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APRESENTACAO

A UNICAMP estd desenvolvendo seu processo de Planejamento
Estratégico, implantando proposta aprovada pelo Conselho Universitario - CONSU.
A existéncia de um processo de Planejamento Estratégico em uma Instituicdo
diniimica. heterogénea e complexa como a Unicamp é fundamental para nortear as
tomadas de decisdes em todas as suas instincias. o que justifica o envolvimento
significativo da comunidade nas diversas etapas que serao realizadas.

Um dos momentos fundamentais para a implantacio do Planejamento
Estratégico € a sensibilizaciio de todos os segmentos da comunidade. Para isso a
Coordenadoria Geral da Universidade estd organizando, entre outras agdes, um ciclo
de palestras sobre o assunto com profissionais da drea e responsdveis pela
implantagao de Projetos desta natureza em diversos tipos de instituigdes publicas.
Estas palestras tém como [inalidade mostrar experiéncias realizadas em vdrias destas
instituigoes, suas dificuldades, seus sucessos e, principalmente. os reflexos em uma
gestdo participativa, na qual os rumos da Instituicio sio definidos no dmbito dos
canais institucionais e executados pela administracio em consondncia com os
MESMos.,

Esta publicacdo procura ampliar a divulgacio dessas experiéncias,
socializando o acesso a informacdo e buscando o envolvimento de todos os
componentes da comunidade no processo de elaboragio do Planejamento

Estratégico da Unicamp.

Marco de 2003
José Tadeu Jorge

Coordenador Geral da Universidade
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GESTAO ESTRATEGICA DE ENTIDADES EDUCACIONAIS

PROF. ELIEZER ARANTES DA COSTA [']
RESUMO

Esta apresentagiio foi realizada na reunido da COPEI [*] em 07/11/2002, a
convite do Prof. Dr. José Tadeu Jorge, dando continuidade as atividades do processo
de planejamento estratégico na UNICAMP.

O conferencista € o Prof. Eliezer Arantes da Costa, especialista em
planejamento e gestdo estratégica, engenheiro formado pelo ITA, mestre pela
UNICAMP, professor de Gestdo Estratégica no Curso de MBA em Gestio de
Negocios da Faculdade Trevisan em Sdo Paulo, atua como consultor na drea de
gestdo estratégica em diversas empresas, Universidades e outras entidades.
Trabalhou na Companhia Vale do Rio Doce em pesquisa operacional, durante doze
anos ¢, posteriormente, na Promon, em planejamento e gestdo estratégica, durante
quase vinte anos. E autor do livro Gestdo Estratégica publicado pela Editora Saraiva
[*].

Nesta apresentacdo, se buscou mostrar alguns requisitos metodolégicos
sobre planejamento e gestdo estratégica, bem como evidenciar sua importancia para
o desenvolvimento da Institui¢io, dentro de um cendrio de longo prazo. Foram
mostrados também, virios exemplos para justificar a necessidade de se planejar a
Instituiciio a partir da visdo da sua importincia social, na qualidade de instituicio de
ensino de cariter ptblico.

O Prof. Eliezer mostrou em sua apresentacio registrada neste texto, em
linguagem didética e coloquial, as principais fases de um planejamento estratégico e
a importincia da gestao estratégica no sucesso da implantaciao do plano. Apresentou
também, diversos exemplos por ele vividos e relatou as principais dificuldades
encontradas, em sua vida profissional, tanto na elaboragio do plano quanto — e de
modo mais destacado — na sua implantag@o. Procurou também mostrar que este tipo
de planejamento pode ser realizado, com bons resultados, em diversos tipos de

['] Professor ¢ Consultor em Gestio Estratégicn
7] Comissio de Planejamento Estratégico Institucional da UNICAMP
['] Gestao Estratégica, Eliczer Arantes da Costa, Sio Paulo, Editora Saraiva, 2002




organizagoes, incluindo-se empresas, organiziyg o [ins lucrativos e outras, em

particular, em entidades educacionais.

INTRODUGAO: POR QUE FAZER UM PLANEJAMENTO 7

Destacamos, inicialmente, o prazer desta oportunidade de conversar um
pouco com vocés sobre a experiéncia que desenvolvemos em vinte anos na Promon,
e mais sete anos como consultor na drea de gestao estratégica, atuando em diversas
dreas ¢ diversos tipos de organizagio. E uma excelente oportunidade para
conversarmos sobre este tipo de assunto, e desde ja me coloco a disposicio dos
senhores para ir respondendo. ao longo da apresentagiio, quaisquer questoes que
queiram fazer.

Ao abordarmos o tema do planejamento, devemos discutir a questao de
como conviver com mudangas e descontinuidades dos novos tempos, que ocorrem
em intervalos de tempo cada vez mais curtos. Quando isto € feito, devemos buscar
responder a algumas perguntas que sempre os dirigentes, os executivos, os gerentes,
os chefes, nos fuzem sobre planejamento estratégico.

Por uma raziio esquemdtica, noés classificamos essas muitas questoes em
trés grandes temas: Motivagio e Conceituagdo, Andlises e Formulagoes, e
Implantagio, sendo cada delas desdobrada em trés questdes. E € sobre essas nove
perguntas que vou desenvolver nossa apresentagio. Vamos tratar de topicos
importantes  como: sensibilizagio, motivagido, conceitos bdsicos, andlises ¢
avaliagoes, formulagdes estratégicas e implantagdo de gestdo estratégica numa
entidade. que pode ser uma empresa. uma escola, um hospital. uma ONG — desde
que ela tenha propdsitos e objetivos claros em relagio ao seu futuro, e que tenha um
corpo dirigente que se responsabiliza por ela.

Comecemos por essas trés perguntas-chave:
Por que 0 nosso envolvimento com a estratégia € cada vez mais relevante?
Quais sio os principais obsticulos e desafios que devemos enfrentar?

Quais sdo os conceitos bdsicos para a construcio de boas estratégias?

A primeira pergunta trata do futuro — o futuro de nossas organizagdes. No
caso da UNICAMP, existe uma proposta, em fase de discussio, sobre a Visio do
Futuro desta institui¢io, elaborada hd algum tempo, mas, segundo entendemos,
ainda ndo referendada pelos 6rgaos superiores.

Nos gostariamos de comegar esta apresentagio com uma frase de impacto,
embora ela pare¢ca um tanto cinica:

‘O meu interesse estd no futuro, porque ¢ la que eu vou passar o resto da
minha vida’, dita pelo filésofo Charles Kettering.

Visdao do futuro

“Meu interesse estd no

futuro porque é la que

vou passar o resto da
minha vida"

Charles Kettering ﬂ

Parafraseando o autor, podemos dizer que ‘o nosso interesse deveria estar
no futuro. por que € ld que — queiramos ou NAo — NOS vamos passar o resto de nossas
vidas'!

Comegando por ai, nota-se que o passado é importante, o presente é
importante, mas. na hora de se falar sobre estratégia, tem-se que pensar,
predominantemente, sobre o futuro.

E o que procura mostrar o slide a seguir, exemplificando esse conceito.




Visao estratégica

PRESENTE FUTURO

Existem organizagdes que tratam as decisoes do hoje a partir. somente, de
coisas que aconteceram no passado — neste caso, para elas, o importante € o passado
— ¢ essas pessoas se agarram a ele, ignorando o futuro.

Dizem que as pessoas que passaram de uma certa idade [risos...] vivem
mais ou menos assim: em fungdo do seu passado glorioso: *A minha Tese’, "A
minha graduagdo’, ‘A minha medalha’. *O meu casamento’... S@o as coisas mais
importantes para elas, na sua tomada de decisao.

Nio hd nada de errado nisso, s6 que, na hora de se pensar o futuro, esta
forma de pensamento acaba atrapalhando, e tirando o foco de atengio sobre o que
realmente interessa!

