidades, por meio de acdo direta no ensino, na extensao e na pesquisa. Como

metas, propde-se:

a) o atendimento a demanda por profissionais competentes para 0 mundo do trabalho

local e regional, em suas areas de atuacao;

b) o atendimento a demanda local e regional por servigcos, em suas areas de atuagdo

académica;

c) a ampliacdo da integragdo com outros centros irradiadores de conhecimento,
proporcionando parcerias que complementem as necessidades de suas comunidades

interna e externa;

d) a avaliacdo e ampliacdo da acdo na graduagdo e na pos-graduagdo, implementando a
oferta de cursos.

A partir do conhecimento de sua missdo e filosofia educacional, a FAAO procurou

estabelecer principios de sua pedagogia institucional, tais como:

a) direcionar seu caminho com base numa concepcéo dialética da pedagogia, propondo
a retrospeccao e a prospeccéo, para trazer sempre a tona suas contradigdes, mudancas

e transformacdes;
b) entender a construcdo do conhecimento como uma conquista processual e continua;

c) desenvolver o conhecimento capaz de preparar 0 homem para responder as

exigéncias da vida e do mundo do trabalho.
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5.8 Sistema de avaliacdo institucional da FIRB

O sistema de avaliacdo interna ou auto-avaliacdo da FIRB esta disciplinado no art. 95
do Regimento Interno da instituicdo, compreendendo-se, assim, como instrumento de
andlise das atividades instituidas, voltado para a consecugdo dos objetivos
estabelecidos. Por ter como meta a exceléncia do ensino, propde-se realizar a avaliagdo:
e da administracdo geral;

e da administracdo académica;

e dos cursos de graduagéo;

e dos outros cursos;

e da organizacdo didatico-pedagdgica;

e de pesquisas e elaboracédo de trabalhos cientificos;

e das instalagdes fisicas;

e da biblioteca;

e dos laboratorios;

e do corpo docente;

e do corpo discente;

e de integracdo social.

O sistema de auto-avaliacdo, especificamente, subdivide-se em trés subsistemas:
1) subsistema de avaliacdo do desempenho global
2) subsistema de avaliagédo de gestao

3) subsistema de avaliacéo dos cursos

Quanto as etapas do procedimento de auto-avaliagdo, elas compreendem varias fases:
Etapa 1 — Aplicagdo do questionario

Etapa 2 — Formacao do banco de dados

Etapa 3 — Ativacao dos formularios

Etapa 4 — Preenchimento dos formularios

Etapa 5 — Corre¢édo do banco de dados

Etapa 6 — Tabulacdo das respostas

Etapa 7 — Validacéo dos resultados

Etapa 8 — Impressao dos relatorios
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Etapa 9 — Homologacéo e apresentacdo dos resultados

LEGISLAGAO FINALIDADE

CF 1988 Art. 206: O ensino serd ministrado com base nos principios de garantia da
qualidade.

Art. 209: O ensino é livre a iniciativa privada, atendida as seguintes
condicdes:

I — autorizacdo e avaliagdo de qualidade pelo pode publico

Lein. 9.131/95 Estabelece que devem ser realizadas avaliagbes periddicas das
instituicdes e dos cursos de graduacdo, utilizando procedimentos e
critérios abrangentes dos diversos fatores que determinam a qualidade e a
eficiéncia das atividades de ensino, pesquisa e extensdo

Lei n. 9.394/96 Promove a descentralizacdo e a autonomia para as escolas e
universidades, além de instituir um processo regular de avaliacdo do
ensino. Ainda em seu texto, a LDB promove autonomia aos sistemas de
ensino e a valorizacdo do magistério

Decreto n. 3.860/01 Regulamenta a avaliacdo dos cursos, programas e instituicdes de ensino
superior, e concede poderes ao INEP para organiza-la e executa-la

Resolucgéo DispBe sobre o credenciamento e autorizacdo de cursos de graduacéo,
CESCNE n. 10/02 reconhecimento e renovacgdo, normas e critérios para supervisdo do
ensino superior do Sistema Federal de Educagdo Superior

Portaria MEC n. 990/02 | Estabelece as diretrizes para a organizacdo e execucdo, pelo INEP, da
avaliacdo das instituicGes de educacdo superior e das condigdes de ensino

dos cursos de graduacao

Figura 26 - Normas sobre avaliacdo institucional
Fonte: PDI / FIRB.
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SISTEMA DE AVALIACAO INSTITUCIONAL FIRB

PERIODICIDADE

. METODO UTILIZACAO
TIPO DE AVALIACAO

SEMESTRAL Questionario de auto- | Reformulacdo  imediata da
preenchimento por professores | Metodologia e/ou conteldo das
Avaliacdo Interna ou Auto- | e alunos, compreendendo os | atividades de ensino, pesquisa e
Avaliacéo: Sub-Sistemas de Avaliacéo do | extensdo e dos elementos que
Verificagdo do desempenho | Desempenho  Global, de | compdem os padrGes de
global da FIRB e do grau de | Avaliagdo de Gestdo e de | qualidade para o ensino superior
atingimento dos objetivos | Avaliagdo dos Cursos
institucionais e de seus

Ccursos

ANUAL Aplicada pelo INEP, por meio | Analise dos relatorios emitidos
de uma prova respondida | pelo INEP, com vistas a
pelos alunos concludentes, | revisdes e reformulagfes nos

Avaliacdo Externa: cadastrados pela Instituicdo planos de ensino dos varios

Exame Nacional de Cursos cursos da FIRB

(Provéo)

BIENAL Aplicada pela FIRB via | Revisdo ampla do curso,
guestionario de auto- | proposicao de novas
preenchimento e entrevista | abordagens, habilitacbes ou

Acompanhamento de | pessoal énfases

Egressos (formados)

PERIODICA
Objetiva avaliar a Instituicdo e
seus cursos, considerando as
Avaliagdo Externa: | Aplicada pelo INEP e suas | dimensfes organizacéo
Avaliacdo das CondigGes de | Comissdes de Avaliagdo de | didatico-pedagogica, corpo
Ensino Curso, de forma sistematica ou | docente e instalagbes, e seus

no momento do | respectivos indicadores  de
reconhecimento ou renovacdo | qualidade

de  cursos, através de
formulario padronizado

Figura 27 - Sistema de avaliacdo institucional da FIRB
Fonte - PDI / FIRB.
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6 ANALISE DE RESULTADOS E DIAGNOSTICO

Esta pesquisa teve como objetivo investigar as influéncias do planejamento para a
pratica da gestdo do ensino superior nas unidades académicas e administrativas das
Faculdades Integradas, FIRB e FAAO, pela percepcdo dos diretores e, também, a partir
das crencas e valores dos professores e coordenadores, quando da elaboracdo e
desenvolvimento da metodologia de trabalho voltada para a elaboragdo do PDI de
2003-2007.

Constatou-se, no processo de analise dos resultados desta pesquisa, que a preocupacgado
de seus dirigentes esteve sempre mais centrada mais na regulamentacao,
reconhecimento e autorizacdo de funcionamento dos cursos de graduacdo e pos-
graduacdo, do que propriamente na visualizacdo de um planejamento de trabalho
sistémico, que abranja uma visao maior de estratégica de mercado. Até 1998, quando da
instalagéo da primeira faculdade privada no estado, a Universidade Federal do Acre se
constituia na Unica IES disponivel para atender a demanda educacional existente e
reprimida. A bem da verdade, ela reflete uma questdo de cultura organizacional. Em
vista disso, por causa da necessidade de se organizar quanto a prestacdo de contas de
suas acOes junto ao MEC, os planejamentos estratégicos da FIRB e FAAO, tendo como
instrumento formal o PDI, somente foram elaborados a partir de 2002 e 2003,

consecutivamente.

Embora fossem envidados todos os esforcos para desenvolver os PDI's, atendendo as
expectativas do MEC, e fazendo cumprir as determinacdes legais frente ao governo
federal, a equipe técnica que os formulou ndo os processou de uma forma mais ampla e
com extensa profundidade, deixando de mencionar do ponto de vista de uma analise
mais aprofundadas, algumas variaveis, tais como: areas estratégicas de negocio, pontos
fracos e pontos fortes, cenarios, oportunidades, ameacas, indicadores de desempenho e
planos taticos. Assim, o PDI restringiu-se, tdo somente, a formulacdo da misséo
institucional dentro da visdo dos projetos politicopedagogicos.

Pelos resultados desta pesquisa, constata-se 0 sucesso do implemento de véarias acgoes
administrativas e académicas que favoreceram e fortaleceram as instituicdes

pesquisadas, em particular a FIRB, por ter sido pioneira na regido, e ter conquistado, ao
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longo de seus cinco anos de existéncia, a credibilidade e o respeito da comunidade.

A direcdo geral da entidade mantenedora das IES's pesquisadas concedeu uma
entrevista, sobre a independéncia, ensino e responsabilidades financeiras da FIRB e da
FAAO.

"Eu posso garantir que eu nunca recebi nenhuma doacdo de
ninguém. E fruto de um trabalho e de uma economia, muitas
vezes, até forcada, para que 0S recursos que possam advir da
prépria atividade sejam reinvestidos nela, porque nds pagamos
todos os impostos. Nao somos isentos de nenhum imposto. A
faculdade paga todos os impostos e, entdo, é l6gico que é uma
atividade comercial como outra qualquer. S6 que o lucro que
sempre houver desta atividade serd4 reinvestido. Logo, o
patrimonio formado pela Instituicdo serd da Instituicdo e sera
mantido com o mesmo objetivo educacional. Quanto a definicao
futura, cabera talvez uma politica de familia, de donos, que possa
dizer para que lado ela vai. Se vai para os herdeiros, se vai para a
formacdo de uma fundacdo, se vai dar numa outra destinacao.
Mas o importante é que sua atividade ndo foi concebida para se
retirar dinheiro, para se injetar em outros negécios."

"Existe um financiamento de R$ 3,0 milhdes tomados junto ao
Banco da Amazénia. A previsdo é de que isto talvez na concluséo
de todo o empreendimento dobre e chegue a R$ 6,0 milhdes.
Entdo, a Instituicdo, na realidade, deve arcar com os outros R$
3,0 milhdes no decorrer do tempo.”

"Acho que o ponto forte € a seriedade nos seus propdsitos. Os
pontos fracos sdo aqueles decorrentes da prépria estrutura
econdmica e social do préprio governo. Essa é uma decorréncia.
O aluno que, muitas vezes, tem vontade de ser alguma coisa e
ndo encontra no governo respaldo para a sua atividade."

"A inadimpléncia é decorrente da propria atividade
governamental. O Estado ndo quer entender que a sua funcéo néo
é funcdo doadora. Porque quem faz doacdo acaba fazendo com
que 0s outros esquecam que tem que trabalhar. Pobreza nao é
sinbnimo de falta de preparo. O que o governo teria que dar €
condicBes para que a prépria populacdo trabalhasse. E néo
importar técnicas que tirem os trabalhos das pessoas sem com
que deixe aqui rendimentos necessarios para 0 pagamento
daqueles que nédo trabalham mais. O problema ndo é da
instituicdo. O aluno, quando fez vestibular, ele sabia que tinha
que pagar. O que interessa é que 0 governo tem que ver que,
apesar de a populacéo querer estudar ndo tem dinheiro. E que ele,
governo, muitas vezes, gasta dinheiro de uma maneira ndo correta
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quando ele deveria gastar de uma maneira ordenada para permitir
que esses proprios alunos tivessem condicdes."

"Toda concorréncia é boa. Agora ndo existe concorréncia. O que
existe sdo, as vezes, politicas mal formuladas. Agora eu acho que
a politica educacional brasileira estd mal formulada. Ela esta
dando oportunidade para que haja muito mais no mercado nédo
que seja ministrado uma educacdo de qualidade com caréater. O
que esté existindo, muitas vezes, é que estes por simples motivo
de arranjos possa se fazer qualquer educacdo. Subiu ou decresceu
em termos de vestibular? Para mim, decresceu a qualidade,
porque tem mais numero de vagas do que de sabedoria. Entdo,
qualquer um passa com qualquer média."

"Os pontos fracos sdo aqueles decorrentes da prépria estrutura
econdmica e social do préprio governo. Essa é uma decorréncia.
O aluno que, muitas vezes, tem vontade de ser alguma coisa e
ndo encontra no governo respaldo para a sua atividade."

"Eu posso dizer que, como a politica do MEC, foi uma politica
muito mais de abertura. O professor achou que isso lhe dava o
direito de exigir por parte da prépria Instituicdo, uma
qualificacdo. O que é lamentavel porque ha Instituices que
chegaram e ndo investiram em nada esperando que 0S outros
preparem 0s recursos para ela depois adotar. Entdo, é mais facil ir
buscar 14 fora pessoas do que fazer uma pessoa.”

"O projeto de transformacdo da FIRB e FAAO em Centro
Universitario ndo esta tdo longe. Isso depende da estrutura de
término do prédio para que se faca realmente alguma coisa nesse
sentido. Hoje, ndo vejo nenhuma vantagem ou desvantagem no
sentido de transformar a FIRB e a FAAO num Centro."

"Sim, o programa de Avaliacdo Institucional sera feito aqui. Mas,
como nos estamos ainda em instalacbes que ndo sdo as
verdadeiras, ainda ndo sdo as instalacBes definitivas. Qualquer
aplicacdo, hoje, pode haver resultados falsos, porque o aluno vai
perceber que muitas coisas sdo arranjos e nds fazemos arranjos
porque o investimento do capital investido. Se qualquer pessoa
for pensar, ndo vai investir em educacdo. Educacdo é tipo
sacerdocio. Vocé paga e, muitas vezes, tem que esperar O
resultado, e esse resultado advém com o proprio futuro. Nao
existe um lucro, o que existe é o reinvestimento do lucro para que
a coisa se mantenha. E que permaneca aquilo como emprego
certo."

