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Este artigo discute a adequacdo do planejamento estratégico s instituigdes universitd-
rias, a partir do exame das condigOes objetivas e subjetivas necessdrias a viabilizagao
desse tipo de planejamento.

Strategic planning: an instrumental at the disposal of universities?

This paper discusses the adjustment of the strategic planning to the universities. It
analyzes the organizational peculiarities of the university (wich explain specific insti-
tutional arrangements). the characteristics of this kind of planning (concepts, forms
stages. and advantages), and. finally. the difficulties and possibilities of applying stra-
tegic planning to universities.

The paper concludes for the adjustment of strategic planning tools to the university
environment, since the objective conditions and the legitimation of this planning act-
ity are created in the university.

No processo de gestdo das empresas, o planejamento sempre foi visto como
um instrumental capaz de predizer o futuro. A cada dia, empresas utilizam-se
mais e mais desse instrumento, na esperanga de vislumbrar o futuro com meno-
res possibilidades de risco.

Num ambiente que se rodifica com extrema velocidade, dificilmente encon-
traremos os defensores do ‘ndo-planejamento”. Em cendrios turbulentos, as em-
presas passam a utilizar-se do planejamento estratégico em contraposi¢ao ao pla-
nejamento tradicional, por considerarem que, em tempos de incerteza ambiental,
ndo ¢ suficiente apenas extrapolar as tendéncias do passado, mas definir missdo,
objetivos, metas e alternativas estratégicas, com a aten¢do voltada para as modi-
ficagdes ambientais.

Nas universidades, de um modo geral, € recente a tentativa de implantar uma
sistematica de planejamento com um enfoque estratégico, que permita identificar
e buscar sugestdes de solu¢do para os problemas da organizagdo. O planejamento
praticado percebe o sistema universitdrio, na maioria das vezes, como fechado,
ao abrigo de toda influéncii ambiental externa.

A utilizagdio do planejamento estratégico em universidades ndo € tarefa facil
¢ exige que se facam algumas consideragdes sobre a natureza da institui¢do uni-
versitdria, antes de entrarmos na discussdo da viabilidade ou ndo da metodologia.
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Compreender a natureza da institui¢do ¢ da maior importdncia para a analise
do processo de planejamento, pois as caracteristicas da organizagdo universitdria
¢ de seu processo decisério certamente definem os arranjos institucionais, com
conseqiiéncias diretas para a atividade de planejamento.

O fato de as universidades serem organiza¢des voltadas para a transmissio e
produgido de conhecimento conforma um padrio tipico para a estruturagio de
suas atividades. E esta € inclusive, uma das razdes pelas quais a universidade nao
pode ser vista pela mesma 6tica racionalista das demais iniciativas empresariais.

As caracteristicas mais importantes da organizagdo universitaria sio:

* um elevado profissionalismo domina a tarefa; as operagdes habituais devem ser
preparadas por especialistas; isso significa que os profissionais demandam auto-
nomia no trabalho e liberdade de supervisdo; os professores escolhem o que in-
vestigar ¢ como ensinar, influenciam nas decisées coletivas e desenvolvem leal-
dades interinstitucionais;

* as decisdes sdo descentralizadas; em conseqiiéncia, diferentes partes da organi-
zacdo podem progredir de forma diversa, com ritmos préprios obedecendo a cir-
cunstincias especificas;

* coexistem concepgdes distintas de universidade, em fungio de fatores culturais,
histéricos e ambientais diferentes, presentes nas unidades que compdem a insti-
tui¢do; a multiplicidade de concepgdes traz dificuldades para a definigido da mis-
sd0, dos objetivos e das metas;

* 0 poder ¢ ambiguo e disperso; pelo fato de existirem concepgdes distintas, 0s
individuos lutam internamente para fazer prevalecer suas orientagoes;

* hd reduzida coordenagdo da tarefa; as estruturas sdo debilmente articuladas,
com a participacido de muitos atores distintos;

* a universidade tem metas ambiguas e vagas. Quais sdo as metas de uma univer-
sidade? Ensinar? Pesquisar? Servir & comunidade? Os objetivos prestam-se a di-
ferentes interpretagdes, e, em fun¢do disso, também ndo ha concordancia em
como alcangd-los;

* a universidade trabalha com tecnologias diferenciadas, pelo fato de lidar com
clientes com necessidades variadas.