Existem outras pessoas e organizagdes que vivem simplesmente em
fungio do presente, do dia-a-dia, o que acabou de acontecer € o que estd na
iminéncia de acontecer no dia seguinte, no més seguinte, no ano seguinte...

SGé que, na hora de pensar a estratégia, € importante que se pense 0
presente a_partir de uma Visao do Futuro. Isto parece um pouco complicado, mas,
para se entender o conceito, vamos lembrar do filme *De volta para o futuro’, que €.
obviamente, uma engragada ficgao.

Esse filme mostra alguém indo para o passado e de I4, ele pensa o que
deveria ser feito naquele momento presente - que € o passado — para que o futuro —

que € o presente — fosse realizado a seu contento.

O exercicio mental que se pede, portanto é este, imaginar — isto é.
construir mentalmente — a UNICAMP daqui a dez anos, ou daqui a vinte anos, e, em
fungdo desta visio do futuro, orientar as decisdes que tém que ser tomadas hoje.
para uma implementagio a partir de hoje ou amanhi.

Conseglientemente, pensar estrategicamente é ‘pensar o presente com os
olhos a partir do futuro', e no o contrdrio — que seria mais natural — ou seja olhar o
futuro com os olhos do presente.

E aqui um alerta: nio existe a op¢io “planejar ou nio planejar’; isto é um
falso dilema porque, se nés ndo planejarmos o nosso futuro, outros estario fazendo
para nos, por nés, ou até contra nos!

Consegiientemente, viver cada momento com os olhos fitos a partir da
visiio do futuro acaba sendo uma inevitabilidade. tanto da nossa condicio humana.
como das nossas organizagoes.

Uma caracteristica dos nossos tempos, que agrava ainda mais esta
necessidade, € o fendmeno que estamos vivendo, do encurtamento dos ciclos de
vida: nossos pais, nossos avds, provavelmente. nunca usaram essa palavra
‘estratégia’, porque os ciclos de vida eram tdo lentos e o tempo que se levava do
comeco até¢ o fim de qualquer ciclo de atividade produtiva era muito longo,
ultrapassando até o seu horizonte de vida...

Encurtamento dos ciclos de vida

. Estagnaciio
Nivel de

Atividade

Tempo

O que estamos vivendo, hoje e cada vez mais, é o encurtamento dos ciclos
de vida, de tal maneira que, ao longo de nossa vida profissional, virios ciclos estario
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se [JUSS{IHLI(): itSSi!'Il, femos que encarar essds ITIUdElI'I{;HS e saber o que fazer com cada

uma delas.

Il. QUAIS SAO OS PRINCIPAIS OBSTACULOS ?

Existe um livro [*] que fala sobre a seguinte questdo: de onde estdo ou
estario vindo as grandes mudangas que afetario profundamente as organizagdes?
Esse livro indica que elas vém, principalmente, das novas tecnologias, das mudangas
do estilo de vida das pessoas, das regulamentacdes ou desregulamentagoes, das
mudangas demogrificas e das mudangas geopoliticas.

Segundo os autores, as grandes oportunidades — e também as grandes
ameagas — aparecem na interse¢iio ou na concomitancia de duas ou mais mudangas.
Eventualmente uma mudanga sozinha ndo gera tantas conseqliéncias, mas a
concomitiincia de duas ou mais mudangas, sim; ela estaria gerando, por um lado, um
grupo de oportunidades e, por outro lado, eventualmente, um grupo de ameagas!

As mudancas estratégicas

As oportunidades e ameacas estao

escondidas nas intersegdes das mudancas
em:

v tecnologias «
v estilos de vida ="
v regulamentagoes

v demografias -~
v geopoliticas

[*] Competindo pelo Futuro, Gary Hamel ¢ C. K. Prahalad, Rio de Janeiro, Campus, 1995

oo

Segundo eles, as organizagdes que terdo sucesso serio aquelas que forem
capazes de olhar essas fimbrias, as dobras do desenvolvimento, dessas mudangas.
Essas organizagdes irdo escolher quais siio as oportunidades que serio aproveitdveis

[ =y
¢ aproveitadas e tomard providéncias contra as ameacas que pairam sobre elas.

Outra pergunta que nos fazem é: ‘Quais sdo os obsticulos que temos
enfrentado na implantagio do planejamento e da gestio estratégica?’

Um exemplo de obsticulos que temos enfrentado é o das culturas
centendrias, sedimentadas, em entidades, empresas, organizagoes que estdo
operando hid muitos anos, décadas ou até séculos!

Essas  culturas  centendrias  levam a  organizagio a  pensar,
predominantemente, nas atitudes e estratégias que sempre deram certo no passado e,
eventualmente, cegam as pessoas para pensar o futuro,

Culturas centenarias

Outro tipo problemitico ¢ o de “cultura do sucesso garantido’: ‘Se uma
coisa sempre deu certo, ndo tem por que mudar’ — dizem eles. Para mostrar que isto
nao ¢ sempre verdade, podemos pensar no animal ilustrado abaixo, hoje extinto, e
que nos leva a lembrar que o sucesso garantido durante milhdes de anos nio é
garantia de um sucesso para o futuro.




Outra dificuldade que temos encontrado, ao discutir este assunto, € a falta
de percepgiio das dificuldades e dos riscos; isto €, 0s riscos e as oportunidades estao
presentes, mas algumas pessoas-chave na organizagdo nio as véem, ou, pior, niao
querem vé-las. Tipicamente, os pessimistas ndo véem as oportunidades, ¢ os

olimistas nao véem o0s riscos.

Falta de percepgéo
das oportunidades e de riscos

Por isso, temos sempre recomendado aos nossos clientes que discutam o
futuro tanto com os pessimistas como com os otimistas, para que cada grupo mostre
ao outro aquilo que ele vé melhor, e ai, em equipe, se decida o que fazer com as
oportunidades, como vistas pelos otimistas, e com as ameagas, como vistas pelos
pessimistas...

Uma dificuldade ainda maior, tipica das organizacoes muito grandes e
antigas, é que elas ja nao mais existem como um todo unificado: elas se estruturaram

e se cristalizaram em feudos, que ndo conversam entre si.

Mas, por que € importante esta conversa? Quando os feudos nio dialogam
entre si, eles ndo se véem como parte do todo: eles se véem como parte de uma
parte; mas a estratégia deve ser sempre pensada de cima para baixo, do todo para
parte, e nio da parte para o todo. Cada qual, vendo somente o seu feudo, tem
dificuldades de visualizar a organizagio como um todo,

A outra dificuldade ¢ encontrada em organizacoes excessivamente
burocratizadas.

Um pouco de burocracia é até necessdrio. mas acontece que as pessoas
que vivem da burocracia e pela burocracia tém-na como um fim em si mesmo e.
assim. tém dificuldades para pensar em algo que esteja fora dos padrdes, dos
manuais e das regras estabelecidas, que esteja fora daqueles caminhos que sempre
trilharam e, desta forma querem sempre fazer as coisas da mesma forma. A
implantagdo de inovagdes, de modo geral, vai exigir a quebra de algumas estruturas
burocriticas estabelecidas.

Ressalve-se, entretanto, que a burocracia tem seus aspectos positivos, mas,
estrategicamente, ela cria obsticulos mentais ou administrativos quase
instransponiveis.
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Ill. COMO FAZER O PLANEJAMENTO ?

Uma boa estratégia é construida em cima de um tripé: a primeira perna do
tripé ¢ aquela que trata da Visdo, da Missdo. dos Principios e dos Valores — que

chamamos de Propdsito da organizagio —, conforme ilustrado a seguir:

As estratégias para
construir o futuro

Capacitacao
0 que sabemos fazer?