"J& pensei em um programa or¢amentario sim. S6 que antes de
fazer este projeto as pessoas deveriam ter uma... Quando eu fiz a
escola para o Acre, a minha inadimpléncia era de 10% e nés
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sabemos que hoje vivemos uma conseqiiéncia de uma
inadimpléncia de 30 e 40%. E ai, como fica 0 meu planejamento?
Entdo, tenho que replanejar a cada dia, a cada momento. Eu tenho
que executar. Eu acho que vamos ter enquanto ndo mudar a
postura governamental.”

Os resultados desta pesquisa revelam que o planejamento das agdes nas IES's
pesquisadas, em tese, ndo € divulgado em todos os niveis hierarquicos, e ndo ha nenhum
trabalho de sensibilizacdo dos atores do processo educacional quanto a compreenséo e
aceitacdo da importancia do PDI na construcdo de um futuro consistente e promissor
para as ambiéncias interna e externa. O estudo também destaca que a direcdo geral e a
vice-diregdo ndo entendem o PDI como instrumento organizacional, e sendo assim, nio
estimulam uma reestruturacdo voltada para um trabalho de planejamento participativo,

respondendo assim aos objetivos especificos.

No depoimento de alunos das IES's pesquisadas, constata-se a total auséncia de abertura

das diretorias e coordenacfes para um relacionamento mais proximo e interativo.

"As relagbes dos alunos com a direcdo é pouca e fechada, os
alunos ndo tém abertura para exporem 0 que pensam sobre a
direcdo. Os equipamentos da faculdade sdo poucos e precarios."

"Nédo existe relacdo direcdo-aluno. Os pontos positivos sdo
poucos: bons professores, estrutura fisica e material didatico
satisfatorios, boa localizacdo e bons cursos."

"As instituicdes de nivel superior FIRB / FAAO sdo pioneiras
no Estado do Acre, possuem um corpo docente bem selecionado
e as relagdes entre os professores e alunos sdo bem
democraticas. J& a direcdo deixa muito a desejar, pois ndo
procura solucionar de forma rapida e eficaz os problemas que
acontecem tanto no campo administrativo, quanto no campo
pedagdgico. Estdo bem localizadas, amplo estacionamento. Falta
comunicagéo entre coordenacdo de curso e as turmas.”

"Um dos pontos positivos é estar construindo o novo prédio. A
relacdo dos alunos e professores é boa, mas alunos e direcdo é
péssima."

"Biblioteca mal abastecida de fontes bibliogréaficas recentes,
bom espaco fisico e climatizacdo. No que se refere a
coordenacdo, o relacionamento tem se mostrado muito bom,
porém com a direcdo praticamente inexiste."
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"Ha relacdo amigavel entre alunos e professores e, estes ultimos,
cumprem seus horarios sem nenhum problema.”

Pelo depoimento dos coordenadores, constatou-se a falta de uma interacéo entre setores

da instituicdo, atendendo aos objetivos especificos da pesquisa:

"Temos uma 6tima relacdo com a direcdo académica que
desenvolve um trabalho de cooperacdo e colaboracdo com as
coordenacdes. Quanto a diretoria financeira e diretoria-geral ndo
ha lacos estreitos, visto que a atividade da coordenacao é mais
pedagogica. Quanto a dire¢do administrativa, o relacionamento é
estritamente profissional.”

"O processo decisorio na instituicdo, no que diz respeito as
questBes administrativas, € centralizado, tendo em vista que
temos as diretorias bem definidas com suas funcbes e diretores
que determinam o0 processo administrativo. Quanto ao
pedagdgico, algumas questbes sdo discutidas e decididas em
reunides com os coordenadores de cursos, enquanto outras sao
determinadas.”

"Sim, a elaboracdo do programa de avaliacdo institucional esta
em fase de conclusdo, prevista a sua implantacdo no ano de
2004."

"Temos uma Otima relacdo com a direcdo académica, que
desenvolve um trabalho de cooperagdo e colaboragdo com as
Coordenacdes. Quanto a diretoria financeira e geral ndo ha lagos
estreitos visto que a atividade da coordenagdo € mais
pedagdgica. Quanto a direcdo administrativa, o relacionamento é
estritamente profissional.”

"O PDI foi elaborado pela direcdo académica com colaboragéo
dos Coordenadores;"

"Na medida do possivel, a Instituicdo tem viabilizado encontros
com os professores para discutir temas organizacionais,
estruturais e pedagdgicos. Ja as coordenacfes, tém acesso um
pouco mais facilitado na tomada de decisdes."

"As decisdes tomadas, na minha opinido, sdo extremamente
centralizadas e dependentes do mantenedor, muito pouco se
aproveita da prata da casa, pois geralmente as informacgdes vém
prontas de Manaus e as alteraces ndo sdo bem recebidas.
Quando sdo tomadas iniciativas aqui € montados projetos,
documentacBes, pede-se para que se entre em contato com
Manaus para pegar modelos. Nado h4, dessa forma, uma
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identidade prépria da FIRB / FAAO. Da mesma forma, o
processo de participacdo € infimo e poderia ser melhor gerido.”

"Os sistemas de avaliacdo institucional e programa de avaliacédo
de desempenho s&o bastante simples e ndo ha um planejamento
para sua execucdo. As avaliagbes sdo geralmente informais e
baseadas na parcela de alunos que reclamam de terminados
professores, ndo sendo consideradas as opiniées onde ha elogios
aos trabalhos desenvolvidos. Cito o caso onde o mantenedor
reuniu-se com os representantes de classe e pediu para que
levantassem apenas as reclamacdes. E Obvio que com esta
situacdo s6 sejam ressaltados os pontos negativos, fazendo com
que a moral e respeito aos professores diminua. A avaliagédo
deveria se estender a toda a faculdade, do atendimento na
secretaria ao pessoal de apoio, limpeza da instituicdo, biblioteca,
cantina etc."

"O PDI existe, mas ndao foi formulado com o apoio das
Coordenagbes. O que se percebe € que a metodologia de
trabalho usada geralmente apresenta-se da seguinte forma: séo
elaborados documentos e dai, quando se encontram prontos, sdo
passados para o conhecimento dos demais. Na minha opinido,
iSSO ndo se caracteriza como um trabalho em equipe, e a
estratégia adotada é equivocada.”

"Apesar de os professores e coordenadores serem grandes
conhecedores do mercado acreano, 0S mMesmMoS ndo S&o
consultados para uma andlise com relacdo a disfuncdes
organizacionais, pontos fortes, oportunidades, ameacas do meio
ambiente, as potencialidades e oportunidades.”

"O conhecimento que tenho sobre o PDI advém de leituras
pessoais e individuais.

"Este tipo de informacdo sobre projecdes de receita, lucro,
indicadores de desempenho, evolucdo do patrimdnio liquido,
projetos atuais e futuros ndo é divulgada, nem nas coordenacoes,
0 que se ouve sdo apenas boatos, que, algumas vezes, se
confirmam e em outras ndo."

"Com relacdo a recomendacgdes: que se invista em pessoal,
preocupar-se mais com a concorréncia, adotar novas estratégias
de posicionamento/revitalizacdo junto ao mercado acreano,
implantar projetos que estdo nas gavetas como o de monitoria,
capacitacdo docente, plano de carreira entre outros.”

Verificou-se, por outro lado, que ndo existe nenhuma resisténcia das IES's em implantar

o PDI, em cumprir os procedimentos burocraticos exigidos pelo MEC, para efeito de
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regularizacdo e enquadramento aos instrumentos e normas legais que regulamentam o
sistema educacional brasileiro. Entretanto, nenhum novo paradigma é criado, no sentido
de transformar o PDI num instrumento mais amplo de diagnose organizacional,
apresentando propostas financeiras, orcamentarias e patrimoniais transparentes para a
sociedade como um todo. Portanto, o PDI convive com a auséncia de um compromisso
com o futuro, em ndo se comprometer com a construcdo de projetos mais audaciosos
que valorizem as competéncias essenciais, os fatores criticos de sucesso e a Visdo
estratégica de longo prazo. A bem da verdade, a fungdo primordial do PDI, como agora
ele se apresenta, é simplesmente transformar acGes académicas em projetos, planos de
acao que nao geram vantagem competitiva tdo necessaria para as instituicdes se

destacarem no mercado.

O diretor geral da entidade mantenedora das IES's pesquisadas, também esclarece a
questdo da qualidade do ensino ministrado pelas IES's particulares, sob a analise da

competitividade:

"A visdo que fez com que eu viesse para 0 Acre nao foi uma
visdo empresarial, foi muito mais vocacional. E foi vocacional,
no sentido de que a politica do governo se restringia a exigéncia
de um ensino com qualidade. Houvesse qualidade e néo
quantidade como é atualmente. A preocupacdo nossa era fazer
com que houvesse uma institui¢do séria que se propusesse a dar
uma oportunidade para aquelas pessoas que tinham recursos, e
que poderiam pagar com recursos préprios a sua propria
educacdo. Este era o pensamento de dez anos atrés. Hoje, hoje
existe quantidade, e a qualidade esta a desejar. Os grupos que
estdo chegando hoje no Acre estdo muito mais interessados no
mercado do que, realmente, na qualidade."

Na visdo de professores e alunos da FIRB, entrevistados para tecerem comentarios e
opinides sobre o PDI e as instalacbes, dentre outras informacdes de interesse do

pesquisador, foram coletadas as seguintes:

"Quanto aos pontos fracos, falta visdo de mercado. Novas
instituicdes que abriram h& menos de um ano j& conquistaram
um espago muito grande. Por conta disso, novas instituicdes
estdo com projetos de abrir em breve. HA muita burocracia
interna, falta de padronizacdo na tomada de decisdes, o
atendimento aos alunos precisa melhorar, ndo existe uma
campanha de marketing ou pessoas especializadas nisso, as



166

pecas publicitarias e imagem da empresa soam como se fossem
feitas a facdo (vide outdoors, cartdes de visita, material
impresso).

"As instalagBes fisicas da FIRB sdo boas, entretanto, 0s recursos
sd0 escassos: poucos datashows, biblioteca com poucos
exemplares, funciondrios da biblioteca e secretaria mal
humorados; é preciso torna-los mais ageis."

"O laboratdrio de informatica da biblioteca ja melhorou muito,
mas precisa de mais PC's. A secretaria funciona bem e ha falta
de interesse da direcdo com os alunos."

O processo decisério é centralizado, ou seja, as macrodecisdes sdo tomadas pelo
proprietario mantenedor, restando pouca autonomia as pessoas que ocupam cargos de
confianca, apenas a responsabilidade do trabalho de desenvolver uma gestdo sobre os
fatos cotidianos, muito mais reativos do que proativos. De certa forma, caracteriza-se
uma situacdo de inércia, apresentando um baixo nivel de conscientizacdo, ndo considera
a importancia das mudangas mais radicais para a sua sobrevivéncia e, com isso, nao se
sente ameacada pelos concorrentes. E, portanto, permanece indiferente (alienada) ao
que se passa no ambiente, numa falsa valorizagéo das tradigdes. I1sso ficou comprovado

por depoimentos de coordenadores de cursos, como, por exemplo:

"O processo decisorio na Instituicdo, no que diz respeito as
questdes administrativas, é centralizado, tendo em vista que
temos as diretorias bem definidas com suas fungoes, e diretores
que determinam o0 processo administrativo. Quanto ao
pedagdgico, algumas questbes sdo discutidas e decididas em
reunides com os coordenadores de cursos, enquanto outras sao
determinadas.”

"As decisdes tomadas, na minha opinido, sdo extremamente
centralizadas e dependentes do mantenedor. Muito pouco se
aproveita da prata da casa, pois, geralmente, as informacdes
vém prontas de Manaus e as alteracGes ndo sdo bem recebidas.
Quando sdo tomadas iniciativas aqui, e montados projetos e
documentacBes, pede-se para que se entre em contato com
Manaus para pegar modelos prontos. Nao ha, desta forma, uma
identidade prépria da FIRB e da FAAO. Da mesma forma, o
processo de participacao € infimo e poderia ser melhor gerido.

A equipe que pertence a dire¢do académica também emite suas opinides.
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"O PDI contempla um conjunto de principios e de propostas de
acOes para serem executadas, visando o desenvolvimento da
instituicdo nos proximos cinco anos. O futuro precisa ser
construido no presente. E com esse pensamento que trabalhamos
a construcdo do PDI, o qual corresponde a um plano de metas de
onde sairdo as definicbes sobre as mudancas necessarias nos
projetos pedagdgicos dos cursos, sobre a ampliacdo e a melhoria
das instalacdes fisicas e dos equipamentos em geral, sobre a
adocdo das politicas voltadas para a pesquisa e a extensdo, sobre
a reformulacdo administrativa e implementacdo de planos de
cargos e de salarios para docentes e funcionarios em geral, assim
como todos os demais aspectos que dizem respeito a vida
académica.”

"Séo etapas do PDI: 1. estabelecimento de missdo, visdo, opgédo
estratégica, objetivos permanentes e projetos prioritarios; 2.
analise situacional (levantamento de problemas, indicadores,
construcdo dos projetos visando atender aos objetivos tracados
no plano de metas).”

"A dificuldade encontrada é a construcdo coletiva com
coordenadores e professores e estudo sobre o PDI com o corpo
docente.”

"O apoio maior € na implantacdo dos projetos, pois a construcdo
do PDI fica somente a cargo da dire¢do académica."