Essas caracteristicas indicam que a universidade € uma estrutura administra-
tiva, um sistema politico, um centro cientifico, uma academia, um foco cultural e
uma fonte de valores: ou seja, uma estrutura de muitas complexidades. Para Kerr
(1982:113), a palavra que melhor traduz essa complexidade € o vocabulo multi-
versidade. Afirma o autor: “Minha intenc¢io, ao usar esta palavra, era dizer que a
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moderna universidade constitufa uma institui¢ao ‘pluralistica’ — pluralistica por
diversas razdes: por ter vdrios propdsitos, € n@o apenas um; por ter varios centros
de poder, e ndo apenas umn: por servir a varias clientelas, e ndo apenas a uma.
Nio adorava a um udnico Deus. Nio constituia uma comunidade unica e unifica-
da; ndo tinha clientela claramente definida. Era caracterizada por muitas visdes
do Bom, do Verdadeiro e do Belo, e por muitos caminhos para levar a essas vi-
sdes; por conflitos de poder: por prestagdo de servigos a muitos mercados; € por
preocupag¢do com muitos publicos”.

Importa reter nessa caracterizaciio o fato de que as organiza¢des académicas
estdao fragmentadas em grupos com aspiragdes, valores, expectativas e crengas
diferentes e que essas diferengas devem-se explicitar nas decisdes sobre rumos
da organizacio, portanto, no processo de planejamento, quando se discute “o que
a organizagdo €” ¢ o “‘que i organizacgio deveria ser’”.

Para Baldridge (1982). esse ¢ um processo de decisdo essencialmente poli-
tico, em que varios grupos lutam por influenciar o cendrio da politica da organi-
zacdo. Afirma ele: “(...) el esquema amplio del sistema politico de la organiza-
cion académica tiene el seguinte aspecto: existe una compleja estructura social
que genera miiltiples presiones. existen muchas fuentes v formas de poder y de
presion que incidem sobre los encargados de tomar decisiones, existe un escena-
rio legislativo que traduce estas presiones en politicas, v existe una fase de eje-
cucion de politicas que genera retroalimentacion v potencialmente conflictos
nuevos” (Baldridge, 1982:38).

Isso significa que qua quer tentativa de planejamento caird no vazio se nio
se fizer uma leitura adequada da organizagio, quais s3o os grupamentos internos,
como se processam as articulagdes de interesses etc.

Outras dimensdes de natureza mais especificamente administrativas se so-
mam a essas peculiaridades. contribuindo para aumentar a complexidade da or-
ganizacio universitdria. Referimo-nos a dificuldade de se mensurar os produtos
resultantes da acdo organizacional, a auséncia de uma cultura de planejamento
etc.: “Assim, enquanto nas organizagdes empresariais econdmicas a avaliagio
detém-se sobre resultados verificaveis e mensuraveis imediatamente ou quase
imediatamente, nas institui¢cdes de ensino isso ndo ocorre da mesma forma, tal é
a dificuldade de pensar o que ¢ o resultado imediato da intervengdo humana nos
processos de ensino-aprendizagem ¢ de (re)criagdo do conhecimento” (Neiva,
1989:81).

Constitui a universidade, pois, um tipo particular de organizagio, e esse fato
certamente conforma os seus processos administrativos, inclusive, o processo de
planejamento.

A partir dessa compreensao, interessa-nos analisar se o planejamento realiza-
do numa instituigdo com esse perfil pode assumir ou niio caracteristicas de plane-
jamento estratégico. Por essa perspectiva, procuraremos, com base no referencial
tedrico de planejamento estratégico, discutir sua aplicabilidade ou nio as institui-
¢Oes universitarias.
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Para Meyer Junior (1988:55), planejamento estratégico é um “processo con-
tinuado e adaptativo através do qual uma organizagdo define (e redefine) sua
missao, objetivos e metas, seleciona as estratégias e meios para atingi-los, num
determinado periodo de tempo, através de constante interagio com o ambiente
externo”.

J& Arguin (1988:23), define o planejamento estratégico como “‘um processo
de gestdo que apresenta, de maneira integrada, o aspecto futuro das decisdes ins-
titucionais a partir da formulagio da filosofia na institui¢do, sua missio, sua ori-
entacio, seus objetivos, suas metas, seus programas e as estratégias a serem utili-
zadas para assegurar a sua implantagio”.