Cada organizagdo cria, ao longo do tempo, uma cultura sobre esses
assuntos. Assim, dever-se-ia ter uma frase tnica, simples mas inspiradora, que fale
da visdo, uma outra que fale da missdo, outras sobre os principios e sobre os valores
da instituic@o; isso ajudaria muito a lideranca da organizagio para comunicur—suj
internamente e com os demais que estdo chegando: ‘¢ assim que queremos ser, ¢
esse 0 nosso proposito, € essa a cultura da casa’.

Em resumo: ‘visdio é aquilo que a entidade, a escola, a Universidade,
quer ser no futuro e a que ela se propoe’. E missao ¢ uma expressao que explicita
para que a organizagio existe, sua razio de ser. Que diferenga faz para o l?,sl.ado de
Siio Paulo, ou para o Brasil, ou para 0 mundo, se a UNICAMP deixar de existir?

A resposta a essas questdes dd bases para a formulagio do proposito da
organizagiio. A missdo é muito importante, porque, se as pessoas nao tem claro qual
¢ a missdo da instituigio para a qual trabalham, acabam indo pelos caminhos que
consideram mais convenientes, atendendo a seus proprios interesses. Quando o
propésito estiver claro pode-se alinhar todas as estratégias voltadas para a sua

implementacio.
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Esclarega-se que visdo e missio sdo conceitos complementares: o primeiro
diz 0 que a entidade ¢ — ou que gostaria de ser —e o segundo, para que ela existe.

O segundo ponto do tripé é o ambiente externo. Essa pergunta pode ser
formulada da seguinte maneira: ‘o que é que o ambiente externo da organizagio lhe
permite fazer?” Pode ser o orgamento do Estado, a opinido publica, a sociedade de
Campinas, a sociedade paulista, a tecnologia disponivel. podem ser tendéncias e
descontinuidades de fora — positivas ou negativas — que favorecem, ou até
prejudicam a entidade no cumprimento do seu propdsito, da sua visio, da sua
missao.

A lerceira questido, ou o terceiro ponto do tripé, trata da capacitagio da
institui¢ao: O que sabemos fazer e o que somos capazes de fazer bem?’

As respostas a essas trés perguntas viio apoiar, no centro do tridingulo, a
formulagdo da estratégia — isto €, ‘o que realmente vamos fazer’.

Portanto, uma boa pergunta a se fazer agora é: ‘o que vamos fazer’?
Vamos fazer, por um lado, o que gueremos — faz parte da nossa missio e da nossa
Visdo —, ndo viola nossos principios, e estd de acordo com os valores que queremos
colocar ¢ preservar na nossa institui¢io; no menos importante, vamos fazer uma
coisa que seja possivel, um tipo de atividade que o ambiente favorece, e, por ultimo,
vamos fazer aquilo que sabemos fazer bem, se possivel melhor que os outros.

Nessa formulagio, a construcio da estratégia passa a responder, de uma
maneira consciente, clara e positiva e, se possivel, consensual, aos trés pontos do
tripé. A estratégia. num sentido amplo, deve ser entendida como um caminho
escolhido em diregdo ao futuro proposto, o futuro que nds queremos, expressos na
visdo e na missio.

Como poderemos pensar no desenvolvimento das atividades tipicas da
Universidade - ensino, pesquisa e extensio — se, em alguns aspectos, elas competem
entre si? Essas perguntas sempre aparecem, porque num certo plano, o ensino, a
pesquisa e a extensdo se conflitam. Elas se conflitam, primeiramente, na disputa
pelos recursos — recursos materiais, recursos humanos, instalagoes. seja li o que for.
Olhadas por outro lado, entretanto, elas poderiam ser altamente sinérgicas, se fosse
possivel colocar o ensino alinhado para incentivar a pesquisa, a pesquisa para
incentivar a extensao e a extensio para incentivar o ensino — e vice-versa — .

Uma boa gestio estratégica, portanto, seria aquela que aproveitasse, ao
maximo possivel, as sinergias potenciais entre essas trés atividades. Mas, como



aproveitar as sinergias positivas entre as trés e conciliar os conflitos pela disputa de
recursos?

E aqui que mais uma vez os conceitos de visio, de missdo, de principios,
de valores tém grande utilidade: Considerando-se que a missdo estabelece como
obrigagdo da Universidade o desempenho dessas trés atividades de forma harmonica
e sinérgica, a sabedoria na formulagio das estratégias estd em fazé-las de modo a
tirar 0 maximo proveito possivel das acoes combinadas das trés.

IV. COMO FORMULAR O PLANEJAMENTO

O que ¢ a gestdo estratégica e em que ela se diferencia daquilo que
classicamente se chama de planejamento estratégico? Quando fomos escrever o
nosso livro ['], comegamos chamando de ‘planejamento estratégico’. Al comegamos
a refletir sobre o que exatamente estava sendo escrito, o que seria descrito e quais 0s
tépicos que tinham sido por nGs propostos. Nesse ponto, chegamos a conclusao que
estivamos falando muito mais de gestio do que de planejamento. Mas iremos
retomar este ponto mais a frente.

Tratemos, a seguir, das andlises estratégicas. Vamos pensar, um instante,
nas seguintes perguntas: ‘Como ¢é que podemos avaliar a situacao estratégica de
uma entidade educacional?’ — a essa avaliacio chamamos de diagndstico
estratégico. ‘Como podemos avaliar o ambiente interno de uma entidade
educacional?’ Trataremos destes assuntos mais a frente.

Vamos apresentar, agora, uma conceituagdo formal para o processo de

gestio estratégica:

Gestao Estratégica

“E um processo sistematico...

v planejado, liderado e acompanhado pela
direcdo geral da entidade educacional

v envolvendo todos os dirigentes, gerentes
€ responsaveis ...

alestras

Gestao estratégica é um processo sistematico, tem um comeco, um
meio ¢ tem um acompanhamento. E um processo  sistemdtico planejado,
administrado, executado pela diregao geral da entidade e pelos seus orgaos direl.ivos.
de cima para baixo, do geral para o particular, do todo para as partes. Ela tem
conseqiiéncias nos niveis operacionais, funcionais e administrativos, mas ¢ liderada
¢ administrada no nivel mais alto da organizagio. Afinal. a direcio geral deveria
estar cuidando do futuro da institui¢do e, se existe alguma responsabilidade de quem
lidera uma organizagio, a maior delas é cuidar da sobrevivéncia, é cuidar da
construgio do futuro.

Entao, qual ¢ o objetivo da gestiio estratégica? O que é que se tem em
mente quando ela ¢ implantada? A gestio estratégica busca assegurar continuidade,
a permanencia e o crescimento da entidade. Portanto, essa definiciio, da forma como

foi formulada, ¢ aplicdvel. em tese, a qualquer tipo de organizacio humana!

Gestao Estratégica

... Que busca assequrar:

v’ a continuidade
v'a permanéncia e
v’ O crescimento

da entidade...

... atraves da continua adequacéo

v/ da sua estratégia,

v/ da sua capacitagao,
v/ da sua estrutura e

v/ da sua infra-estrutura
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Agora, quais sdo as ‘varidveis de controle’ da gestdo estratégica? Ela
mexe com a maneira de encarar e de agir sobre 0 mundo externo a organizagio, que
¢ a sua estratégia, bem como com a sua propria capacitagio para fazé-lo bem, e cada
vez melhor. Por qué? Porque a gestdo estratégica did indicagdes dos topicos de
capacitacio que ainda nio estdo nos niveis adequados, bem como do que precisa ser
ampliado para implementar as estratégias escolhidas.