"Como ponto forte, o PDI, elaborado para um periodo de cinco
anos, identifica a instituicdo de ensino superior, no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a misséo a que se propde, as
diretrizes pedagogicas que orientam suas acfes, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver. O PDI da FIB teve inicio em 2003, e
0 da FAAO, em 2004."

"As decisdes em nivel de coordenacdo sdo tomadas com a
participacgao dos professores.”

"Anualmente a assessoria pedagdgica realiza avaliacdo do
quadro docente onde o aluno é consultado através de um
questionario contendo uma base de vinte questdes."

"Bimestralmente, ha reunides entre coordenadores e a diretoria,
para aparar arestas do assunto pendente ou problemas que
sujam."

"Pontos fortes: a primeira a se instalar no estado e quadro de
professores de qualidade. Pontos fracos: decisdes sdo tomadas
fora do ambito da Faculdade (em Manaus). Falta de espacgo aos
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professores que aqui trabalham desde o inicio. Oportunidades:
abertura de novos cursos e construcdo do prédio préprio.
Ameagas: abertura de outras faculdades e o mal atendimento na
secretaria.”

"Todos os coordenadores ddo sua participacdo nos programas da
FIRB."

"Principalmente apds a mudanca para 0 novo prédio, temos
como principal meta tornar-se a melhor faculdade do Acre e,
como sugestdo: investir mais nos professores, melhorar o
atendimento ao aluno e melhorar o sistema de informatica."

O PE na FIRB e na FAAO, na versédo PDI, ndo conseguiu ser implantado em sua
totalidade, por ter sido adotada uma metodologia cujos pressupostos demonstram falhas
significativas, como a separacao entre o pensar e o fazer. Embora tivesse a intencao de
ser participativo, ndo o foi, e, na verdade, ndo permitiu 0 maior envolvimento do maior
nimero de pessoas nas fases de elaboracdo e implantacdo, tal como apontam alguns
depoimentos, durante a aplicacdo da pesquisa de campo, revelando que os atores
participes do sistema educacional nunca foram convidados e estimulados a pensar a
Instituicdo, do ponto de vista estratégico, e as acdes integradas dos diversos setores
quanto a concepcao e filosofia do PDI.

Eis alguns depoimentos dos coordenadores de cursos, revelando contradi¢cbes que
apontam participacdes restritas no processo de implantacdo e implementacdo do PDI

nas IES's pesquisadas e muitas falhas no processo avaliativo.

"A elaboracdo do programa de avaliacdo institucional estd em
fase de conclusdo, prevista a sua implantacao no ano de 2004."

"O PDI foi elaborado pela diregdo académica com colaboragéo
dos coordenadores.”

"O PDI existe, mas ndo foi formulado com o apoio das
coordenacdes. O que se percebe é que a metodologia de trabalho
usada geralmente apresenta-se da seguinte forma: séo
elaborados documentos, e dai, quando eles se encontram
prontos, sdo passados para 0 conhecimento dos demais. Na
minha opinido, isso ndo se caracteriza como um trabalho em
equipe, e a estratégia adotada é equivocada."
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"Recomendacdes: investir no pessoal, solicitar maior
participacdo, preocupar-se com a concorréncia, adotar novas
estratégias de posicionamento / revitalizacdo junto ao mercado
acreano, implantar os projetos que estdo nas gavetas como de
monitoria, nivelamento, capacitacdo docente, plano de carreira
entre outros."

"Os sistemas de avaliacdo institucional e programa de avaliacédo
de desempenho s&o bastante simples e ndo ha um planejamento
para sua execucdo. As avaliagbes sdo geralmente informais e
baseadas na parcela de alunos que reclamam de determinados
professores, ndo sendo consideradas as opiniées onde ha elogios
aos trabalhos desenvolvidos. Cito o caso onde o mantenedor
reuniu-se com os representantes de classe e pediu para que
levantassem apenas as reclamacdes. E Obvio que com esta
situacdo sé sejam ressaltados os pontos negativos, fazendo com
que o moral e respeito aos professores diminuam. A avaliagédo
deveria se estender a toda a Faculdade, ao atendimento na
secretaria, ao pessoal de apoio, limpeza da instituicdo,
biblioteca, cantina, etc. e tal."

Também o depoimento de professores revela a falta de uma participacdo efetiva dos
elementos da comunidade académica na elaboracgéo e implantacdo do PDI e auséncia de

um Programa de Avaliacdo Institucional, conforme objetivos especificos.

"Em um ano como professor, desconheco a existéncia de PDI na
FIRB e FAAOQ, assim como néo fui convidado para reunides que
tratassem do referido tema. Dentre os pontos fortes, esta o
pioneirismo e qualificagdo do quadro docente. Quanto aos
pontos fracos, destaco a inexisténcia de um PDI que privilegie a
participacdo de todo o corpo funcional, o baixo nivel de
remuneracao, a auséncia de uma administracdo profissional da
instituicdo, os requisitos de selecdo do corpo discente. As
ameacas estdo no surgimento de novas instituicfes de ensino
particular, inclusive via Internet, na reducdo gradativa da massa
salarial da populacdo, no aumento do nivel de desemprego no
estado, na politica de remuneracdo dos servidores, e na auséncia
de atividades de planejamento participativo na institui¢éo."

"Falta um processo formal de avaliacdo da instituicdo como um
todo, como a avaliagdo de professores, da diretoria, do processo
ensino-aprendizagem, integrar mais as coordenacGes com 0S
professores. Uma maior divulgacdo do PDI, de modo a fazer
com que o professor tenha conhecimento pleno do que
representa o PDI do MEC, com seus objetivos, filosofias."

"O corpo docente participa das reunides de inicio do ano para



170

formulacdo do plano de curso, mas néo participa na formulacéo
da missdo e dos objetivos institucionais porque o planejamento
estratégico se limita a ser elaborado pela diretoria académica
com alguma participacdo dos coordenadores num esforco muito
pessoal, individual e ndo de um trabalho de equipe que possa
antes ter diagnosticado os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas e discutidos todos com a Direcdo e
buscado um rumo, a formulacédo de objetivos estratégicos."

"Existem objetivos e plano de metas operacionais, mas falta
sentar-se e discutir sobre a construcdo de cenarios, numa
administracdo visionaria com relacdo a pesquisas e propostas de
cursos baseados em consulta a comunidade. Existe o Plano
Anual de Trabalho, fundamentado no que ja existe em
funcionamento dentro das institui¢6es.”

"No momento, uma das ameacas internas é a falta de
comunicacdo entre a direcdo e o corpo docente, e outra
preocupacdo nossa € com os concorrentes UNINORTE e
IESACRE. A UNINORTE tem procurado investir pesado para
concorrer de igual para igual com a FIRB."

"A oportunidades a serem aproveitadas dizem respeito a discutir
intensivamente a Instituicdo a partir da consciéncia de se
conceber um sistema de planejamento que incorpore toda a
comunidade e a propria direcdo no processo de formulacdo. A
direcdo uma vez flexivel recebera contribuicbes para melhorar o
projeto de ensino e promover uma administracdo em nivel de
exceléncia."

"O PDI contempla os projetos pedagdgicos, atende as
instituicGes de ensino no que concerne ao plano operacional de
curto prazo, ficando pouco a desejar na divulgagdo dos cursos
para 0 ano seguinte, talvez seja uma estratégia do empreendedor
contra os concorrentes."

"Falta visdo de mercado, novas instituicdes que abriram ha
menos de um ano ja conquistaram espaco. Ha muita burocracia
interna, falta de padronizagdo na tomada de decisdo, o
atendimento aos alunos precisa melhorar, ndo existe uma
campanha de marketing ou pessoas especializadas nisto, as
pecas publicitarias e imagem da empresa soam como se fossem
feitas a facéo.

"Como medidas administrativas para melhorar 0 processo
caberia a profissionalizacdo da administracdo da Instituicéo,
revisao dos critérios de selecdo do corpo discente, implantacdo
do programa de valorizacdo dos colaboradores via implantacdo
de plano de cargos e salarios, e envolvimento do corpo docente
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e funcionarios nas decisbes estratégicas da instituicdo, uma
reformulacdo total na questdo administrativa, ou seja, no
gerenciamento dos processos, no atendimento aos alunos, na
fixacdo de prazos (22 chamada, matricula etc.) que deveriam ser
respeitados.”

"Pontos fortes: quadro de professores, localizagéo, o fato de ser
a primeira instituicdo de ensino superior particular. Pontos
fracos: falta de administragdo, gestdo com teoria X*° — vertical,
ndo valoriza os profissionais, salarios baixos, falta de
planejamento. Ameagas: alunos procurando outras instituigdes,
professores  buscando outras oportunidades e novos
concorrentes."

"Como sugestdo, valorizar os profissionais que ainda estdo na
instituicdo, ouvir os professores, pagar melhores salérios,
realizar um planejamento estratégico, permitir que esse
planejamento seja realizado, colocar a instituicdo nas maos dos
professores.”

"Pontos fortes: quadro de professores, salas de aula com ar
condicionado, duas cantinas para atendimento do aluno,
localizacdo das coordenagfes nos préprios blocos onde
funcionam os cursos. Pontos fracos: tratamento inadequado ao
aluno por parte do pessoal de atendimento, descentralizagéo
(folha de pagamento é feita em Manaus) a parte académica
segue orientacdo também de Manaus etc. E internamente,
péssimo tratamento e atencdo dada aos professores, falta de
entrosamento direcdo X professores. Ameacas: abertura de trés
faculdades."

"Penso que podemos falar de nossa participacdo na elaboracédo
do PDI a partir de nosso trabalho de reflexdo pedagdgica a cada
inicio de semestre, pois 0 PDI abarca essa preocupacdo de
reavaliar todo o processo de ensino-aprendizagem. Entretanto,
existem muitos aspectos desse plano que ndo tém sido sequer
tocados como, por exemplo, a analise do tipo de cidaddo que a
Instituicdo deseja formar, com que visdo de sociedade, com que
perspectiva possivel de transformacao dessa sociedade elitista."”

"A participagdo do corpo docente dessa IES na formulagdo da
missdao e dos objetivos organizacionais tem sido pobre em
fungéo do exposto acima a respeito da fragilidade do trabalho de
equipe com a direcdo."

%% Nascidas no final dos anos 50, as teorias X e Y s&o duas visdes opostas sobre a natureza humana e a
forma de gerir a forca de trabalho. Foram criadas pelo psicélogo Douglas McGregor. A teoria X assume
que os individuos ndo gostam de trabalhar, a menos que sejam obrigados coercitivamente a fazé-o. A
teoria Y defende que as pessoas tém alto-realizacdo no trabalho e que cumprem melhor as suas tarefas se
ndo forem vigiadas por terceiros.
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"Até agora, os objetivos e planos de metas institucionais
discutidos e propostos pelas coordenagfes se concentraram no
aspecto curricular. H4 um campo muito grande a ser percorrido."”

'‘Reunides em que as equipes formulassem propostas de
planejamento, formulacdo de objetivos e metas, identificacdo de
cenarios e construcao do futuro da FIRB para 0s préximos cinco
anos € gue seriam essenciais para que pudéssemos ter um foco
de crescimento, um real trabalho de equipe, a afirmagdo da
FIRB e FAAO como IES's verdadeiramente superiores.”

"Como recomendacdes: foco na unido de forgas, validando cada
um dos componentes do corpo da instituicdo, sempre
trabalhando o aprimoramento, a superacdo em qualidade do ja
conquistado. Proposta pedagdgica: trabalhar no sentido de
aprender a aprender, no sentido de formar cidaddos conscientes,
capazes de compreender e criticar a realidade, comprometendo-
se com essa realidade, no sentido de atuar na busca da superacédo
das desigualdades e do respeito ao ser humano."

"Falta visdo de mercado, novas instituices que abriram ha
menos de um ano ja conguistaram um espaco muito grande por
conta disso e novas instituicdes estdo com projetos de abrir em
breve. HA muita burocracia interna, falta de padronizacdo na
tomada de deciséo, o atendimento aos alunos precisa melhorar,
ndo existe uma campanha de marketing ou pessoas
especializadas nisto, as pegas publicitarias e imagem da empresa
soam como se fossem feitas a facéo."”

"Né&o houve participacao efetiva na elaboracdo do PDI, pois ndo
nos foi solicitado auxilio."

"N&o ha nenhuma participacéo na elaboragdo do PDI. Nunca fui
consultado nem convidado a conhecer o PDI, como 0 mesmo
deve ser desenvolvido e sobre a participacdo dos professores no
processo de forma transparente, de modo a compreender seus
objetivos, sua filosofia e profissionais envolvidos direta e
indiretamente.”

"Uma das ameacas internas é a falta de comunicacdo entre a
direcdo e o corpo docente, de modo que possam ocorrer
palestras anuais para discussfes sobre a Instituicdo, com a
presenca de seu corpo docente e discente."

"A UNINORTE, pelo fato de ter surgido depois da FIRB, ja
apresenta sinais de avancos no mercado, tem disposicdo de
investir pesado e concorrer de igual para igual com as IES's.”

"O corpo docente participa das reunides de inicio do ano para a
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formulacéo do plano de curso. Quanto a formulacdo da misséo e
dos objetivos institucionais, ndo existe participacdo porque 0
planejamento estratégico se limita a ser elaborado pela diretoria
académica com alguma participacdo dos coordenadores num
esforgo muito pessoal, individual e ndo de um trabalho de
equipe que possa antes diagnosticar os pontos fortes, fracos,
ameacas e oportunidades em ampla discussdo com a Direcdo na
formulacédo dos objetivos estratégicos."