Shirley (1983:93), define o planejamento estratégico como “‘o processo pelo
qual dados s@o coletados e analisados, alternativas sdo geradas e avaliadas e deci-
soes sdo tomadas sobre a diregdo estratégica da instituicdo”. Ainda segundo esse
autor, essas decisdes articulam “o que nos somos e o que esperamos ser’. Nesse
processo de articulagdo, com a perspectiva de relacionamento da organizagio
com o seu ambiente, necessdrio se faz refletir sobre a missio da instituig¢do, as
metas da clientela, as metas e os objetivos da institui¢do, 0s programas e servigos
oferecidos, as dreas geograficas de atuagao e as vantagens comparativas da insti-
tuicdo. Estas constituem seis dreas de decisbes estratégicas, porque questionam
os valores e filosofia bdsicos da instituigdo, as metas e os objetivos da universi-
dade, ou a articulagdo dos tipos das atividades que a universidade desenvolve,
definindo prioridades, a chentela. os limites de atuagdo da universidade e os as-
pectos que tornam a institui¢ao diferente das demais e, portanto, com vantagens
comparativas.

Essas defini¢des tém uma preocupagdo basica, qual seja a atengdo para a
missdo, os objetivos, as metas, as estratégias etc., que devem nortear a agdo da
organizagdo. Incorporam a idéia de sistema, de inter-relacionamento das partes,
de integragdo, e resgatam a necessidade de uma reflexdo sistematica sobre a or-
ganizacdo, de modo a possibilitar a consideracio de implicagdes futuras de deci-
soes que devem ser tomadas no presente.

Essa concepg¢do de planejamento contempla os seguintes passos para a sua
operacionalizagio:

* expectativas e desejos dos participantes — o planejamento nio se sustentard se
as expectativas, necessidades e valores dos participantes da organizagdo nio
forem considerados;

* identificagcdo da missdo da organizagdo e seus objetivos — a missio € o principal
propodsito da organizagdo; sem uma defini¢do sobre a missido € impossivel tragar

objetivos especificos coerentes ou averiguar o desempenho da organizagio;

* andlise do ambiente interno e externo — o estudo e a avaliagdo dos ambientes
externo e interno t€m por objetivo perscrutar as mudancas mais significativas
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que possam Vir a atingir a organiza¢do; em relagdo ao ambiente externo, devem
ser analisados os aspectos econdmico, social, tecnoldgico, cultural, politico etc.;
a andlise do ambiente interno consiste em avaliar as forcas e fraquezas da organi-
zag¢lo em suas vdrias dreas:

* formulagdo de metas — as metas sdo fragmentos dos objetivos, e sua utilizagao
permite melhor alocagdo de recursos, na medida em que as metas constituem um
padrdo de referéncia para o planejamento ou controle;

s delineamento de estratégias — o delineamento de estratégias permite conduzir
a institui¢do da sua posicdo atual para uma outra que corresponda aos objetivos
desejados; definir estratégias significa tragar caminhos necessdrios para o alcan-
ce das metas;

* planos de agdo — os planos devem traduzir, em cada unidade, as estratégias da
instituicdo devidamente articuladas ao orcamento; os planos tém o objetivo de
trazer uma orientagdo racional as a¢des da organizagdo, de forma a atingir os ob-
jetivos propostos;

» melhoria dos sistemas de informagdo e controle — a organizagao deve contar
com um banco de dados sobre os aspectos dos ambientes externo e interno, bem
como com todas as informagdes que possam vir a subsidiar o planejamento e as
atividades de controle;

* implementa¢do — o plano é colocado em pritica; essa ¢ uma das fases mais im-
portantes, pois do seu sucesso dependerd a crenga no processo de planejamento;

* avalia¢do — a avaliagdo consiste em comparar o desempenho realizado com o
planejado; ¢ essencial que as medidas de avaliacdo sejam compativeis com os
objetivos.

Como se constata, operacionalizar o planejamento estratégico traz enormes
dificuldades, que vao desde o fato de que o processo exige alto nivel de capaci-
dade analitica até as resisténcias internas que desencadeia. Isso ndo significa ter
de abrir mido desse instrumental, mas apenas estar alerta para suas limitagdes. E
isso é da maior importincia para que o planejamento estratégico nao seja visto
como um remédio para todos os problemas organizacionais.