Também pode mexer na estrutura, como resultado da seguinte reflexao:
‘Serd que, para implementar essa estratégia, a estrutura que temos hoje é adequada”’
Essa pergunta tem que ser feita; se a estrutura estiver adequada, 6timo. Entretanto,
muito provavelmente, a estrutura pode ter sido boa até hoje, em fungio da estratégia
adotada no passado. Porém, para as novas estratégias, serd que a estrutura de hoje
ainda é boa? Ou ela deve sofrer alteragdes?

Desta forma, a adequagio da estrutura é um dos topicos de agao da gestao
estratégica, mas, embora importante, ndo é o primeiro da lista.

[gualmente, a gestiio estratégica indica também que tem que se analisar a
infra-estrutura da organizagio; ‘Onde é que tem que mexer na infra-estrutura?’ —
pode ser na infra-estrutura computacional, na rede. nas comunicacoes, nas
instalacdes fisicas, nos laboratérios, nas bibliotecas, nos prédios, etc — levando em
conta as mudancas pretendidas para atender as tendéncias e descontinuidades no
ambiente externo da organizagao.

Portanto, a gestio estratégica envolve a tomada de decisdes sobre assuntos
externos e internos, em fungio daquilo que nés, como equipe, somos capazes de
vislumbrar no horizonte de cinco, dez, quinze, até vinte anos, para a organizagao.

Agui nos deparamos com uma velha divida, que também ¢ chamado de
um ‘falso dilema’: ‘O que, realmente, devemos fazer: planejar ou gerenciar?’
Devemos fazer um planejamento estratégico ou implantar uma gestiio estratégica?

Planejar ou Gerenciar?

Gerenciar
Planegjar ... = & fazer o plano,
« é elaborar um bom = liderar e acompanhar a sua execucao,
plano « corrigindo as agbes e/ou o proprio plano,

¢ guando necessario

... dai o nome “Gestao Estratégica”
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Ora, planejar é fazer o plano e o processo de fazer o plano é importante.
Temos que gerar um documento: *Este é o plano estratégico da UNICAMP!"; daqui
a alguns meses a UNICAMP terd o seu plano. Otimo!

. Mas, mais do que fazer o plano, a tarefa mais importante é gerenciar a
implantacdo do plano, acompanhar sua execugo, € corrigir as agoes, ou até corrigir
0 proprio plano, caso algum evento inesperado no meio do caminho mostrar que
algumas daquelas premissas adotadas ndo se materializaram do jeito que se
imaginou. Dai a expressdo gestdo estratégica ser a mais zlpropriada-. e estd mais
relacionada ao conceito das outras fungdes gerenciais da organizagao.

. Vamos ilustrar o conceito: as empresas e entidades tém uma gestao
financeira — mas tém também um planejamento financeiro — e precisam ter;
igualmente, tem uma gestio de pessoal, e precisam ter; precisam ter uma gestio de
marketing. de vendas e de tecnologia, etc. Nestes casos, as pessoas ja estio
acostumadas a pensar que existem fungdes a serem geridas e planos a serem. feitos.

Neste mesmo conceito, o futuro também é uma variivel a ser gerida.
Quem trabalha com a visio estratégia nilo estd no papel de meramente adivinhar o
futuro: ele estd no papel de construir o futuro desejado.

Essa ¢ a diferenga entre um planejamento especulativo, de mera projecio
em relagio ao futuro, e a gestio estratégica, que envolve o futuro que queremos
construir e os caminhos que escolhemos para chegar 14.

Vejam o seguinte exemplo: quando se observa um prédio pronto, pode-se
perguntar: o que estava na cabeca do projetista, do arquiteto, quando ele foi
projetado? Eles ndo adivinharam o prédio; ele foi imaginado; a imagem sai da
cabega para o papel, e do papel para a agiio construtiva e, em cima disso, se chega ao
prédio pronto. A idéia da estratégia é exatamente a mesma, é arquitetar a UNICAMP
do futuro, consensualmente, e, depois, escolher os caminhos para se chegar naquele
futuro desejado.

Ha mudangas no meio do caminho? Claro que hi, mas, a cada instante,
existe sempre um plano estratégico vivo, vigente, ativo, claro e consensual, Nio ha
lugar para planos obsoletos; somente para planos revistos e aprovados.
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V. COMO AVALIAR A SITUAGAO ESTRATEGICA DE UMA ENTIDADE ?

Esse item, essa pergunta, fala de coisas que vocés ja fizeram — e ainda
fazem; entio vamos passar muito rapidamente sobre este tGpico. Para isso vamos
usar uma metdfora médica: vocé chega ao médico com suas queixas, suas
preocupagoes. suas dividas. Jd fez o seu autodiagndstico em casa, e diz ao médico:

‘Fu tenho isso’, ‘Eu acho que tenho aquilo’ e assim por diante...

O diagndstico estratégico

Metdfora médica
Queixas, preocupagdes, duvidas,
autodiagndstico, automedicacao
Impressdes ou convicgoes b
firmadas:
“eu acho que eu tenho isto..”
“ .. mas minha mulher acha que...”
Cuidado: As falsas pistas, os falsos
diagndsticos e as falsas terapias...

Muitas organizagoes estiio trabalhando desta forma: elas nao fazem um
diagnéstico formal, estruturado e todos trabalham na achometria: “eu acho isso’, ‘eu
acho aquilo’, *vocé acha aquilo’, ‘o que vocé acha?’. Mas, na hora de fazer um
diagndstico, ¢ bom trabalhar com um time maior — também com os otimistas ¢ com
os pessimistas — e transformar os ‘eu acho’ de alguns em um diagndstico estruturado
de muita gente, num diagnéstico que poderemos considerar como sendo a melhor
avaliagdo da situagio atual e futura da organizagao.

Entretanto, para isto algumas perguntas incomodas devem ser feitas — no
livro ['] nés colocamos muito mais —; aqui vamos dar apenas alguns exemplos para
ilustrar. Nos vamos comegar com uma palavra que pode assustar um professor

universitdrio: competitividade!
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Como esta:

A competitividade ?

" O portifélio de servicos ou proditos?

" A flexibilidade e a vulnerabilidade?
A capacitagao para se transformar?
Os recursos estratégicos?
O desenvolvimento e de inovacdo?
A estrutura de poder e de lideranga?

A busca do consenso interno em relagao”
ao futuro da instituicdo?

E a pergunta é: ‘a Universidade compete com alguém? Vocés estio
competindo internamente, mas nio é dessa competicdo que estamos falando;
estamos falando de competigio no ambiente externo. Internamente deveria haver
muito mais uma cooperagdo, com o aproveitamento das sinergias. do que uma
competi¢io. Internamente nés deviamos cooperar, para podermos competir
externamente.

N Na  Universidade, estamos geralmente competindo com  outras
Universidades e faculdades, piblicas e privadas, para termos os melhores alunos:
nos queremos os melhores alunos aqui dentro. Com bons alunos podemos ter boas
turmas, e com boas turmas podemos formar os melhores profissionais, que dardo
maior prestigio 4 nossa Universidade. Este é um ciclo: o ciclo do aluno.

Mas também queremos aqui os melhores professores. Como se faz para
atrair os melhores professores, se estamos competindo com outras Universidades,
publicas e privadas, tdo boas ou tio atraentes quanto a nossa?

Podemos também estar competindo por recursos: Por que uma entidade
iria financiar um projeto da UNICAMP, em vez de financiar um projeto de uma
outra Universidade ou Instituto?



Compelimos  por recursos — exlernos, COmpetimos — por — recursos
or¢amentdrios. competimos por recursos extra-orgamentdrios. Por 1880, temos que
saber qual € o nosso grau de competitividade. Como estd a competitividade da
UNICAMP com relagio as outras entidades congéneres?

Outra pergunta se refere ao portifélio de servigos e produtos. No caso da
Universidade, podemos ilustrar o conceito de portifélio, perguntado: Como estd a
grade curricular dos cursos oferecidos? Estd atendendo as demandas da sociedade?
Estd atendendo as atuais e as novas demandas das empresas?