"Na verdade, como a administracdo é centralizada na direcdo
geral, todas as decisdes com relacdo a Instituicdo sdo tomadas
por essa unidade. Ndo ha um projeto, uma visdo de longo prazo
compartilhada porque ndo ha um planejamento estratégico
sisttmico. E o modelo de gestdo implementado e incorporado
pela direcdo que vai dar o tom de um processo gerencial
participativo, democratico, ou centralizado."

"Como sugestdo: discutir as duas instituicbes FIRB e FAAO
exaustivamente junto a comunidade académica para definir um
planejamento de curto, médio e longo prazos, discutir cenario,
definir a visdo da instituicdo juntamente com o diretor geral,
tracar planos futuros, enfim envolver a comunidade na
construcdo do PDI."

Compilado o resultado das inUmeras entrevistas, conversas informais e questionarios
respondidos pelos professores, coordenadores e diretoria académica, no que concerne a
analise ambiental que cerca o planejamento estratégico das Faculdades Integradas FIRB
e FAAO, foi possivel, segundo a freqiéncia de citacdes, identificar as variaveis
intervenientes presentes como respostas ao objetivo geral a que se propds o presente

estudo.

1 Oportunidades:

e fonte financiadora dos projetos de desenvolvimento: BASA- — Banco da Amazonia

S/A, e recursos proprios;

e insercdo social das faculdades integradas na realizacdo de eventos: programas

culturais e sociais;
e localizacdo estratégica das instituicdes;

¢ elevada demanda de candidatos as vagas do processo de sele¢do - vestibular;
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desenvolvimento da economia acreana, a partir da elaboragédo de projetos auto-
sustentaveis que estimulem a geracdo de emprego e renda no Estado e na regido

amazonica;

reconhecimento e avaliacdo positiva dos cursos de graduacdo e pds-graduacéo pelo
MEC;

capacidade de investimentos na construcdo de novas instalacdes das instituicoes;

expansdo das acOes académicas com a autorizacdo de novos cursos de graduacéo e

poOs-graduacéo.

Ameagas:
politicas educacionais subordinadas as econémicas e a capacidade financeira;
elevado indice de inadimpléncia;
entrada de novos concorrentes no mercado do ensino superior privado;
clima organizacional de instabilidade profissional,
alto grau de descontentamento do corpo discente com algumas decisoes
administrativas;
organizacdo e mobilizacdo do Departamento Central de Estudantes — DCE;
descumprimento das possiveis recomendagdes do MEC, contempladas no PDI,
quanto a viabilizacdo das a¢des académicas.

Pontos fortes:

pioneirismo na implantacdo do ensino superior no Acre;

titulacdo e qualificacdo do corpo docente;

credibilidade das instituicdes e boa imagem externa, com a sociedade acreana;
instalacGes fisicas satisfatdrias;

espaco fisico da biblioteca, parque de estacionamento e salas de aula satisfatorios;

laboratérios de informatica confortaveis;
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demandas de novos egressos existentes para 0s diversos cursos;

diretoria académica qualificada para o desenvolvimento de suas atribuigoes;
aproximacdo das coordenagdes com as liderancas académicas;
desenvolvimento das a¢cdes docentes no processo de orientacdo académica,;
elaboracdo do Plano Anual de Trabalho pelas coordenacdes;

realizacdo anual da Semana de Planejamento Pedagdgico com os professores;
sistema de informacdes FIRB / FAAO divulgado antes do vestibular;

qualificagdo do corpo docente nos cursos de pds-graduacdo — lato sensu e stricto

SENSsu;

realizacdo de eventos internos de cultura, feiras e exposi¢des, sob responsabilidade
das coordenagdes.

Pontos fracos:
deficiéncia na estrutura administrativa;
falta de um melhor relacionamento da dire¢cdo com o corpo docente;
falta de uma politica direcionada a novos desafios;
falta de um programa permanente de capacitacdo gerencial e profissional;
numero de equipamentos insuficiente para atender ao corpo docente;
deficiéncia no sistema interno de comunicacao;
auséncia da cultura do planejamento estratégico em todos os 0rgaos;
modelo de gestao centralizado na direcédo geral;
visdo parcial de conhecimento do PDI,
baixa qualidade na prestagdo dos servigos a comunidade académica;

auséncia de um planejamento estratégico participativo, na construcdo compartilhada
da visdo, da missdo, dos cenarios e dos objetivos estratégicos;

falta de auditorio para realizacdo de eventos;
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e insuficiéncia de titulos bibliogréficos disponiveis a pesquisa académica;
e tomada de decisdes mais reativas do que proativas;

e caréncia dos programas de avaliacdo institucional e de avaliacdo de desempenho do

corpo docente e técnico-administrativo;
o falta de um plano de cargos, carreiras e salarios;
e auséncia de projetos sociais de maior envergadura para a comunidade carente;
e sistema contabil e de folhas de pagamento centralizados em Manaus (AM);

e falta de maior autonomia universitaria.

Os pontos fortes e fracos, em sua maioria, determinam os fatores facilitadores e
limitadores do processo de formulacdo do PDI na FIRB e na FAAO. A evidéncia de um
modelo de gestdo centralizador, associada a inexisténcia de maior integracdo entre o
corpo docente e os formuladores do PDI, caracteriza a auséncia de um planejamento
participativo capaz de compartilhar as necessidades latentes das instituicGes, no que

concerne a um sistema de ensino mais aprimorado e com maior autonomia universitaria.

Tal participacdo torna-se restrita, porque a base de sustentacdo do PDI ndo se
fundamenta num processo interativo de todos os atores, mas de apenas alguns deles:
direcdo académica, coordenadores e assessoria pedagdgica, a partir de reunides
periddicas. Como ndo existe um comité de planejamento para coordenar o PDI com a
participacdo de todos, o processo se torna ineficaz, embora sua eficiéncia seja
preservada pelos principais atores. Mas fica faltando o essencial: uma participacédo
ampla, ou seja, que inclua o corpo docente, o conselho de ensino, pesquisa e extensdo, a
comunidade universitéria e os funcionarios, sem a qual a inter-relacdo institucional ndo
se verifica, impossibilitando a efetivagdo do cumprimento da missédo das IES's, fator
primordial para o sucesso do PDI.

A maior dificuldade enfrentada no processo € a auséncia de uma relacdo harmdnica
entre coordenadores e professores, 0 que impede a construcdo de um PDI com
identidade prépria. O Unico apoio existente é na fase de implantacédo dos projetos, ja que
a implementagdo é um trabalho realizado pela direcdo académica. Nesse contexto, 0s
quadros orcamentarios, as projecGes de receita e despesas e demais quadros financeiros
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contemplados no instrumento regulamentado pelo MEC tornam-se informacdes de

acesso exclusivo da direcdo geral, e de unidades da area financeira em Manaus.

A formacdo da equipe técnica contribui como fator facilitador, uma vez que 0s
profissionais detém conhecimento e habilidades no planejamento das agdes académicas.
Um dos fatores limitadores € o fato de a equipe de funcionérios ser bem reduzida, e ndo
desenvolver acGes integradas com outros profissionais que poderiam ser participes do

processo.

Os resultados da pesquisa mostram que o envolvimento da cupula da Instituicdo é vital
na fase inicial do PDI. Porém, pelos depoimentos colhidos, o envolvimento da
comunidade académica é importantissimo em todas as fases do processo: elaboracao,
implantacdo e controle, o que ndo ocorreu na FIRB e na FAAOQ, ao contrario de outras
instituicOes ja citadas neste trabalho, que aderiram ao PE de forma mais sistémica e
holistica. O que se apurou foi que as IES's pesquisadas demonstram aversao ao

pensamento estratégico, a gestao estratégica corporativa e ao orgamento participativo.

Nesse sentido, se a direcdo das IES's estudadas souber aprender com seus proprios erros
e com os acertos de outras administragdes universitarias, ndo sO estara agindo
politicamente na reformulacdo de suas estratégias organizacionais, viabilizando o
planejamento participativo na construcdo e projecdo de cenarios, como estimulando a
visdo de curto, médio e longo prazos, na certeza de desenvolver identidade propria,
fortalecer a imagem institucional, desenvolver competéncias essenciais e definir os
fatores criticos de sucesso, que garantam as estratégias competitivas frente a novos

concorrentes.

6.1 Proposta de um modelo de gestéo educacional

Pelo que foi constatado no decorrer desta pesquisa bibliogréfica, o planejamento
institucional de uma IES tem de ser construido de forma participativa e compartilhada,
para potencializar e acelerar o desenvolvimento da educacdo. Por isso, ndo se pode
estabelecer uma distingdo entre prioridades académicas e administrativas. E 0
funcionamento sincronizado e articulado das duas gestes que permite a transformacéo

da instituicdo em centro de exceléncia, ao favorecer a pratica de um ensino superior que
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pense globalmente e aja localmente, tornando-a referéncia na regido onde atua.

O PDI que a organizacdo mantenedora pode idealizar para as IES's estudadas, diante de
uma justificativa de escassez de recursos, em razdo de limitacGes financeiras impostas
pela construcdo da nova sede, deve priorizar agdes que contribuam para alavancar o
desenvolvimento institucional. Para isso, o corpo diretivo deve tomar como referéncia
uma concepcdo, um conceito de universalizacdo do saber que unifique, em sua

pluralidade, os diferentes segmentos que compdem as instituicbes FIRB e FAAO.

Para revitalizar e fortalecer a posicdo competitiva das faculdades integradas — FIRB e
FAAO - é preponderante que 0 processo de gestdo avance na conscientizacao,
formulacéo e na implantacdo de um PE voltado para o desenvolvimento e construcéo de
vantagens competitivas sustentaveis sobre as IES's concorrentes, em termos de
prestacdo de servigos de qualidade, instalagdes modernas, valorizagdo da competéncia e

construcdo de uma visao critica de sucesso.

Torna-se recomendavel, portanto, do ponto de vista de realizagbes futuras, ao se
proceder a implementacdo do PDI, que este possa estar acompanhado de um Plano de
Metas de Gestédo, a exemplo do que ocorre com a Universidade Federal do Rio Grande
do Norte, ou seja, de um plano que leve em consideracdo a adaptacdo e o
desenvolvimento de dois suportes estruturais: plano de desenvolvimento institucional e

plano de metas da gestdo compartilhada.

1 Plano de Desenvolvimento Institucional, que incorpora: 0s desafios
contemporaneos do ensino superior brasileiro — setores publico e privado, a analise
situacional, a sensibilizacdo, os cenarios, os principios e valores, 0s objetivos
estratégicos, a missdo, a construcdo da visdo, as diretrizes e as proposi¢des para uma
politica de desenvolvimento;

2 Plano de Metas da Gestdo Compartilhada, que incorpora: o projeto académico e
administrativo, os desafios a enfrentar, a transparéncia e ética, os objetivos gerais, 0s

objetivos globais e a gestdo do plano.

Como instituicdes de ensino que buscam suas afirmacdes no cenario educacional da

sociedade acreana, a partir da criacdo e preservacdo de uma imagem empresarial de
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respeito e credibilidade expressa em todas as suas acfes académicas e administrativas,
seus PDI's devem se constituir num instrumento originado de decisdes compartilhadas
e, para tal, devem implementar modelos democraticos de decisdo sustentados por

andlise, proposi¢do, acompanhamento e avaliacdo de suas acdes.

E essa mudanca de paradigmas exige da atual administragdo uma gestdo universitaria
que atue de forma planejada, participativa e sustentavel, como eixo da formulacdo de
uma nova educacdo. O crescimento e amadurecimento das IES's estudadas ha de se
tornar mais consistente, na proporcdo em que se construa um PDI compartilhado.
Espera-se, pois, que, ao término do processo de construcdo de cada PDI, as IES's
tenham estabelecido diretrizes orientadoras para seu desenvolvimento académico,
organizacional, fisico e ambiental. Um processo a ser efetivado em longo prazo, porém,

de forma segura e competente.

desejado

Salto
qualitative

NIVEL DE QUALIDADE

>

ano Zero ano cinco TEMPO

Figura 28 - Grafico com a metodologia de implementacéo do PDI
Fonte - www.abmes.org.br/Seminarios/300102_Projeto_Institucional/cid_gesteira. pdf

A inauguracdo de uma sede nova e propria demonstra que a FIRB e a FAAOQ cresceram
muito nos ultimos dois anos e que todas as medidas devem ser tomadas, oportunamente,
para evitar que seu sistema organizacional e administrativo seja atropelado por esse

crescimento. O redesenho organizacional e o planejamento participativo haverdo de
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preparar as instituicdes, para que, em futuro proximo, se encontrem aptas para o
realinhamento de suas estratégias, em funcdo de maior autonomia universitaria e de uma
participacdo efetiva na consolidacdo e constru¢cdo de uma sociedade moderna e

globalizada.

Se as instituicdes de ensino analisadas, a exemplo das empresas eficazes, quiserem
permanecer no mercado, devem preocupar-se com a qualidade de seus servicos e a
satisfacdo de seus clientes. Por isso, precisam ser administradas como empresas que
dependem da competéncia para competirem no mercado. Direcionar seu trabalho,
exclusivamente, para 0 cumprimento de sua missdo institucional, ndo é o suficiente para
garantir sua presenca no mercado, a menos que se limite a sobrevivéncia. Portanto,
torna-se necessario adotar uma politica empresarial e de marketing eficaz, que
contemple a conjugacdo de esforcos conjuntos para o aprimoramento da metodologia,
da prética educacional, do investimento na qualificacdo do professor, da valorizacao do

ser humano, da concepcdo de principios de ética e cidadania.