De qualquer sorte, o planejamento estratégico apresenta as seguintes vanta-
gens, segundo Vasconcellos Filho e Fernandes (1982):

» possibilita o comportamento sinérgico das dreas funcionais da organizac¢ao;

* possibilita a integragio com o ambiente;
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+ incentiva a fung¢io diretiva;

* torna a organizagdo proativa;

* orienta e agiliza o processo decisorio;

* estimula a descentraliza¢iio do processo de planejamento;
» forga o executivo a desligar-se das atividades do dia-a-dia;

+ favorece a adequagio de modelos organizacionais aos diversos contextos ambi-
entais;

» orienta o desenvolvimento dos planejamentos titicos e operacionais;
* orienta e agiliza o processo or¢camentario.
Para Dube e Brown (1983), o planejamento estratégico permite:
* aumentar o nivel de inovagdo, mudancga e criatividade;
* determinar e desenvolver a “razio de ser” das institui¢des;
* avaliar os recursos e capacidades da instituigdo;
* analisar os micro e macroambientes;
¢ avaliar caminhos alternativos;

» oferecer um referencial dentro do qual detalhadas técnicas e planos operacio-
nais, programas e orgamentos podem ser desenvolvidos;

* aumentar as comunicagdes entre os niveis hierdarquicos;

+ avaliar a performance versus critérios claros de metas, estratégias e planos esta-
belecidos.

O que importa reter € que o planejamento estratégico, por gerar uma base de
dados quantitativos e qualitativos sobre a organizagdo, capaz de dar suporte as
decisdes sobre missdo, objetivos, metas e estratégias, constitui um instrumento
gerencial de enorme significagao.

Recuperado em linhas gerais o processo de planejamento estratégico, cabe
agora analisar se a institui¢do universitaria comporta o nivel de exigéncias desse
tipo de planejamento.
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Uma das varidveis mais importantes do planejamento estratégico é a cons-
tante atengdo aos ambientes interno e externo, com o objetivo de orientar as deci-
sOes sobre a missdo, os objztivos, as metas e as estratégias.

De acordo com essa concepgio, desenvolve a universidade a habilidade de
ajustes imediatos e estratégias em fungio das oportunidades externas? A resposta
certamente € que as universidades ndo desenvolvem esse tipo de habilidade e isto
se deve, basicamente, ao fato de que elas ndo sdo administradas a partir de um
modelo estritamente rigoroso de custos/beneficios. Isso ndo significa, no entanto,
dizer que elas ndo se preocupam com as demandas do ambiente, mas apenas que
a sua logica de funcionamento € diferente das organiza¢des produtivas voltadas
para o mercado, uma légica que nem sempre coloca a relagdo custo/beneficio em
primeiro lugar, tdo caracteristica das organizacdes de fins lucrativos. Ou seja, es-
tar atento ao ambiente ndo 2 caracteristica intrinseca das organizagdes lucrativas.
Antes, ¢ um requisito de sobrevivéncia para todo e qualquer empreendimento. As
universidades enfrentam ameacas, necessitam competir por recursos, adequar
seus programas académicos as demandas da sociedade e, enfim, interferir nas
mutacdes ambientais, ajustando-se continuamente a elas. Mesmo que as univer-
sidades ndo respondam com a agilidade que as vezes o momento exige, a respos-
ta ndo estd na falta de percepcao desse tipo de organizagao para a importincia do
ambiente, mas em um conjunto de fatores que limitam sua capacidade de ajuste.
Esses fatores vao desde a estrutura complexa, envolvendo uma multiplicidade de
interesses, até questdes de ordem orgamentdria e financeira.

E claro, portanto, que pela prépria natureza da instituigio, as coisas nem
sempre evoluirdo de maneira ficil, assim como € provavel que haja resisténcias a
mudancas, bem como limita¢des em relagdo a prospeccdo do futuro, pelo menos
na amplitude da realizada ras organizagdes com fins lucrativos.