Quando um jovem de dezessete anos me pergunta: ‘eu ndo sei se fago
engenharia, eu nio sei se fuco isso ou aquilo’, eu Ihe digo: a inica coisa que posso
Ihe assegurar é que, muito provavelmente, as profissoes existentes daqui a dez anos,
quando vocé estiver se formando no seu mestrado, ou no seu doutorado, ainda nio
existem hoje, nem nome tém!

Se olharmos para traz, dez anos atrds, vamos verificar que uma série de
profissoes que hoje existem, ndo existiam nem eram imaginadas! A dinamica das
mudangcas é tdo grande que, certamente quando ele se formar, aquela escolha que ele
tinha feito 14 atrds talvez nao tenha mais muito sentido. Por isso eu tenho
recomendado aos meus alunos: ‘Facam as melhores escolas, aprendam a aprender,
que é isso que vocés vilo precisar na prética, aprendam a aprender coisas novas, e
por conta préoprial’.

Flexibilidade e vulnerabilidade: como é que estd a flexibilidade da
UNICAMP em tratar as ameagas e oportunidades que estio pela frente? Como esti a
capacidade de se transformar rapidamente, de mudar, em pouco tempo. a sua forma
de atuar em funcio das necessidades estratégias?

Recursos estratégicos: quais sd0 0s recursos estratégicos que uma
Universidade vai precisar? Dinheiro, pessoal — docentes, discentes, administrativos...
E o que mais? Essa ¢ a hora de perguntar quais sio 0s recursos estratégicos que se
precisa e como eles estio ou estardo disponiveis no futuro.

Estrutura de poder e lideranca: como € que estd a estrutura do poder e
de lideranca? Na hora de iniciar um processo de planejamento estratégico, ¢
importante que a organizagao esteja em paz, que nao haja disputas pelo poder,
porque, no momento das disputas, ndo hd clareza e ambiente adequado para se
pensar e se consensar um futiuro comum para a organizagio.

P AN .. T - b, i
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- Quando hd disputas pelo poder. cada um dos grupos tem uma visio
diferente, estas sdo, muitas vezes, irreconcilidveis, e num ambiente de uma disputa
politica por uma sucessdo, estes fatores é que acabam predominando. A melhor hora
para se fazer um plano estratégico é logo apés a posse de uma nova gestao. Quando
uma organizagio estiver na véspera de grandes mudangas, politicas ou institucionais.
ndo ¢ hora de se falar em pensamento estratégico.

O outro ponto importante ¢ a prontidao. Novamente, recorrendo a nossa
metidfora médica: nio basta reconhecer que o doente tem a doenga e que precisa de
um‘u cirurgia, é preciso verificar se esti em condicdes fisicas e psicolégicas para
enfrentar uma cirurgia — e sair vivo de 14! Essa metifora da prontidiao se aplica
também as organizagdes: elas (ém que estar em condicdes de enfrentar o processo de
planejamento e de implantar com sucesso os planos de acao dele decorrentes.

_ Como se avalia a prontidio? Bem, algumas perguntas podem ajudar:
Quem esta a frente da organizagio estd atento ao ambiente futuro e ao fulLiro da
entidade? O pessoal que estd liderando a Universidade, o Reitor. sua equipe, o
Conselho Universitdrio, etc, estdo realmente preocupados com o futuro ou é sé
discurso? Se as respostas forem afirmativas, isto ji é um bom comego; ressalte-se
que esta ¢ uma condi¢iio sine qua non para se iniciar 0 processo.

A alta diregio tem sensibilidade e percepciio das oportunidades e dos
riscos? Tem percepeiio das lacunas, das deficiéncias da organizacio?

Existem dirigentes de algumas organizagbes que. ao tomarem
conhecimento de um diagnéstico sobre uma lacuna existente em sua organizagio,
atuam na defensiva: dizem que ‘niio é bem isso’, que ‘nio é exatamente a;sim’. que
‘nio € tio grave assim’; sentem-se ameacados, agredidos e até tomam a constata¢iao

como uma ofensa pessoal!

]}f‘[us. vocés perguntariam: A UNICAMP tem que verificar se ela tem
lacunas? E claro que tem. O Brasil tem lacunas? E claro que tem. A questio de
identificar as lacunas, identificar aquelas prioritdrias para serem sanadas, é uma
questdo de estratégia, sendo que a prioridade de acio deve ser indicada pelas
estratégias escolhidas. Sio as estratégias que iluminam a hierarquizacio das lacunas
e estabelecem as prioridades para serem atacadas; porque o fato é que ndo existem
recursos, nem materiais e nem humanos, para sanar todas as lacunas da UNICAMP
a0 mesmo tempo! Infelizmente hi que se fazer escolhas, que niio sio ficeis.

Como estabelecer estas prioridades? Quais sio as lacunas que deveriam
ser sanadas primeiro? Sdo aquelas que estdo alinhadas com a visio e com as
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estratégias escolhidas, ou melhor, sdo aquelas lacunas que mais prejudicam a
entidade no cumprimento da sua missdo e das estratégias escolhidas.

Na hora de formular as estratégias, é importante verificar as tendéncias e
descontinuidades externas, que podem afetar as atividades, ji que os principais
fatores que condicionam o sucesso futuro de uma organizagio educacional estao
mais la fora do que aqui dentro.

Por exemplo: hd uma estatistica dizendo que, daqui a vinte anos, o Brasil
terd trinta ¢ cinco milhdes de pessoas acima de sessenta e cinco anos; isto €
equivalente a toda a populagio do Estado de Sdo Paulo. O que isso quer dizer? Esta
claro que, para o INSS, isto terd um impacto tremendo, mas, eventualmente, para
UNICAMP isto pode ser uma oportunidade. Tem-se que pensar: a UNICAMP tem
alguma responsabilidade ou interesse em relagio a essa massa de brasileiros, que vai
querer aprender. que vai querer exercer algum tipo de atividade intelectual,
profissional, artistica ou comunitéria?

Definem-se tendéncias como sendo as variacoes no ambiente externo —
e ndo no interno — lentas ou rapidas, mas persistentes, ou seja, sempre na mesma
direcio, que podem afetar as atividades da organizacao, ou dos alunos, ou dos
professores, ou de algum outro grupo ligado a ela. E preciso identificar essas
tendéncias externas que podem afetar a instituigio — e isso se faz num grupo maior,

incluindo os otimistas e os pessimistas.

Tendéncias

“Tendéncias sao variagoes no
ambiente externo

lentas ou rapidas
mas persistentes
que podem afetar as atividades das
organizagoes,
de seus alunos e professores
de seus fornecedores
ou da sociedade em geral”
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Ii as descontinuidades sio mais ficeis de perceber, porque dio
manchetes de jornal. Sdo mudancas bruscas no ambiente externo da organizagao que
podem afetar profundamente as suas atividades, ou as dos seus alunos. ou as dos
seus professores, ou as dos seus fornecedores de recursos financeiros — caso do
ICMS — como, por exemplo, uma revolucio, uma mudanga de leis, uma reforma
politica, econémica ou educacional...

Descontinuidades

‘Descontinuidades sao mudancas
bruscas no ambiente externo da
organizagao
que podem afetar profundamente as
suas atividades
‘Como uma revolugao, uma explosao,
um terremoto,
ou o falecimento de uma pessoa
muito importante...”

Assim. quando vocés forem fazer o planejamento, serd preciso listar ¢
analisar as tendéncias e descontinuidades: umas podem gerar ameagas, outras podem
gerar oportunidades e outras, ainda, dependendo de como forem tratadas, podem
gerar tanto ameagas, como oportunidades.

Agora, olhando para dentro da entidade: como é que nés podemos avaliar
o ambiente interno de entidades educacionais, da Universidade?