O futuro de uma empresa ou organizacdo depende do cumprimento dos requisitos de
qualidade impostos pelo mundo exterior. Ela precisa produzir e entregar bens e servicos
que satisfacam as exigéncias e expectativas de clientes usuarios MOLLER (1999).

Dai, a importancia de agregar novos valores ao PDI, que possibilitem a concepcéo de
programas e subprogramas direcionados para um melhor atendimento da comunidade
académica, pois, ndo havendo esforcos e investimento de recursos nesse sentido, a
politica de expansdo do ensino, pesquisa e extensdo fica comprometida pela auséncia da
eficiéncia e eficacia indispensaveis a prestacdo de um servico de exceléncia na area

educacional.

Nesse trabalho, o modelo de PE recomendado para efeito de sua implantagdo na
Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais Aplicadas Rio Branco, bem como na
Faculdade da Amazonia Ocidental, refere-se ao mostrado na figura 5, p. 43, no qual se
propde a assegurar 0 exercicio de uma politica de expansdo integrada ao
desenvolvimento das varidveis, constantes no modelo, em resposta aos objetivos

especificos, e conforme definicdo abaixo:
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Visdo e Missao

Ao definir a visdo, 0s gestores educacionais estardo projetando os resultados das
instituicbes de ensino para longo prazo, com componentes racionais € emocionais.
Racionais, pois é fruto de uma analise apurada de onde se quer chegar; emocionais

devido ao fato de se criarem compromissos internos perante o sonho desejado.

Toda instituicdo precisa desenvolver sua visdo para o futuro, sem que essa visdo seja
resultante da vontade de uma pessoa e, sim, do consenso do grupo de lideres,
professores, coordenadores, equipe técnica. Precisa ser inspiradora para todos 0s
componentes da comunidade universitaria, formada por mantenedores, funcionarios,
corpo docente, parceiros, fornecedores e clientes, criando uma cadeia positiva e

sinérgica em prol do futuro a ser alcancado.

Com a visdo definida, podem-se projetar, com maior seguranga, 0S objetivos e 0s

investimentos necessarios, proporcionando o delineamento do planejamento estratégico.

Alguns exemplos de visdes:

serem reconhecidas pelo mercado como as melhores instituicdes de ensino superior

da Regido Norte.
e serem referenciais de exceléncia na educacao superior;

e serem percebidas pela sociedade como instituicdes comprometidas com a o futuro

econdmico, social e politico do Acre;

e serem reconhecidas pelo MEC como instituicbes de ensino prosperas e

comprometidas com o sistema federal de educacéo superior.

Missdo é norte! E a razdo de ser da instituicdo de ensino no seu negdcio — Core
Competence®. Contempla as necessidades sociais a que ela atende, as suas habilidades
essenciais e o seu foco de atuacdo. Podera ser, por exemplo, um conhecimento técnico
ou uma tecnologia especifica que é susceptivel de oferecer um valor Gnico para o cliente

e que distingue as institui¢cdes das demais concorrentes.

%6 O conceito surgiu em 1990, na Harvard Business Review, em artigo intitulado The Core Competence of
the Corporation, da autoria de Gary Hamel e C. K. Prahalad. Core Competence designa as competéncias
estratégicas Unicas e distintivas de uma organizacéo.
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A missdo é um forte componente para a estruturacdo do planejamento estratégico,
servindo de alicerce para o seu desenvolvimento, bem como para as defini¢cGes das
politicas e diretrizes organizacionais das IES's. Trata-se da razao de ser das instituicdes
de ensino, portanto, deve ser definida em termos amplos, de modo a exercer a fungédo

orientadora e delimitadora da acao das instituigdes.

Coardenacio
Missio da Empresa

Diregiio Funciomirios

Corpo Docente

Figura 29 - Comprometimento com a misséo institucional
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

Anélise do ambiente externo

A analise ambiental busca informacdes a respeito das condi¢cbes ambientais externas,
constituindo-se, assim, da visao da estrutura, da dimenséo e do posicionamento do setor
educacional integrado aos aspectos legal, econémico, politico, social, demogréfico,

cultural e tecnoldgico da comunidade na qual a instituicdo de ensino esta inserida.

O processo de diagnostico se inicia pela identificacdo dos fatores facilitadores e
limitadores, num dado momento, que sejam 0 sujeito da acdo no ambiente

(oportunidades e ameagas).

Anélise do setor de negdcios

Contempla uma compreensdo holistica das oportunidades e das ameacas relevantes
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advindas do mercado. Por oportunidades, caracterizam-se as situacdes, atuais e futuras,

que podem impactar positivamente a performance das IES's.

Existe um dito popular que se enraizou na cultura brasileira que é o seguinte: escola
particular, na tradi¢ao da historia da educacéo, é negocio? As instituicGes privadas de
ensino superior tratam a educacdo como negocio porque se baseiam quase que
exclusivamente na anuidade paga pelos alunos. Mas, em uma organizacdo que se volta
para 0 ensino, pesquisa e extensdo o seu negdcio vai muito além do simples processo de
arrecadagdo, de organizacdo do fluxo de caixa. O seu negdcio deve consistir no
conhecimento profundo dos pontos fortes de sua base competitiva e no entendimento do
principal beneficio esperado pelo cliente no hoje e no amanhda. Dessa maneira, € muito
simplista afirmar que o negocio é apenas ensino e educacdo. A analise deve se
concentrar sobre que beneficio a sociedade quer e pode obter para os dias de hoje e para

o futuro.

Ao definir realmente qual o seu negocio, ela deve ir além das fronteiras do ensino,
pesquisa e extensao, ou seja, estabelecer clara e explicitamente a sua responsabilidade
social, o seu papel como instituicdo cidada e defensora dos principios éticos que possam
torna-la um grande centro universitario®”. Ao defini-lo dessa maneira, as instituicdes de
ensino poderdo identificar o seu diferencial competitivo, fator altamente relevante para a

sua sobrevivéncia e sucesso no mercado.

Andlise interna e fatores criticos de sucesso

Séo as forcas e as fraquezas dos processos académicos e administrativos, da tecnologia,
da estrutura, do marketing, das finangas e dos talentos humanos que compdem as
instituicdes. Por forcas, compreendem-se as caracteristicas positivas das instituicdes de
ensino, tangiveis ou ndo, e que podem impactar positivamente suas performances; séo

0s pontos fortes que podem proporcionar vantagens competitivas no ambiente em que

2T Os centros universitarios se caracterizam pela sua origem, que vem sempre da transformacéo de
faculdades integradas, faculdades, institutos superiores, escolas superiores ou universidades ja
credenciadas e em funcionamento. Também séo definidas pela abrangéncia de suas atividades, que devem
contemplar uma organizagdo pluricurricular em uma ou mais areas do conhecimento, admitida a
especializacdo em uma Unica area.



184

esta inserida. Por fraquezas, vamos entender os fatores negativos, tangiveis ou ndo, que
interferem inadequadamente em seu desempenho; sdo pontos fracos que podem

proporcionar desvantagens no mercado.

Fator critico de sucesso € um atributo de que as instituicdes devem dispor para serem
bem-sucedidas em suas atividades. Sdo os fatores ou aspectos que a administragdo
superior das faculdades considera os mais importantes para o desenvolvimento
organizacional. Podem ser exemplos de fatores criticos de sucesso:

o excelentes relagcbes com a comunidade académica;

o excelentes relacbes com fornecedores;

e programas permanentes de investimentos nos talentos humanos;

e Dboa imagem institucional;

e infra-estrutura tecnoldgica;

e 0 comité de planejamento estratégico na estrutura organizacional.

Determinacao de objetivos e metas

Visa estabelecer a situacdo futura desejada, os resultados finais, qualitativos e
quantitativos, a serem alcancados dentro das condi¢cGes e na velocidade que as

instituicGes se propdem conseguir.

Quando nos reportamos a aplicacdo do planejamento, os objetivos estratégicos passam a
derivar da visdo e das perspectivas organizacionais, devendo ser pontos de referéncia
para todo o processo de gestéo das instituicdes. S&o direcionados a resultados de curto,
médio e longo prazos. No caso do planejamento estratégico os resultados sdo previstos
para cinco anos, como € o caso do PDI. Os objetivos devem estar adequadamente

relacionados a fatores externos e internos da Instituicéo.

Avaliacao por indicadores de desempenho

Para se gerenciar qualquer organizacdo, seja ela uma empresa, uma escola, uma

universidade, é preciso conhecé-la para saber onde estdo suas potencialidades e suas
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fraquezas.

A avaliacdo institucional admite emitir um juizo de valor por meio de estudos a serem
realizados para conhecer as realidades internas e externas (diagndstico); envolve uma
anélise na direcdo do cenério interno e externo (avaliacdo), um planejamento de metas
exeqliveis (PDI), corre¢des no processo académico-pedagdgico e, por fim, uma andlise

econdmico-financeira.

Poucos estudos tém sido realizados, do ponto de vista da analise econémico-financeira
das IES's, tendo em vista que o foco principal se faz mais presente no processo
educacional, no compromisso em atender as exigéncias do MEC. Entretanto,
entendemos que um sistema de planejamento bem abrangente pode permitir um maior
aprofundamento nas questdes relacionadas com a administracdo financeira. Dai a
importancia de dirigir, também, maiores esforcos para a alocacdo dos investimentos, no
processo de capitalizacdo, enfim, para suprir a necessidade de definicdo de uma politica
financeira voltada para melhor orientacdo quanto a gestdo sobre crédito e sobre os
niveis de inadimpléncia. Além de outras questdes com relacdo a oportunidade de
realizar parcerias, fusdes, aquisi¢cdes e entrada de novos sécios, com vistas a aperfeicoar

0 processo de gestdo para aglutinar forgas, objetivando o aumento do capital.

Acéo

No sistema de PE, o fator principal para a sua garantia sio as agdes preventivas. E muito
comum encontrarmos gerentes, reitores, diretores em instituicbes de ensino publica ou
privada, que tomam decisGes muito mais reativas do que proativas. As decisdes
precisam ser tomadas antes mesmo da ocorréncia do problema. Para tanto, o
profissional da area de educacdo, em qualquer funcdo que esteja ocupando, deve estar
sempre atento ao cotidiano da universidade, procurando identificar situacfes potenciais
gue merecam uma analise, muitas das vezes mais aprofundadas em relacdo a outras
situacOes que fazem parte da rotina. As agdes identificadas, planejadas e implementadas
tenderdo a eliminar as causas dos problemas potenciais ou a reduzir o impacto que eles

podem acarretar sobre a organizacao.
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Estratégias para conseguir vantagem competitiva

As instituicbes educacionais precisam contar com profissionais de marketing capazes de
interpretar dados e, conseqgiientemente, informacGes que, uma vez bem interpretadas,
poderdo descobrir oportunidades rentaveis no mercado. Dai a importancia também de
avaliar os processos gerenciais, para identificar se 0S mesmos se encontram téo lentos,

que possam prejudicar a imagem interna ou externa da Instituicao.
Segundo Renato Marques

neste cenario de competicdo desenfreada, as instituicdes passaram a
buscar elementos diferenciais para superar seus concorrentes. No
entanto, boa parte delas se viu presa as estruturas administrativas
ultrapassadas, o que se tornou um forte impedimento para que 0
mercado ganhasse em qualidade. Assim, criaram-se dois tipos de
disputas no ensino superior privado. Enquanto uma parte das IES
briga por alunos com base em qualidade, outras optam pelo que se
convencionou chamar de "conveniéncia": um conjunto de beneficios
gue gira em torno da localizacdo, acesso e, principalmente, o preco
cobrado  (Disponivel em: http://www.universiabrasil.net/gestor/
materia_tendendias.jsp?id=392, Acesso em 10 ago 2004).

6.2 Sintese analitica do diagndstico

A partir do estudo do PDI instituido pelo MEC, conclui-se que as reais transformacoes
nas IES's estudadas, objetivando a reconstru¢cdo do seu atual modelo de gestéo,
dependem, indubitavelmente, do exercicio do pensamento estratégico e da pratica do

planejamento empresarial.

Razdo pela qual, o PDI do MEC constitui-se mais num instrumento de planejamento
operacional do que sistémico, pois a visao estratégica necessaria ndo se faz presente em
funcdo da atuacdo das IES's no processo de gestdo educacional. O sucesso das
instituicOes analisadas depende, inexoravelmente, de uma visdo mais abrangente e
holistica natural do proprio planejamento participativo que, em ultima instancia,
contempla acdes de diagndstico e analise de cenarios peculiares, naturalmente

contemplados no processo de PE.

As diferentes missdes das IES's, bem como sua localizagdo e estrutura de
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funcionamento, requerem formas de avaliacdo especificas em sua abordagem qualitativa
e quantitativa. Considerando tal diversificacdo, o0 modelo de PDI regido pelo Sistema
Federal de Ensino precisa dos fundamentos que sustentam o PE, de modo a que se possa
permitir uma melhor adaptagdo das IES's a nova realidade de mercado em termos de

modernizacdo da educacdo brasileira, sobretudo, no que concerne ao ensino superior.

No bojo dessa discussdo, pode-se compreender a preocupacao de algumas instituices
de ensino no Pais em focar suas atencdes na necessidade de mudar a mentalidade dos
dirigentes e reitores universitarios, conseqlientemente, o modelo de gestdo e a
configuracdo organizacional. Isso porque o diferencial competitivo poderd estar
identificado em: reducéo de custos e performance acima da média do setor, melhoria na
prestacao de servicos, construcdo de estratégias para obtencao de vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes, obtencdo de posicdo competitiva e sustentdvel. O que
significa uma tomada de posicdo com relagdo a muitos fatores determinantes de uma
nova concepcdo educativa. Nesse sentido, poucas sdo as IES's, a exemplo da
Universidade Federal de Minas Gerais, que tém se notabilizado, em ambito nacional,
por seu esforco educacional em promover um ensino de qualidade, em nivel de

exceléncia, investindo consistentemente na integracdo do ensino, pesquisa e extensao.