Uma dessas limitagdes, sem duivida, ¢ a tendéncia incrementalista dos pla-
nos, assumida pelos formu.adores de politicas. Isso significa que nao se questio-
na a fundo o que a instituicio vem fazendo, adotando-se a estratégia do status
quo, nem se consideram as possibilidades de expansao, contragdo e/ou abandono
de algumas atividades. Como afirma Motta (1982:148), “a ponte com o futuro
tende a ser estabelecida por meio de modifica¢des incrementais do sratus quo,
como simples varia¢des de passado, principalmente em incrementos numéricos
aos programas jd existentes”.

Fortalece essa postura 1 existéncia de um sistema deficitdrio de informagdes
gerenciais, em geral orientzdo para a administragdo e ndo para a atividade de pla-
nejamento. Ou seja, os sistemas de informagdes existentes ndo sdo capazes de re-
tratar os fatos que se passam no interior da institui¢do, nem permitem uma anali-
se critica sobre os dados. Sem um bom sistema de informagdes ndo é possivel
montar cendrios estratégicos e estabelecer as mudancgas e adaptacdes necessdrias
a consecu¢do da orientacdo estratégica. A adocido de planejamento estratégico
exige um sistema de informagdes gerenciais eficiente, dgil e voltado para a iden-
tificacdo das ameagas e oportunidades.
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Um outro entrave a efetivagio do planejamento estratégico nas universidades
reside na falta de clareza sobre a missao, os objetivos e as metas da organizagao.
Normalmente, ndo ha uma visdo compartilhada da universidade. Os objetivos e
acoes de cada unidade, em vez de representarem uma visdo unificada da organi-
zagdo, refletem visdes fragmentadas de diversos grupos, dificultando sobrema-
neira o processo de planejamento. A visdo fragmentada acaba resultando em
acordos necessariamente incrementais, limitados a determinados aspectos da
problematica, dificultando ou mesmo invalidando a discussdo de metas e estraté-
gias da organizagdo.

Outro ponto que merece atencdo € a dificuldade de institucionalizar a ativi-
dade de planejamento no conjunto da organizagdo, de modo que ela possa ser
vista como uma atividade essencial & administragdo universitaria. Entre os fato-
res que tém dificultado a institucionalizagdo do planejamento, estao:

* 0 planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo € visto como um elemento
importante na acdo administrativa e politica dos gestores da institui¢ao;

+ falta credibilidade no instrumento do planejamento para a solugdo dos proble-
mas organizacionais;

* ndo ha envolvimento da comunidade académica na atividade de planejamento;

* as instancias colegiadas nio sdo estimuladas a pensar estrategicamente; estimu-
la-se, ao contrdrio, a geréncia do dia-a-dia.

Nio menos complicada é a questdo das restrigdes orcamentarias. Pelas difi-
culdades encontradas nas relagdes com o poder publico, € muito comum nao se
compatibilizarem agdes e recursos orcamentdrios. A indefinicao de alocagdo de
recursos traz inseguranca e instabilidade, com conseqiiéncias para a efetividade
da organizagdo.

As enormes dificuldades apontadas nao indicam a inviabilidade da adogao
do planejamento estratégico nas universidades. Antes indicam a necessidade de
se repensar a prépria atividade do planejamento em uma instituicao universita-
ria, de modo a serem criadas condi¢des objetivas e de legitimacgdo dessa ativida-
de. Assim, deve-se procurar ajustar os instrumentos existentes a dinamica orga-
nizacional, para melhorar seus niveis de eficiéncia interna e cumprir satisfato-
rnamente suas fungdes. A utilizagdo do planejamento estratégico ndo pode ser
vista como uma espécie de racionalidade formal exclusiva de outros tipos de or-
ganizagoes.

Com essa compreensdo, acreditamos ser possivel adotar o planejamento es-
tratégico como um instrumento de reflexdo sistemdtica que se impde a organiza-
¢do e a coloca com suas forgas e fraquezas em confrontagdo com seu meio ambi-
ente, a partir de ajustes na maneira de conceber a atividade de planejamento.
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Por essa perspectiva, ¢ fundamental que o processo de planejamento estraté-
gico tenha como base as seguintes premissas:

* a universidade € uma estrutura social interna composta de grupos de interesse
com diferentes metas e valores;

* o critério de avaliagio de decisdes é predominantemente politico;

+ as dimensdes sociais e politicas na formula¢io do planejamento devem ser in-
corporadas e trabalhadas no nivel dos atores envolvidos;

* pressdes externas sdo conformadoras dos processos internos de gestio;
* a dimensdo de participagio deve ser incorporada no processo de planejamento;

» 0 planejamento participativo é, essencialmente, um processo de negocia¢io
entre fins ¢ meios.