O critério que temos adotado ¢ o de se estabelecer pontos fortes, pontos
Iracos e pontos a melhorar.

Os pontos fortes sdo caracteristicas positivas de destaque dentro da
entidade, que a favorecem no cumprimento de seu propésito: visio, missio,
principios, valores e estratégia.

Exemplos de pontos fortes: um nome conhecido e respeitado € muito
importante — falar UNICAMP em qualquer lugar do Brasil, do mundo, é sempre

uma referéncia importante de qualidade e seriedade. Ter uma rede de cobertura
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nacional, que possa ser acessada em qualquer lugar do Brasil; presteza no Os pontos a melhorar envolvem um conceito intermedidrio: eles sio
atendimento das reclamacdes: recursos de comunicagio, recursos de logistica, caracteristicas positivas, sim, mas nao em nivel suficiente para contribuir
pessoal de excepcional competéncia e motivado, sdo exemplos de pontos fortes. efetivamente para o pleno cumprimento do seu propdsito. Sio positivos? Sim!

Mas, podem melhorar? Podem! Precisam melhorar? Precisam!

Exemplos de pontos a melhorar

Exemplos de pontos fortes i

+ Qualidade dos candidatos que se inscrevem

v Nome conhecido, admirado e respeitado v Administragdo de estoques para evitar faltas

. / Clareza nos comunicados e documentos para
y nacional y P
Rede de cobertura nacio professores e alunos

/' Presteza no atendimento a reclamagoes  lluminagdo e indicagées visuais nas instalagdes

/ Recursos de comunicacao e de logistica v Formagéo do pessoal que lida diretamente com
; ; o os alunos

/ Pessoal de excepcional competéncia e

¥ Atendimento a imprensa

motivagao

VI. COMO IMPLANTAR A GESTAO ESTRATEGICA ?

Os pontos fracos sao caracteristicas negativas da entidade; elas

existem, sido negativas, e prejudicam a UNICAMP de alguma forma, no Um outro t6pico sobre o qual gostaria de falar é a implantagio: O dificil

cumprimento da sua visdo, da sua missao, violam os seus principios ou prejudicam ndo ¢ fazer um plano estratégico, o dificil mesmo, é implantar o plano, essa é a

S yee experiencia de 27 ; !
os seus valores ou suas estratégias., nossa experiéncia de 27 anos.

Vejamos algumas perguntas relevantes que se faz sobre este assunto:

Exemplos de pontos fracos |mp|antagao
/ Pedsaalovs hal frelnado ou [ * Como podemos implantar uma gestao
‘ desmotivads i ¥ estratégica em uma entidade educacional?
/ Falta de local adequado para professores \ * Quais sao as principais dificuldades e quais
e alunos sdo os fatores-chave de sucesso nas
, = ] fes?
// Falta de integracao entre os impiantapoes!
departamentos, se¢oes e unidades + Como se pode verificar se a gestao estratégia

esta implantada em uma entidade

/" Auséncia de recursos para pagamento via _
educacional?

cartao de crédito
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Fazer o plano, bem ou mal, se consegue. E o mau plano ¢ melhor que
nenhum: entdo, a grande dificuldade nao é fazer o plano e sim implantd-lo.
A figura a seguir apresenta uma seqiiéncia logica dos passos para O

desenvolvimento de um plano estratégico:

Analise do Ambiente

Estratégia
Externo:

corporativa
(entidade)

o
]

=]

Ameacas /
Oportunidades

LL') Avaliagéo da

Vulnerabilidade

Objetivos

Estratégias
Setoriais
(unidades)

Formulacao
de Cenarios

Orqah}ﬁ!tcs:

Sensibilizagao

Metas E

71
l Projetos e ﬁlanos de Ag
|

Formulagao do Propasito:
Visdo, Missdo, Principios e Valore

Analise do Ambiente

Interno:
r—:—_> Pontos Fortes, fracos

e a melhorar

Estratégias
Funcionais
(meios)

Receitas, Despesas e Investimen
-
Cronograma de Implantagao

e

]

Gestao do Processo: Lideranga, Decisdes, Acom panhamento e Corregoes de Rumo

Gestao de Pessoas: Maotivagdo, Capacitagao e Reconhecimento

Vamos descrever as etapas acima, passo a passo:

Como podemos implantar a gestio estratégica em uma organizagao?
Qualquer processo de gestao comega com sensibilizagio — que ¢ 0 que vocés estio
fazendo muito bem.

A etapa seguinte ¢ a da analise do ambiente externo: as ameagas, as
oportunidades, as tendéncias ¢ as descontinuidades, que afetam hoje ou que
possivelmente poderio afetar a UNICAMP nos proximos, digamos, dez anos.
Portanto. é necessério fazer um exercicio para olhar esse futuro e ver o que ele nos
reserva.

A terceira etapa é a avaliacdo das vulnerabilidades. Quais sio 0s
grandes riscos que afetam ou que poderdo afetar a UNICAMP ¢ o que fazer em

relacio a eles?

PLANES ~ Ciclo de Palestras

. A quarta etapa aqui € a formulacio dos cendrios. Algumas
organizagoes estio trabalhando com cendrios. A EMBRAPA esteve aqui, contou-
nos ‘c.nmn eles fizeram [°]. Quando vieram aqui, estavam trabalhando com quatro
L:cnunos alternativos — todos provaveis — e para cada um dos cendrios eles estio
fazendo planos estratégicos mais ou menos detalhados. Além de um plano A, eles

tém um plano B, um plano C e um plano D, um para cada cendrio. Em geral nio é

necessarto que  se tenham todos os planos no mesmo nivel de detalhe:

eventualmente, poderemos ter somente um plano com mais detalhes, o chamado

Plano A, e os outros planos rascunhados, para serem acionados caso o Plano A por
algum motivo, ficar fora do controle ou perder a sua validade

. A outra linha de acio ¢ interna, envolve o diagnéstico, a anilise do
ambiente interno: os pontos fortes, os pontos fracos ¢ os pontos a melhorar.

N C“fn esses resultados em mio, o préximo passo é a formulagio do
|:Jroposlt0: visdo, missdo, principios e valores. Mas é necessirio que essas
IUT'InllHat;ﬁCS sejam claras, ndo somente para aqueles que as elaboraram, mas
principalmente, para aqueles que nio estio aqui conosco, para os professores, para;
os alunos, para os pais dos alunos. Entdo, o exercicio deveria ser nio somente o de
claboragio e de aprofundamento dos conceitos, mas, também, um esforco na linha
da clareza e da concisdao. Um bom teste, chamado teste dos 5 Cs, é perguntar a
algumas pessoas que ndo participaram da formulagio: Estd claro? Estd conciso? Estd
completo? Esta consistente? Estd coerente? o

Quais sdo as grandes estratégias corporativas da UNICAMP como um
todo? Quais sdo as estralégias setoriais, ou para as unidades, ou faculdades, ou
institutos, ou das suas unidades administrativas e operacionais? ‘

. As estratégias funcionais cuidam da obtengéo e garantia de fornecimento
dos meios. Quando nds falamos ‘meios’, estamos falando de recursos humanos
estamos falando de espago fisico, de laboratérios, de rede de comunicagio n(;;
estamos falando de dinheiro. A gestio deve ser feita para se assegurar a obtengﬁ,o eo
suprimel‘ltn dos recursos necessdrios e suficientes para implementar as estratégias
corporativas e setoriais.