Do ponto de vista da qualidade da informacéo, falta ainda as IES's gestdes mais eficazes
para melhor se beneficiarem e demonstrarem maior competéncia na gestdo do ensino

superior.

Nesse sentido, o presente trabalho de pesquisa elege, como premissas fundamentais, trés
eixos norteadores da consolidacdo do processo de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo, e que deverdo funcionar como estratégias para 0 sucesso, ao se
constituir num diferencial competitivo entre as IES's, na gestdo de seus projetos

pedagogicos:

a) a necessidade de instaurar um novo modelo de gestdo académica voltado para o

desenvolvimento das acdes cooperativas;

b) a importancia de construir os projetos pedagdgicos de forma coletiva e solidaria, por

serem os instrumentos norteadores do processo de ensinar e aprender;

c) a exigéncia da concepcdo de um novo conceito de aula, que ultrapasse 0 espacgo
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fisico e estabeleca o prisma relacional educacdo-sociedade, em que o ponto de

partida e de chegada engloba a ciéncia, o educando e as contradi¢Ges sociais.

Vale ressaltar, portanto, a auséncia, no eixo temético do PDI, de questfes que deveriam
merecer profunda reflexdo e respostas que expressem o resultado do pensamento
estratégico. Por conseguinte, a formulacdo de um plano institucional, integrado e
interativo, devera estar em consonancia com 0s conceitos tedricos sobre estratégia e sua
aplicabilidade no mundo empresarial, respondendo, com eficiéncia e eficicia, aos

desafios impostos pelo cenario econémico do mundo globalizado.

N&o ha pretensdes de conceituar, nesta sintese analitica, ou mesmo, de discorrer
longamente sobre o significado do planejamento estratégico, pois o assunto foi bem
explorado neste trabalho académico. Apenas, deseja-se chamar a atencdo para alguns
pontos importantes do estudo realizado nas faculdades integradas, no ambito de uma

proposta de solugbes competentes.

Além deste trabalho de avaliacdo abrangente e sistematica, novos desafios deverdo ser
avaliados pela direcdo geral e pelo mantenedor das IES's pesquisadas, visando a
expansdo do complexo educacional, de modo que cada uma possa:

ser mais competitiva do que o concorrente;
e investir mais em programas de qualidade do ensino, pesquisa e extenséo;
e voltar-se mais para a realidade regional,

¢ valorizar o quadro docente com implantacdo do Pano de Carreira, Cargos e Salarios
- PCCS;

e adquirir novos equipamentos e tecnologias de informacdo para dar suporte a equipe

administrativa e corpo docente;
e concluir a obra da nova sede até 2005, com vistas a garantir sua expansao;
e manter niveis de receitas e despesas compativeis com a capacidade de investimento;
e promover maior numero de encontros para avaliar a ambiéncia interna e externa;

e demonstrar transparéncia em suas decisdes estratégicas e gerenciais;
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e avaliar e projetar cenarios, conjuntamente com o corpo docente, para efeito de
conhecimento da evolucdo do ensino superior no Pais e implantacdo de novos

paradigmas de gestdo universitaria,;

e reavaliar o modelo de gestdo empresarial desenvolvido e propor mudangas

organizacionais.

O PDI contempla um conjunto de principios e de propostas de acBes a serem
executadas, visando o desenvolvimento da instituicio nos préximos cinco anos.
Portanto, faz-se altamente necessario que o lema o futuro precisa ser construido no

presente seja incorporado a cultura organizacional da FIRB e da FAAOQ.

Como conclusdo, os entrevistados e respondentes aos questionarios demonstraram
perceber com clareza que se o PE ndo estd sendo desenvolvido da forma esperada, duas
razdes sao basicas: a) inexisténcia de cultura organizacional favoravel a realizacdo de
profundas mudancas; b) a permanéncia, desde a criacdo das IES's, de um modelo de
gestdo conservador e centralizador que atende aos preceitos legais e presta contas ao
MEC dos planos de metas e das ac¢Ges institucionais.

Outro aspecto relevante na analise é que a falta de maior compreensao do que venha a
ser um posicionamento estratégico, diante dos novos desafios, todos 0os membros que
prestam servi¢os as IES's deixaram de construir juntos uma identidade prépria que
melhor possa auxiliar na definicdo das acBes estratégicas frente a ameaca de novos
concorrentes e de uma sociedade mais exigente no que concerne a qualidade nesse tipo

de prestacdo de servicos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa cientifica teve como proposito investigar o processo de
planejamento estratégico, a partir de sua integracdo ao PDI, abordando as diferentes
fases do processo, de modo a descortinar também um novo conhecimento sobre a
relagdo da Instituicdo com seus quadros funcionais, professores, alunos e técnicos da

area de educacéo.

Em relacdo aos aspectos gerais da FIRB e FAAO, apresentados no estudo e pesquisa
realizados, é possivel observar um relativo crescimento do corpo docente e discente em
funcdo do ingresso de novos cursos a cada dois ou trés anos. Entretanto, foi possivel
observar que, na percepcdo dos alunos, o seu ndo envolvimento nas decisdes
administrativas, relativas a eles, teve a avaliacdo negativa, demonstrando um corpo
discente insatisfeito com o modelo de gestdo implementado nas duas instituigdes de

ensino.

Ao final deste estudo, concluiu-se que o PDI sugerido pelo MEC satisfaz, em grande
parte, as expectativas dos reitores e dirigentes universitarios em sua necessidade de
dispor de um modelo de planejamento, que leve a direcdo académica a pensar suas
acles nos periodos de curto, médio e longo prazos. Porém, o modelo atual constitui-se
num real instrumento de planejamento operacional, pois a visdo estratégica necessaria
ndo se apresenta com muita solidez, passando 0 seu sucesso a depender,
inexoravelmente, de uma visdo mais abrangente e holistica natural do proprio
planejamento participativo que, em ultima instancia, contempla a¢des de diagndstico e
analise de cenérios peculiares, naturalmente contemplados no processo da administragao

estratégica.

E importante concluir, nesse sentido, que os modelos formais de PE, ainda que
considerados flexiveis para se disporem a um processo de adaptacdo nas organizacdes,
ndo se desvincularam do estagio que pressupe a aplicacdo do modelo SWOT, ancorado
na analise competente dos pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades da

organizacao.
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Uma das grandes falhas do atual modelo de PDI implantado pelo MEC € que ele néo
dispde de um sistema mais eficaz de informacfes que possibilite a construcdo e a
divulgacdo dos indicadores mais abrangentes que possam mensurar, com maior
detalhamento, a analise do desempenho econdmico-financeiro, limitando-se a questdes

de carater mais administrativo e educacional.

Vale ressaltar e deixar registrado a ndo aplicagdo do Programa de Avaliacdo das
Instituicdes Universitarias Brasileiras — PAIUB —, que tem como objetivo estimular a
adocdo de processos qualificados de avaliacdo institucional em todas as IES's. Segundo
o MEC, criado em 1993, o PAIUB?® representou uma resposta organizada das
universidades brasileiras ao desafio de implantar um sistema de avaliagdo institucional
centrado na graduacao, uma vez que a pos-graduacéo, a época, ja vinha sendo avaliada.
Este programa, por sua vez, ja fora substituido pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educagéo Superior — SINAES?°.

A despeito dessa significativa lacuna, conclui-se que a grande falha da FIRB e FAAO
na formulacdo de suas estratégias de acdo é a falta de critério no procedimento de
elaboracéo e desenvolvimento do PDI, impedindo que ele alcance seu objetivo maior.
Verificou-se, por parte das faculdades integradas, um PE pautado em estratégias
definidas com base nos anseios e interesses da entidade mantenedora, ou seja, seus
objetivos ndo estdo efetivamente incorporados a comunidade académica, muito embora
essa incorporacdo esteja presente no texto do seu PDI. As ac¢des administrativas séo
direcionadas para a solucao de problemas gerados internamente, algumas vezes, frutos
de conflitos interpessoais e, ndo, para o desenvolvimento de estratégias de longo prazo,

ancoradas numa viséo de gestdo interativa e proativa.

No que tange a implantacdo das estratégias, ndo se constata um empenho da

administracdo central em disponibilizar recursos financeiros na forma de projetos

%8 PAIUB - Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras originario de uma
proposta feita pela ANDIFES ao MEC em 1993. O programa ganhou novas caracteristicas a partir dos
Decretos n.° 2.026, de 10 de outubro de 1996, e n. 2.306, de 19/08/97, e da Portaria MEC n. 302, de
07/04/98.

® SINAES — instituido pela Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004, tem por finalidades a melhoria da
qualidade da educacdo superior, a orientacdo da expansdo da sua oferta, 0 aumento permanente da
eficacia institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a promogéo do aprofundamento
dos compromissos e responsabilidades sociais das instituices de educacdo superior, por meio da
valorizagdo de sua missdo publica, da promocéo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a
diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade institucional.
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orcados pelas proprias coordenacdes e voltados para o implemento de mudancas
necessarias e importantes ao processo evolutivo da instituicdo, uma vez que a estrutura
organizacional ndo desenvolve suas acbes dentro dos principios da autonomia
universitaria. Por falta de descentralizacdo do processo decisorio e auséncia de uma
efetiva autonomia universitaria, a maioria dos diretores das respectivas IES's ndo se
sente responsavel pela implantacao das estratégias, que, em ultima anéalise, conta com as
participacdes exclusivas da diretoria académica e da assessoria pedagogica. Entretanto,
incoerentemente, esses diretores respondem, perante o MEC, pelas condicdes de infra-
estrutura, pela aplicacdo da legislagdo federal e demais dispositivos regimentais e,
também, pelo sucesso ou fracasso dos projetos politicos-pedagogicos, estruturados com
base no PDI.

O que se pode concluir, portanto, é que a principal falha do processo esta na auséncia de
uma participacdo ampla da comunidade académica na elaboragdo, implantacéo,
execucdo e acompanhamento das estratégias. Ao contrario do que ocorre, a verificacdo
das acOes planejadas e realizadas deveria passar por um comité de planejamento ou um
conselho universitario constituido por representantes do corpo docente, pessoas idéneas
e competentes, para que, em reunides com a diretoria colegiada, seja garantido um
tratamento compativel com a importancia do papel do PDI no processo de planejamento

estratégico.

N&o obstante, registre-se a auséncia de participacdo ampla e efetiva; por outro lado, o
repasse das informac0es nas diferentes etapas do processo de planejamento tradicional e
implantacdo do PDI vem sendo realizado sem dificuldades, mesmo com as reunifes
decisorias restritas & coordenacdo e a diretoria académica. E que, posteriormente, as
informagdes transitam por canais informais como as reunides com os professores, a
leitura dos relatérios anuais de atividades, a elaboracdo do plano anual de trabalho e os
contatos com demais documentos de comunicacgdo interna. Procedimentos esses muito
afeitos a um conjunto de acbes rotineiras sem sustentacdo num planejamento mais

abrangente e profundo no processo da analise e diagnostico organizacional.

Quanto ao processo de profissionalizacdo administrativa, as diretorias da FIRB e FAAO
precisam reavaliar, urgentemente, seu modelo de gestdo em relacdo a conducéo do PDI.

Ha cinco anos atuando de forma reativa nas questdes educacionais, faz-se altamente



193

necessaria a sua conscientizacdo da importancia de abandonar a postura centralizadora
em relacdo ao planejamento do PDI, para trabalhar de forma proativa na formulacao de
suas acgOes estratégicas, principalmente, no que concerne a criacao e perpetuacao de uma
imagem institucional geradora de expectativas correspondentes as necessidades e

exigéncias de um mercado mais seletivo e competitivo.

O processo interativo de pensar e discutir os rumos da FIRB e FAAO ¢ certamente tdo
importante quanto seus resultados. Trata-se de uma oportunidade de buscar maior
consenso na tomada de decisdes, de adiantar-se as demandas da sociedade acreana, e de
reforcar a necessidade de que as IES's assumam um posicionamento empresarial que
vise estabelecer sua estratégia e sua vantagem competitiva. A proposta de um
planejamento estratégico participativo, a partir de um novo paradigma de gestao do PDI,
constitui oportunidade impar de mobilizacdo das competéncias da comunidade docente
e discente, para enfrentar velhos e novos desafios, e suprir a descontinuidade observada
ao se consolidar a visdo tradicional de planejamento, centralizado e fechado em si
mesmo, ainda que se admita alguma ou insuficiente participacdo da comunidade

académica.

O que falta ao PDI das IES's pesquisadas é fundamentar-se em uma série de crencas e
valores, disponibilizando um conjunto de bases gestoras que promovam a pratica desses
fundamentos. Dessa forma, faz-se necessario redefinir a filosofia da empresa
mantenedora e sua atuagdo sobre as IES's estudadas, de modo a promover maior
interac@o dos dirigentes com o corpo docente e discente, de modo a se redesenhar uma
estrutura organizacional comprometida e engajada na formulacéo e/ou reformulacéo de
propdsitos, propostas, visdo, missdo, cenarios e estratégias organizacionais. Essa
filosofia de gestdo universitaria originaria um novo paradigma da administracdo
estratégica, sustentado em novas a¢Bes geradoras de um diferencial competitivo no

mercado acreano e de um referencial de modernidade para a sociedade como um todo.