Ao considerarmos essas premissas como fundamentais para a viabilizacio do
processo de planejamento estratégico, estamos entendendo que a natureza do
processo decisério em institui¢des universitarias € mais aberta, mais dependente
do conflito e da agdo politica. E, por ser predominantemente politica, processa
demandas diferentes, originarias de pontos diferentes e com conseqiiéncias tam-
bém diferentes para a institui¢do. Isso significa que as decisdes sdo, antes de
tudo, compromissos negociados.

Dessa forma, ao definir, com base numa avaliacio ambiental (externa e inter-
na), as ameacas e oportunidades e, em func¢ao disso, as prioridades para a organi-
zacdo, o planejamento estratégico afeta e contraria interesses e sO se viabiliza
pela negociagio entre os diferentes atores sociais da organizagdo. A atividade de
planejamento nao é, portanto, isenta de valores. Omitir essa dimensdo e apresen-
td-la apenas como técnica ¢ desconhecer a controvérsia politica presente na insti-
tuicdo e acirrar ainda mais os conflitos existentes.

Essa compreensdo € muito importante para a atividade de planejamento, pois
¢ balizadora dos passos necessarios a implantagdo de um processo sistematico e
duradouro.

Um desses passos, sem duvida, € o estabelecimento de condi¢bes para que a
missdo, os objetivos e as metas da organizagdo possam ser compartilhados pelo
conjunto da institui¢do, apesar da diversidade de concepgdes.

A 1institucionalizagdo de espagos de discussdo sobre rumos da organizagdo
certamente constitui uma dessas condi¢des, pois possibilita que se trave uma luta
politica sobre decisdes criticas que a organizacio deva produzir .

Produzir decisdes criticas, definir diretrizes e tragar estratégias somente €
possivel a partir da confrcntagdo da universidade com o seu meio ambiente. A
preocupacio com o meio ambiente, em que atua uma grande quantidade de for-
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cas, de diversas dimensdes e naturezas, em diferentes dire¢Ses, deve, pois, ser
um exercicio sistemdtico, capaz de fornecer indicagdes para os ajustes necessa-
rios a ag¢do organizativa.

A andlise ambiental deve contemplar desde aspectos da conjuntura politica e
econdmica (relacionamento com o governo federal, demandas da sociedade etc.)
até aspectos de natureza interna (como as atividades de ensino, pesquisa e exten-
sdo, corpo docente, corpo discente, bibliotecas etc.). Dessa avaliagao € possivel
definir os pontos fortes e fracos, as ameacgas e oportunidades. Ou seja, a analise
ambiental externa e interna € um referencial a ser utilizado na adequagdo da ins-
titui¢do ao seu meio com vistas ao cumprimento eficaz da misséo.

E claro que, em funcdo da natureza da instituicio, essa avaliagdo serd objeto
de muita controvérsia. E ndo poderia ser diferente, pois a identificagdo do que €
relevante ou ndo para a organizagio certamente mexe com interesses constitui-
dos. Essa constatagdo refor¢a a idéia de que o modelo politico de decisdo € o
mais adequado para retratar as decisées em uma universidade, apontando para a
necessidade de que a avaliagio seja o resultado de amplas discussdes com a co-
munidade académica, sob pena de se fragmentarem as a¢des e de se por em risco
as estratégias pensadas para a organizagao.

Outra acdo igualmente necessaria se refere a criacdo de condigdes para a
institucionalizag@o do planejamento, pois sem a crenga no instrumento do pla-
nejamento dificilmente se avancard em termos metodoldgicos, continuando-se a
tomar as decisdes baseadas quase sempre nas experiéncias, nas crengas, no ha-
bito e nas informagdes que os dirigentes possuem. Como afirma Lang (apud
Holdaway & Meekison) “na auséncia de um continuo processo de planejamento
e de uma pronta capacidade para pesquisa institucional e analise, as universida-
des ndo fazem planos até que os eventos os requeiram e, entdo, € tarde demais.
Em conseqiiéncia, universidades planejam mais para administrar crises do que
para evita-las”.