Concomitantemente, e em decorréncia das estratégias, deve-se colocar
nimeros, indicadores, valores, prazos, metas e desafios para o futuro. Os objetivos e

3 Nangin it Fetratéoie: ferénct T
[ | Plangjamenio Estratégico na EMBRAPA, conferéncia proferida na UNICAMP em 18/10/02 pelo coordenador

de Planejamento da EMBRAPA, Antonio de Freitas Fi
: . ~ : x e Freitas Filho e a diretora da Secretaria de inistracio Estratégica d:
EMBRAPA . Mariza Marilena Barbosa. © ccretaria de Administragdo Estratégica da



as metas devem ser quantitativos e estardo sendo estabelecidos depois da formulagio
da estratégia — e nao antes!

Vejam um exemplo: Se a nossa estratégia € ir para Brasilia, e nas temos
que chegar 14 no dia tal. nds vamos colocar metas intermedidrias: por exemplo, até
as trés horas da tarde teremos que estar em Ribeirdo Preto, até as sete horas da noite

teremos que estar em Uberaba, e assim sucessivamente.

Desta forma, as metas sdo  mMarcos intermedidrios, ou finais, no
cumprimento de cada estratégia. Pode ser uma meta de aproveitamento, uma meta
de realocacio de pessoal, pode ser uma meta de trabalhos publicados, pode ser uma
meta de alunos, mestres ou doutores formados. Sdo os parimetros de desempenho
estratégico para a organizagao.

Dai surgem os projetos e os planos de agdo especificos, que vio dar,
passo-a-passo, as etapas, os investimentos necessdrios para implementar aquelas
estratégias. Mas, lembremo-nos que ‘as estrarégias nao se implementam por si
préprias. Elas sio importantes, elas devem vir antes, mas elas nao se auto-
implementam!

Vamos pensar juntos: Quais sio 0s passos que deveriam ser tomados para
a criagio por exemplo, de um curso de arte culindria? Comecemos com um
levantamento de mercado, para se avaliar a procura pelo curso. Depois,
procurariamos responder is seguintes perguntas: quem vai fazer? Como vai fazer?
Até quando deve estar pronto? Que recursos precisaremos? Que espago serd usado?

Como € que vamos recrutar 0s alunos? Como € que vamos recrutar os
professores? Como € que vamos estabelecer a carga hordria, a grade curricular, os
pré-requisitos, etc? Isso vocés estio acostumados a fazer, mas, na metodologia, esta
parte vai ocorrer somente nas etapas finais de todo o processo.

Por tltimo, temos que chegar aos recursos, 0 orgamento, de onde vem o
dinheiro, as despesas para onde vio, e 08 investimentos de quanto serio? Chega-se,
a seguir, a um macro-cronograma de implantagiio, que serd um instrumento de
priorizagio, de execugio e de acompanhamento.

E, por tltimo, mas nao menos importante, ¢ preciso uma gestao do
processo como um todo. Mas o que se entende por gestio deste processo? A geslio
de um processo cuida das decisoes que tém que ser tomadas passo-a-passo, com
acompanhamento e eventuais corregoes de rumo. Envolve a gestio de pessoas, e ai ¢

preciso cuidar de sua motivacio: se nio houver priorizagao desse assunto,
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relativamente a todos os outros assuntos de interesse, esse planejamento nio vai
acontecer, ou vai parar no meio. '

O que faz uma pessoa mudar a sua prioridade, deixar de cuidar da sua
tcs?, ou de preparar a sua aula, e comegar a mexer com isso? Sé vai acontecer se heh
.cslwer motivada. E como se motivam estas pessoas? Mostrando como i:sso :é
importante para a construgao do futuro da organizacao pela qual elas também sio
responsiveis! ‘

' Motivagio, capacitagdo e reconhecimento sio o0s requisitos mais
|mp0rluntt=:s para o processo dar certo. Deve-se ter algum tipo de reconhecimento
para premiar os que se envolvem. O reconhecimento pode ser social, pode ser uma;
mengio explicita, uma medalha, uma estitua, uma bandeira, pode ser uma
solenidade, pode ser um churrasco... Cada organizagio tem que descobrir as
melhores formas para meritizar o esfor¢o que as pessoas tiverem feito p"lm fazer‘o
planejamento e para implementar os planos dele decorrentes. ‘

. Agora, colocamos todas essas atividades no tempo, e procuremos ver
como isto aparece no grifico seguinte:
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Assim, as grandes etapas para a elaboragio do planejamento sao: a
preparagdo, 0 semindrio. o detalhamento, a implantagiio e a revisio, como mostrado
no “I‘JIILU acima, o qual, embora meramente ilustrativo, mostra como essas elapas
acontecem no tempo. Observe que hd interpenetragio e concomitiincia, embora
parcial, entre algumas fases adjacentes.

Estdo ai as grandes fases: sensibilizagdo e motivagdo, que vém primeiro;

depois. o diagndstico, depois, vem a elaboragiio do propdsito, das estratégias, da

capacitagdo, dos planos de agdo ¢ a execugdo, sendo que a execugiio precisa de
acompanhamento, com uma dada periodicidade, e a revisdo, que serve para se

avaliar o que se conseguiu fazer até entdo e para orientar a novo ciclo do processo.
Algumas outras perguntas podem aparecer: “de onde é que comega uma
gestio estratégica: de cima para baixo ou de baixo pra cima? Existem algumas
vantagens de se fazer de baixo para cima, mas existem outras vanlagens de se fazer
de cima pra baixo: nés estamos propondo um método, que chamamos de ‘seqiiéncia

em W', que procura, na medida do possivel, aproveitar as vantagens de cada uma.

Lideranca e alinhamento

Proposito:
Visao - missao

Diregéao rincipios e valores
Geral 4
Unidades
- ania > rat 5
Gerencias i Rga Othrralives
departameniais

Supervisores

Equipes de
Trabatho

Como primeiro movimento, existem algumas orientacOes que precisam vir
de cima — visdo, missdo, principios e valores, e estratégias corporativas — que devem

ser elaboradas no nivel mais alto da organizagio. No caso da UNICAMP, o nivel
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mais alto, supde-se, ¢ o Conselho Universitario. Desta forma, o Conselho precisa
estabelecer as grandes estratégias da UNICAMP, nio hd como fugir disto V.ocié‘s-
nao vao chamar trés mil pessoas para discutir esses temas ge:dis. pnr.que m;
Conselho Universitirio todos os grupos de interesse da Universidade jd tém as suas
formas de representagiio. . i)

Reflexdes e proposicoes

Diregao Consolidacoes
Geral ‘
Unidades

Fo— Estratégias Setoriais
departamentais

o — Estratéglas Funcionais

Eauiiaes b cais e Planos de Agao
Trabalho i !
nalises e levantamentos

Dadas as grandes diretrizes, ¢ preciso que estas descam ao nivel de quem

\2 1 = » 'l > 3 * A e 1

1 execular, e estes deverdo gerar propostas, projetos, sugestdes de agoes
especiticas, num movimento de baixo pra cima. Essas propostas devem ser enviadas
a um comité de apoio ao planejamento, que fard as avaliagdes preliminares e as
tabulagoes e totalizagOes necessdrias.



Deliberacéo e divulgacao

Diregao
Geral
Unidades

Gerencias
departamentais

Supervisores

Equipes de
Trabalho

E preciso, portanto, uma consolidagdo a um nivel nmi‘s allo.‘ L]l!c dc.] inird o
orgamento; 0 orgamento tem que fechar! Portanto, € preciso priorizagao, ¢ a
prirnrizagﬁn ¢ fechada no nivel mais alto, outra vez.

O Conselho Universitdrio deve entdo tomar algumas decisoes dificeis em
relaciio a que projetos tocar, que projetos parar, que projclt)s adiar, pois, cmbm';'t
todos 0s projetos possam ser interessantes, alguns terdo que ficar para uma _se“gum!‘a
ou mesmo terceira fase, para outros ciclos de planejamento. Portanto, a decisiao tem
que ser tomada em um ni vel adequado.