Partindo-se do principio de que as organizacdes sdo sistemas abertos, e que sua
sobrevivéncia sé sera possivel por meio da relagdo de troca com o ambiente, chega-se &
conclusédo de que, mais do que nunca, torna-se primordial que a FIRB e a FAAO
detenham o conhecimento do ambiente no qual estdo inseridas, ou seja, dos diversos

atores e agentes de mudanca que exercem impacto sobre suas estruturas
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organizacionais. Na auséncia desse conhecimento, torna-se facil compreender a
utilizacdo do modelo de gestdo centralizadora, regida por uma visdo empresarial miope
e sem foco, comprometedora da qualidade dos projetos educacionais. Havendo, assim, o
comprometimento de uma gestdo institucional de qualidade que impossibilita uma
melhor adequagdo ao sistema educacional vigente, extremamente dindmico e

competitivo.

O que o mundo moderno exige, a cada dia, € o desenvolvimento de atitudes e
comportamentos afinados com a transparéncia, a ética profissional e os conceitos de
cidadania empresarial e que oferecam a sociedade uma producéo de bens e servigos em

niveis de exceléncia.

E uma das principais mudancas impostas a universidade acreana por esse cenario
educacional é que, além da visdo pedagdgica, ela desenvolva uma visdo estratégica e
empresarial, de forma a ter condigdes de competir num mercado altamente disputado. O
que se propbe ao final desta dissertacdo de mestrado é que as IES's pesquisadas
planejem suas acdes académicas estrategicamente, visando o desenvolvimento de uma
visdo de mercado e, conseqlientemente, com crescimento e sucesso empresarial, sem
nunca esquecer de que sua missao fundamental é agregar valor aos servicos prestados a
comunidade académica e a sociedade, seja pelas acOes pedagogicas, seja pelo

implemento de projetos de cunho social.

A presenca da iniciativa privada de ensino superior no Acre, um estado em franco
desenvolvimento, esta se tornando uma realidade regional. Afinada com as necessidades
locais, ela cumpre uma funcdo politica e social, ao abrir espaco para a pratica da
liberdade de ensino e melhoria da qualidade de vida; uma funcdao estratégica, ao liberar
o governo federal de investimentos no ensino publico, e uma funcéo tética, ao assumir o

compromisso com o desenvolvimento econdmico e social da Amazonia Ocidental.

Neste momento da pesquisa, a participacdo desponta como uma questdo importante a
ser tratada, pois estd relacionada com o processo de planejamento. N&o existindo
participacdo e, consequentemente, envolvimento e comprometimento das pessoas que
dirigem as IES's, o processo de desenvolvimento eficaz do PDI acaba por tornar-se
prejudicado. Para implementacdo de um sistema de planejamento eficiente e eficaz,

todo o corpo de funcionarios e professores, juntamente com a comunidade académica
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precisa, ser preparado e sensibilizado, de modo que, ao desenvolver esforcos
coordenados, 0 processo participativo podera contar com o quadro funcional imbuido
do sentimento de auto-estima, motivados e estimulados pela forca da criatividade e da

inovagao nas agOes que requeiram atividades académicas e administrativas.

Quanto a dimensdo do conteddo do planejamento, recomenda-se um maior
envolvimento do corpo de profissionais da gestdo académica da FIRB e da FAAO, que,
sob a coordenacdo dos estrategistas, propicie uma discussdo da missao, dos objetivos,
estratégias, diretrizes e metas a serem definidas. O que, conseqlientemente, com a
sistematizacdo do PE a direcdo podera vir a se preocupar, sendo necessario agir, no que
concerne a uma melhor estruturacdo das areas e funcgdes, com o redimensionamento do

parque de informatica e com a melhoria do atendimento.

Além disso, o processo de PDI passa a ser mais integrado aos demais segmentos das
instituicbes de ensino podendo vir a favorecer a sua compatibilidade com o
planejamento tatico e operacional, com as previsGes or¢camentarias e implementacéo de

inimeras acdes de curto, médio e longo prazos.

Para tanto, torna-se premente que o corpo diretivo altere 0 modelo de gestdo, podendo
vir a contribuir efetivamente para a conquista de um processo mais democréatico nas
relacbes interpessoais e intra-organizacionais em decorréncia da acdo de
descentralizacdo de poder, podendo proporcionar maior agilidade, adequabilidade das

decisGes e melhoria da imagem institucional e pessoal dentro da academia.

H& uma percepcdo de que os gestores das faculdades integradas, de um modo geral,
embora ja conscientes das mudancas conjunturais que envolvem a economia e a
educacdo, ainda ndo construiram um conjunto de referéncias consistentes para
desenvolverem novas formas de atuagdo. Isso ja traz, como consequiéncia, a falta de
visdo e de implantagdo de um planejamento estratégico estruturado, que propicie as
IES's pesquisadas um instrumento de administracdo na busca de resultados que possam

torna-las mais competitivas.

A existéncia de mentalidade e atitudes favoraveis as mudancas foram detectadas na
amostra pesquisada, tanto em nivel de professores como de académicos e técnico que

atuam na gestdo das faculdades integradas. O que ja se torna um ponto favoravel para a
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implantacdo do PE. As respostas aos questionarios e as entrevistas demonstram, por
parte dos participantes, uma questdo de consciéncia, isto é, de lucido conhecimento do
gue se passa, sua causa, possiveis consequiéncias e posicdes que devam ser tomadas pela

administracdo das IES's.

Como resultado da presente pesquisa, foi possivel responder ao objetivo geral da
pesquisa ao se identificar os fatores facilitadores e limitadores encontrados num
processo de implantacdo de planejamento estratégico e durante a elaboracdo e execucgédo
do PDI, a saber:

Dificuldades

Nas IES's:

o realizacOes dispersas e falta de compartilhamento na viséo de futuro;

e atuacdo imediata e reativa, énfase na execucao;

e inexisténcia de um PE institucional nos moldes empresariais;

e pouca flexibilidade e agilidade de 6rgéos e setores;

¢ nivel de inadimpléncia alcancando 40 a 50%;

o falta de articulacdo entre algumas unidades;

e clima organizacional com relativa instabilidade profissional, gerador de medo e
inseguranca;

o falta de maior sensibilizacdo para analise do comportamento das concorrentes;

e integracdo social e profissional da direcdo com professores e alunos;

o falta de visdo de novos modelos de gestdo educacional,

¢ Visdo institucional holistica e sisttmica para promover mudancas radicais;

¢ desenvolvimento de pensamento estrategico;

e alteracdo no PDI, tornando-o mais integrado com a participacdo de todos os

segmentos.

Nas pessoas:
e postura reativa;
¢ alienacdo e acomodacao;

o falta de comprometimento;



¢ desenvolvimento de um clima de confianga em funcédo de decisdes reativas.

Facilidades
Nas IES's:

investimento em capacitagéo de professores;

existéncia de algumas diretrizes e politicas institucionais;
mobilidade para promover reestruturaces organizacionais;
cumprimento de forma irrestrita das politicas educacionais do MEC;
excelentes relacbes com o MEC,;

desenvolvimento de agdes politicas de representacéo institucional;
trocas, demissdes e remanejamentos do quadro docente;

manutencdo, no quadro da instituicdo, dos profissionais mais competentes.

Nas pessoas

busca de autoconhecimento;

desejo e disponibilidade de mudanca;

sentimento e espirito de equipe;

experiéncia profissional;

relacionamentos interpessoais;

comprometimento com as institui¢es de ensino;
flexibilidade para desenvolver o pensamento estratégico;

conhecimento técnico, capacidade e competéncia.

197
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PDI - PLANO DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

PE - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Gerenciador de recursos

Gerenciador de macroestratégias e macropoliticas

Visdo de curto e médio prazos

Visdo de curto, médio e longo prazo

Processo decisorio centralizado

Processo decisorio descentralizado e flexibilizagdo nas
acoes

Prescritivo e normativo

Consultivo e participativo

Visdo localizada e regional

Visdo estratégica e global

Tomada de decisdes reativas

Tomada de decisdes proativas

Resisténcia as mudancas

Habilidade para lidar com as mudancas

Visdo orientada para 0 ensino como
processo de formacéo

Visdo holistica orientada para a educacdo, o mercado e
a sociedade

Cumprimentos dos objetivos

Definicdo dos objetivos estratégicos e criacdo de
Cenarios

Reunido de grupos de trabalho

Formacéo de equipes

Melhor ensino superior do Acre

Melhor ensino superior da Regido Norte

Visdo resultante da vontade dos

gestores

Visdo resultante da vontade da instituicdo sob a
lideranga dos gestores

Analise do ambiente interno

Analise do ambiente interno e externo

Missao institucional e principios

Missdo, visdo, principios,
responsabilidade social e cidadania.

valores, ética,

Departamentos funcionais

Unidades estratégicas de negdcios -UEN's

Criatividade

Inovacéo e criatividade

Analise das rotinas e tarefas

Avaliacdo dos processos organizacionais e gerenciais

Pessoas como Recursos Humanos

Pessoas como talentos e competéncias essenciais
(incluséo)

Plano de metas de receita e despesa
centralizado e fechado

Programas or¢amentérios e de investimentos abertos e
participativos

Orientacdo como roteiro oficial para
fins burocraticos de credenciamento
institucional junto ao MEC

Instrumento de gestdo para fins de andlise das forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades

Figura 30 - Comparativo entre o PDI — plano de desenvolvimento institucional e o PE —
planejamento estratégico - FIRB e FAOO, em resposta aos objetivos especificos
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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NO

RESULTADO

RECOMENDACOES

Auséncia de cultura para o planejamento
estratégico

Sensibilizar a administracao

2 Modelo de gestdo centralizado Mudanca de postura dos gestores
3 Estrutura organizacional x velocidade das | Ajustar a organizacdo as demandas
mudangas existentes
4 Falta de melhor relacionamento direcéo e corpo | Acdes urgentes de aproximacao
docente
5 Auséncia de programa permanente de | Aumentar investimentos nos talentos
capacitacéo humanos
6 Tl - Niveis quantitativo e qualitativo | Atencdo especial aos laboratérios de
comprometidos informatica
7 Perspectivas de mudanca para a nova sede Providéncias em 2005
8 Auséncia de um Comité de Planejamento | Providéncias em 2004
Estratégico — COPE
9 Falta de uma visdo de futuro compartilnada | Treinamento de sensibilidade pelo
com todo o corpo académico COPE
10 | Viséo parcial do PDI Maior atuacdo da direcdo académica
11 | Tomada de decisdo reativa Esforco no planejamento
12 | Falta de maior autonomia universitaria Processo de gestdo participativa e
estimulo & inovagao e criatividade
13 | Inadimpléncia Programas de combate com inovacao e
criatividade
14 | Conflitos interpessoais e intraorganizacionais Mudar comportamento e habilidade
gerencial
15 | Inexisténcia do programa de Avaliacdo | Cumprir legislagdo do MEC
Institucional
16 | Falta transparéncia nos aspectos financeiros e | Discutir os projetos académicos com a

orcamentarios

Academia

Figura 31 - Sumaério do resultado da pesquisa e recomendagoes
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Focos inexistentes no Eixo Tematico do PDI

visdo sistémica e holistica do planejamento educacional,

analise de cenarios — politico, social e econémico;

identificacdo das forgas e fraquezas das instituicoes;

identificacdo das oportunidades e ameagas do ambiente;

descricdo dos fatores criticos de sucesso;

consolidacdo da visdo, crencas e valores pessoais e organizacionais;

definicdo das macroestratégias e macropoliticas das IES's;
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e insercdo do comité de planejamento na estrutura organizacional.

O grande problema, no entanto, é o fato de que, sendo o mantenedor um acionista
majoritario ou intitulado empreendedor, ocupante de cargo maximo no ensino
particular, este acaba por assumir uma funcdo de controle. Por conseguinte, ndo ha
muito espaco para que haja alguma andlise mais aprofundada sobre os processos de
gestdo e funcionamento do sistema operacional, no sentido, até mesmo, de proporcionar
discussoes e reflexdes. Perde-se, com isso, a alternativa de se obter um plano estratégico
e um sistema de informacBes gerenciais que propicie mais agilidade e menos
racionalidade na tomada de decisGes. O planejamento deve passar a ser visto como
ferramenta de gestdo e analise do passado, presente e futuro (projecdo de cenarios) de
uma instituicdo de ensino, de forma a enxergar a melhor forma de chegar aos objetivos

estratégico e alcancar uma educacao de exceléncia.

Como esta pesquisa se limitou as instituicbes FIRB e FAAO, recomenda-se a sua
extensdo a outras instituicGes universitarias dos demais estados da Regido Norte, de
forma a possibilitar uma comparacdo avaliativa dos procedimentos e estratégias
implementadas pelo PDI e quanto a performance do PE participativo, com vistas a
realizacdo de um ensino superior de qualidade. Sugere-se, ainda, a participacdo conjunta
das universidades publicas e privadas em tais pesquisas, para se observar similaridades
e divergéncias existentes, no que concerne ao processo de implementacdo do PDI, como
instrumento eficaz no processo de gestdo estratégica da educacdo brasileira e, havendo
outros aprofundamentos de analise, ressalva-se também a importancia de estudos sobre
a variavel cultura organizacional como interveniente na formagédo do perfil gerencial e
do modelo de gestdo organizacional facilitando ou dificultando, por ora, a sistemética
do PE.
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ANEXOS E APENDICES

ANEXO A - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS INSTITUICOES

FIRB/FAAO

FIRE { FAAD

Conselho de Ensino,

Fesquiza e Extenzdo

Criretoria Geral

|—| abinete do Diretor |

| Wice-Diretaria Geral |

| Diretoria Académica

| Criretoria Administrativa |

—| Aszezsoria Pedagogica |

| Secretana Geral

—| Biblioteca

| Calegiados de Curso

Coordenagio de Pesquiza,
Fidsgraduagio e Extensdo

| Coordenagies de Curso I—

hi arutengdo e
Zeladaria

208

Almoxanfado e Financeiro e
F atrimdnic Contabil

Figura 32 - Organograma das Faculdades Integradas — Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais
Aplicadas Rio Branco; Faculdade da Amazonia Ocidental
Fonte - Folder da Instituicdo, 2004.