O planejamento deve fazer parte das atividades normais de gestdo e nao ser
algo que se faz de quando em vez, constituindo um processo vivo que ocorre em
todos os niveis hierdrquicos e que envolve toda a comunidade.

A prépria natureza da instituigao exige que os diversos interesses se manifes-
tem, a fim de que se possa firmar um pacto que confira as decisdes tomadas le-
gitimidade e condigdes de realizagdo. Isso pressupde negociagdo sobre fins e
meios, distribuicdo do poder e rejeicdo de racionalidades unicas e absolutas no
sistema organizacional.

Em outras palavras, “na organizagdo do esfor¢o do planejamento, ndo se tra-
ta de fixar uma estrutura formal para o planejamento, mas estabelecer as bases
sobre as quais um sistema de planejamento deve ser organizado. Organizar o pla-
nejamento significa definir quem participa dele, qual o papel dos varios partici-
pantes, que relagdes devem existir entre estes participantes ¢ como devem se
conduzir’ (Procenge Consultores, 1987:3).
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Ou seja, € necessdrio trabalhar politicamente o processo de planejamento,
respeitando a diversidade de interesses e de interlocutores. O plano deve ser a re-
presentacdo ordenada dessas diferentes concepgdes, postas em condi¢des de exe-
qiiibilidade. Sua institucionaliza¢io vai depender da forma como for conduzida a
discussao sobre sua importincia € oportunidade.

Outras modifica¢des de natureza mais operacional sdo também necessarias,
como:

* a criacdo de suportes logisticos (banco de dados, tratamento, andlise e dissemi-
nacio de dados e informagodes sobre os ambientes interno e externo) que subsi-
diem a atividade de planejamento;

* a manutengio de um grupo permanente voltado para as atividades de planeja-
mento;

* a defini¢do de critérios d2 avaliacio;

* o refor¢o do processo decisério nas vdrias instincias colegiadas, levando-as a
incorporar a dimensido do planejamento;

* a articulacdo do planejamento institucional com as politicas para o ensino
superior;

* a articulagdo entre 6rgios de planejamento e as diferentes unidades da organi-
Zagao.

Essas condig¢bes sdo importantes para que os planos possam ser operacionali-
zados, a atividade de planejamento se credencie junto a comunidade académica e
os problemas possam ser gerenciados, apesar das restri¢des ambientais.

As consideragdes feitas sobre aspectos que envolvem o processo de planeja-
mento indicam que ha muito a fazer para viabilizar o planejamento estratégico
como um instrumento gerencial nas institui¢des universitdrias. Necessitam ser
criadas condi¢des ndo apenas materiais, mas, principalmente, de legitimidade da
atividade de planejamento

Criar essas condi¢des ndo € tarefa ficil. Mas, ou se modificam as condig¢des
objetivas e de legitimi¢do da atividade de planejamento ou se continua a fazer
um planejamento que se caracteriza fundamentalmente por produzir planos e ndo
decisdes criticas.

E decisdes criticas certamente fornecem os instrumentos para que a organi-
zacdo atue de maneira mais eficaz na solug¢do dos problemas. O planejamento es-
tratégico, ao informar os dirigentes nao sé sobre as demandas e capacidades in-
ternas, mas principalmente sobre a oportunidade e as condi¢Oes para a tomada de
decisdes, de modo a maximizar a utilidade dos recursos, constitul um instrumen-
to gerencial fundamental na defini¢do de futuros desejados e alternativas possi-

84 RAP 4/96



veis para alcance dos objetivos. E importante reter. no entanto, que em todo o
processo de planejamento existe um espago para improvisacdes e julgamentos.
Os nimeros e os dados sdo importantes, mas nao substituem a capacidade critica
de interpreta¢do daqueles que conduzem o processo.

Para Tousignant (1990:23), “o planejamento nas universidades é possivel e é
benéfico. Tem éxito quanto maior é o seu respeito pela natureza propria da insti-
tuicdo universitaria. Muitos fracassos no planejamento sio atribuidos a ignoran-
cla, ao esquecimento ou ao desprezo dessa configuragio estrutural particular da
universidade”.

E preciso ter claras as peculiaridades que fazem a universidade diferente de
outras organizagdes e a necessidade de ajustes do instrumento do planejamento
estratégico quando de sua utilizacdo em instituigdes universitarias.
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