209

APENDICE A - ROTEIRO PARA OS PROFESSORES

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS - UFMG
QUESTIONARIO INDIVIDUAL DE PESQUISA
QUADRO DE PROFESSORES DA FIRB/FAAO

As universidades federais, estaduais e particulares sdo instruidas pelo MEC para a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI. Qual a sua
participacdo como professor na elaboragéo do PDI da FIRB/FAAO?

Quais os pontos fortes (potencialidades) da FIRB/FAAO que possam ser
considerados hoje a razéo do seu sucesso como institui¢éo de ensino?

Quais os pontos fracos da FIRB/FAAO que possam ser considerados hoje a razéo do
seu fracasso como instituicdo de ensino?

Quais as fraquezas/ameagas, advindas do ambiente interno e externo, que podem
impor a FIRB/FAAO uma reavaliacdo de suas estratégias?

Quais as oportunidades a serem aproveitadas, tendo em vista a formulacdo do
planejamento e direcionamento das agdes académicas?

H& participacdo do corpo docente dessa IES na formulacdo da missdo e dos
objetivos organizacionais?

Existem objetivos e plano de metas institucionais discutidos e propostos pelas
coordenagdes?

Vocé dispde de informacdes ou ja participou de reunibes em que sdo elaboradas as
propostas relacionadas ao planejamento, formulacdo de objetivos e metas,
identificacdo de cenéarios e construcdo do futuro da FIRB/FAAOQ para 0s proximos
cinco anos?

Vocé estd sempre informado sobre os Programas e Ac¢Bes Académicas inseridas no
PDI, do qual fazem parte as estratégias da FIRB/FAAQO?



210

10 Como vocé tem observado a participacdo das IES's - InstituicGes de Ensino Superior
Privado e a UFAC no campo da concorréncia e na prestacdo de servigos a sociedade
acreana?

11 Que medidas administrativas vocé encaminharia a direcdo da FIRB/FAAO para
melhorar o processo e a qualidade na prestacdo de servigos internos e externos? E
qual proposta pedagdgica?



APENDICE B - ROTEIRO PARA OS COORDENADORES

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS - UFMG
QUESTIONARIO INDIVIDUAL DE PESQUISA
QUADRO DE COORDENADORES DA FAAO

O processo decisorio nesta IES € considerado descentralizado e participativo? Como
se desenvolve?

H4 sistema de Avaliacdo Institucional e Programa de Avaliacdo de Desempenho do
quadro de docentes? Como se processa?

Como se encontra estruturada essa relagdo entre os coordenadores e diregdo desta
Instituicdo de Ensino?

O que tem sido feito com a participacdo das Coordenacgdes, tendo em vista a
formulacdo do PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional?

Os coordenadores e demais professores ja se reuniram com a direcdo para debaterem
temas importantes como definicdo de valores, missdo, visdo e estratégias
organizacionais?

H& abertura para que se promova uma analise das disfuncdes organizacionais, 0s
pontos fortes, as oportunidades, as ameacas do meio ambiente, as potencialidades e
oportunidades da FIRB/ FAAO no mercado acreano de ensino superior?

Vocé, como coordenador(a), ja participou de reunibes na equipe académica, no
sentido de contribuir para a formulagéo do PDI da FIRB / FAAO?

Vocé tem pleno conhecimento do que seja 0 PDI? Conhece seus objetivos, os planos
de metas e as a¢des estratégicas da FIRB / FAAO para 0s proéximos cinco anos?

Como professor(a) e/ou atuando na Coordenagdo, desde o seu ingresso na
Instituicdo, vocé tem sido bem informado sobre a evolucdo historica da
FIRB/FAAOQ, suas projecdes de receita, lucro, indicadores de desempenho, evolugéo
do patrimonio liquido, projetos atuais e futuros?

10 Que recomendac@es vocé daria para melhorar a FIRB / FAAQO como sistema de

ensino?
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APENDICE C - ROTEIRO PARA O DIRETOR FINANCEIRO

UFMG - UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
QUESTIONARIO INDIVIDUAL DE PESQUISA

DIRETOR FINANCEIRO

RESULTADO DAS ORGANIZACOES

1 Qual o faturamento da FAAO e FIRB em 2002? Qual a projecdo para o periodo
2003-2006?

2 Como esta projetado o fluxo de caixa, tomando como base 0 ingresso de recursos
em fungdo da arrecadacéo FIRB e FAAO no periodo 2002-2006?

3 As instituicbes de ensino FAAO e FIRB dispdem de gerenciamento do fluxo de
caixa?

4 Qual o comportamento da inadimpléncia nos ultimos dois anos?

5 Existem dotagdes or¢camentarias para cada programa e projeto pedagogico proposto
pelas IES's — Instituicdes de Ensino Superior, e que fazem parte do PDI? Como séo
elaboradas?

6 Qual a politica financeira instituida pela direcdo para as faculdades FIRB e FAAQ?

7 Como esta composto o programa orgamentario das duas faculdades e qual a projecéo
de receitas e despesas para o periodo 2002-2006?

8 Qual o valor dos investimentos previstos em instalacdes para o periodo 2002-2006?

9 Qual o valor dos investimentos previstos em expansdo da biblioteca para o periodo
2002-2006?

10 Como esta estruturada a diretoria financeira?

11 Quais as estratégias e politicas desenvolvidas para captacdo de recursos?
12 Qual o nivel de endividamento das IES — FAAO e FIRB?

13 Qual o nivel de inadimpléncia das IES — FAAO e FIRB?

14 Quais as politicas implementadas pela diretoria para alavancagem financeira?
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15 Como se encontra a relacdo da diretoria financeira com as demais diretorias, em
termos de integracdo de acOes gerenciais?

16 Qual a maior preocupacéo da diretoria financeira?

17 Quais os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e desafios impostos a diretoria
financeira para administragdo da FAAO e FIRB?

18 Favor apresentar os Balancos Patrimoniais (Ativo, Passivo e Patrimonio Liquido)
relativos ao periodo 1998-2002 em relagdo a FIRB?

19 Quais o0s projetos propostos pela diretoria financeira para 2002-2006, para
FIRB/FAAQ?

20 Quais o0s projetos propostos pela diretoria executiva para 2002-2006, visando
beneficiar as IES's? E quanto representa os investimentos para essas melhorias?

21 Qual o valor dos investimentos previstos na construcdo da sede propria da FIRB e
FAAO e o prazo de entrega da obra?
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APENDICE D - ROTEIRO PARA O DIRETOR GERAL, O VICE-DIRETOR E
O DIRETOR ADMINISTRATIVO

UFMG - UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRETOR GERAL, VICE-DIRETOR E DIRETOR ADMINISTRATIVO

Quais os fatos marcantes vividos pela FIRB que a tornaram o que ela € hoje?
A que estdo associadas as grandes mudangas ocorridas na FIRB e FAAQO?
Qual o negbcio da FIRB?

O que tem sido feito para que as duas IES acompanhem as mudancas no ensino
superior brasileiro?

Como a direcdo e coordenacdo da FIRB / FAAO analisam o comportamento dos
concorrentes?

Como a direcdo formula as visoes de futuro para as IES's?

Qual a metodologia e o processo de formulagdo de estratégias que estdo sendo
adotadas na FIRB e FAAQ?

Existe um processo formalizado com cronogramas, plano de trabalho e formacao de
equipe?

Quem toma parte no processo de formulagdo de estratégias nas duas institui¢cGes de
ensino?

10 A FIRB e a FAAO utilizam alguma metodologia para avaliar o sucesso ou fracasso

das estratégias implementadas?

11 Qual a missdo da FIRB e FAAQO?

12 Quais séo os valores sociais e organizacionais das instituicdes?

13 Quais sdo as metas principais das IESs para 0s proximos anos e o0s objetivos de

médio e longo prazo?
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14 Qual o maior problema enfrentado pelas instituicdes de ensino superior e 0 que a
direcdo tem feito para solucionar e amenizar este problema?

15 Quiais os pontos fortes e oportunidades de acdes da FAAO e FIRB na formulagédo do
Planejamento Institucional?

16 Quais os pontos fracos, ameacas e oportunidades a serem enfrentados pelas IES na
formulacdo do planejamento estratégico — PDI?

17 Como a direcdo da FIRB / FAAO tem analisado a concorréncia e o nivel de
inadimpléncia?

18 Qual o investimento mais significativo para os proximos cinco anos?
19 Qual a estrutura organizacional atual da FIRB e FAAQ?

20 Como tem sido as relagcbes com o MEC e quais as pendéncias no campo pedagdgico
e institucional?

21 Quais as vitdrias conseguidas pelas IES diante do cumprimento de  cronograma e
objetivos tragados pelo MEC?

22 Quais os fatores de sucesso para as duas faculdades?
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APENDICE E - ROTEIRO PARA O DIRETOR ACADEMICO

UFMG - UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRETOR ACADEMICO

10

11

12

13

Qual a importancia do PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional para a
diretoria académica e as expectativas de sua aplicacdo nas IES's - FAAO e FIRB?

Qual a metodologia e os periodos utilizados na elaboracéo do PDI?

Como se encontram organizadas a FIRB e a FAAO do ponto de vista do perfil
institucional, quanto a formulacdo da missdo, dos objetivos e metas institucionais?

Como sdo definidas as estratégias de curto, médio e longo prazo?
Quais as etapas e cronogramas de implementacdo dos PDI's?

Qual a base de dados constituida para elaboracéo dos indicadores de desempenho e
qualidade nas IES's?

Quais as facilidades e dificuldades na implantagdo do planejamento estratégico na
FIRB e na FAAO?

Como se da o apoio da direcdo geral, corpo docente e discente nesse trabalho de
construcdo do Plano?

Quais os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades encontradas na
formulacdo do Planejamento Estratégico para as duas instituices?

Quais as etapas de elaboracdo dos Planos de Desenvolvimento Institucional na
Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais Aplicadas Rio Branco — FIRB — e na

Faculdade da Amazonia Ocidental - FAAO?

Quando foi iniciado e como tem sido implementado o processo de planejamento
estratégico nas IES's?

Quais os projetos pedagogicos vigentes contemplados no PDI das respectivas
instituicdes de ensino?

Como se operacionaliza o sistema de avaliacdo institucional das IES's?
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14 Quais as informacOes consideradas relevantes incorporadas ao Plano de
Desenvolvimento Institucional?

15 Quais as unidades envolvidas direta e indiretamente no processo de elaboragcdo do
PDI e como se encontram estruturadas?

16 Quais as evolugdes constatadas na FAAO e FIRB em termos de projeto pedagdgico,
comprometimento de objetivos e metas e expansdo das instalacdes fisicas desde suas

fundacdes?

17 Quais as estratégias mais relevantes na elaboracdo do planejamento estratégico?
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APENDICE F - ROTEIRO PARA O DIRETOR GERAL

UFMG - UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRETOR GERAL

Que fatos levam o grupo amazbnico de empresarios e empreendedores a se
instalarem no Acre? Foi uma questdo de visdao empreendedora?

Como se encontra a relagéo institucional com o MEC?

E com relacdo a sede? Pode-se afirmar que o projeto de construcdo das novas
instalacOes viabilizara, em breve, uma alavancagem na imagem institucional?

Qual o investimento previsto para a nova sede?

Quais os fatos marcantes que tornaram a FIRB o que ela é hoje?
E com relacdo a inadimpléncia?

E a concorréncia, o senhor a vé como algo frutifero?

Quais os pontos fortes que a FIRB e a FAAO tém?

E os pontos fracos que precisam ser corrigidos?

10 Qual o perfil dos professores?

11 E o projeto de transformacédo da FIRB / FAAO em centro universitario?

12 Ha& projetos para novos cursos?

13 E com relagéo ao plano de carreira do professor?

14 Qual a ultima palavra que o senhor teria com relacéo a instituicdo?

15 E quanto ao programa de avaliacdo institucional do CIESA, em Manaus? Ha

perspectivas de implanta-lo nas IES's do Acre?
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16 O senhor ndo acha que poderiamos em breve discutir mais a instituicdo entre nos,
professores e diretores, no sentido de se fazer um projeto mais ousado e, nessa
parceria, se crescer ainda mais?

17 Professor! Ja passou pela sua cabeca ter uma coordenacdo de planejamento, que
fizesse esse meio de campo e atendesse a necessidade das IES's?

18 O senhor j& pensou em adotar programas orcamentarios e projetos por
departamentos?

19 Ha& perspectivas de trazer alguém de fora para dar palestras e projetar 0 nome da
instituicdo?
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APENDICE G - ROTEIRO PARA O CORPO DISCENTE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ROTEIRO DE ENTREVISTA
CORPO DISCENTE

1 Em que curso vocé estd matriculado e em que ano ingressou na FIRB / FAAO?

2 O que vocé pensa positiva ou negativamente sobre as IES's?

3 Como se encontra a prestacdo dos servicos internos a comunidade  académica?
4 Como estd a imagem institucional da FIRB / FAAQ na sociedade?

5 Qual a sua analise em relacdo a entrada de novos concorrentes no mercado?
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