Haverd. ainda, uma fase de divulgagdo, pois © plano tem que ser
comunicado aos niveis de supervisio, operacionais ¢ udministra'lli\-'ns ‘ (-lil
organizagiio, para implementagao. Uma vez que o Conselho ’Uni\'er_sil;irm L|L‘.L'I.L]|U-
qual &, finalmente, o plano estratégico da UNICAMP, ¢ preciso comumcal
extensivamente o que foi decidido, para que todos entendam, cnmprcendzu.n, e; I]lljn
certo sentido, aceitem as decisdes que foram tomadas. Portanto, a divulgagiao

também é de cima para baixo.
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Diregao

Geral
Unidades -
. das
Gerencias ; fals

departamentais

Supervisores

Equipes de
Trabalho

Porém o processo nio para ai, porque deve existir o acompanhamento: a
execucio e a implantagio dos planos de a¢dio precisam ser acompanhadas, outra vez,
num nivel mais alto. Por isso essa ordem de etapas ¢ a chamada seqiiéncia em W, a
qual procura aproveitar, na medida do possivel, os beneficios do movimento de cima
para baixo e os beneficios dos movimentos de baixo pra cima.

Resumindo toda a seqiiéncia em W: sao formuladas as grandes diretrizes
pela alta administragao, que sdo as estratégias corporativas; ai elas descem para os
departamentos, as faculdades, as unidades, os institutos, para formularem os seus
planos e projetos e orgamentos, de acordo com as grandes diretrizes; por sua vez,
eles vio detathar propostas para implementar aquelas estratégias. Essas propostas
implicam em nimeros, valores, prazos, entre outras coisas. Mas esses nimeros
precisam ser somados, totalizados, e, na hora de somar é muito providvel que haja

wum excesso de demanda de recursos em relagdo a disponibilidade!
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VIl - QUAIS SAO AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ?

A transparéncia a seguir sumariza as principais dificuldades que temos
encontrado, em nossa carreira de profissional de planejamento e de gestio

estratégica por esses anos afora:

PRINCIPAIS DIFICULDADES

Por onde comecar?

%

Diagnostico inexistente ou inadequado

<

Foco no “aqui-e—agora”. “fogo-de-palha” ¢ a novidade do més
Falta de comprometimento da alta e média geréncii

\ludancas nesperadas no andamento do processo

Falta de wna metodologia adequada e consensual

Muita andlise. pouca sintese e nenfiuma agdo

Falta de flexibilidade no processo

L N N N % A

Falta de vinculacdo dos mvestmentos com o or¢gamento

operacional

A decisio de por onde comegar um planejamento estratégico ¢ uma
dificuldade real. A metodologia proposta sugere um caminho. Um mau comego
pode comprometer o andamento de todo o processo.

Outra dificuldade envolve o diagnéstico: diagndstico inexistente,
diagnéstico inadequado, autodiagndstico  parcial, tendencioso ou até pior, um
diagndéstico autocomplacente!

Na gestio estratégica, ¢ preciso persisténcia dos dirigentes, por‘:ums_u
fio, naquela mesma diregio escolhida, porque muitos dos resullud-ns nao vau?
aparecer em curto prazo; principalmente para quem atua em cdu.cug;un. que esti
trabalhando com o futuro, pois educagio &, tipicamente, um investimento de longo

prazo.
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Outras dificuldades sio a falta de comprometimento da alta e média
gerencias e as mudancgas inesperadas no andamento do processo: o processo vai
indo muito bem e de repente aparece alguma novidade e o processo é interrompido. .,

A falta de uma metodologia adequada e consensual — consensual é até
mais importante do que adequada! — é também um problema, ou seja € preciso
combinar o caminho a andar — metodologia é caminho — porque, se vamos caminhar

juntos, temos que combinar, primeiro, qual é o caminho que vamos seguir, supondo
que o destino ji foi combinado antes.

Exemplo: existem virios caminhos pra sairmos daqui da UNICAMP e
chegarmos no Bairro do Cambui, em Campinas, todos igualmente razodveis; mas,
antes de sairmos, nés temos que combinar o caminho. No caso da UNICAMP, vocés
jd tém o FORPLAD [ ® ] como uma metodologia proposta; entdo, o maior esforco
deverd ser dirigido para implementar a metodologia escolhida, esta ou outra
qualquer.

Outra dificuldade de implantagio ocorre quando existe muita andlise,
pouca sintese e nenhuma agdio. Isto é muito préprio de ambientes mais
intelectualizados, como Universidades e Institutos de Pesquisa.

Queremos dizer que, em uma empresa, o pessoal é mais voltado para
resultados. Mas, nas escolas, igrejas, ONGs e Universidades, o pessoal tem uma
tendéncia a fazer teses e discursos em cima de cada tépico! Pode ser que o
planejamento estratégico inspire muitas teses, mas nio vamos esperar os resultados
das teses para implementar as a¢des que tém que ser executadas.

Falta de flexibilidade no processo: se o processo for muito rigido no
cronograma, nos procedimentos ou nas agdes, ele pode ‘empacar’, e esses impasses
podem impedir que se chegue a algum lugar.

Falta de vinculagio dos investimentos com o orcamento operacional.
Essa ¢ uma dificuldade tipica das grandes organizagdes: se vocé faz o plano, mas os
nimeros previstos do plano ndo estio contemplados no orgamento operacional do
ano, na hora de implementar, nada acontece, pois as compras de bens e servigos
destinadas aos projetos nao acontecem...

E, por dltimo, a falta de comando firme para implementagio pode
abortar o processo...

[ | Forum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e Administragio — Forum Assessor da ANDIFES —~
hitp:/fwww. cgunicamp.br/pei/ FORPLAD. pdf
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VIll - FATORES-CHAVE DE SUCESSO

Em nossos anos de experiéncia, procuramos identificar quais os elementos
e caracteristicas cuja presenga aumentaram probabilidade de uma implantagio
achados indicaram que os principais fatores-chave de sucesso.
égica, estao os listados a

eficaz. Nossos
presentes nas implantagoes bem sucedidas da gestdo estrat

seguir:

Fatores-chave do sucesso

| Convicgao generalizada de que ‘mudar & uma questao de sobrevivéncia
I Compromisso efetivo e apoio explicito da alta direcao da antidade com as
mudangas e com 0s programas

1. Disposigac de todos para priorizar 0 assunto )
V. Persisténcia apesar das resisiéncias, mas flexibilidade para adaptagdes de curso
V. Comunicagao clara e divulgagao eficaz

Vi Facilitador capacitado, disponivel, motivado e comprometido .

Vil Comprometimento dos envolvidos na implementagao: gerentes e funcionarios
VI, Disposigao real para mudar, custe o que custar _ i

1X. Acompanhamento 'implacavel’ do andamento do plano de implanta¢ao

X. Metodologia adequada, melhoria continua e aconselhamento externo

Algumas perguntas incomodas  precisam  ser respondidas,  nesta
verificagdo.

Existe a convicgio generalizada de que mudar é uma questao de
sobrevivéncia? Este é o ponto mais importante; 0s acomodados tém dificuldade _de
participar de um processo de planejamento e gestdo estratégica pm'que. esta implica
em transformagiio, em mudangas, em riscos, ameacas e oportunidades, e os

acomodados ou inseguros vio se sentir desconfortiveis nesse processo.
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E preciso que aqueles que estio a frente do processo percebam que mudar
€ uma questio de sobrevivéncia para a organizagao.

Hid compromisso efetivo e apoio explicito da alta direcdo da entidade
com as mudangas e com os programas decorrentes das mudangas? Ou siio apenas
discursos de campanha?

Ha disposi¢ao de todos para priorizar esse assunto em relagdo a outros
assuntos do dia-a-dia?

Persisténcia apesar das resisténcias, mas flexibilidade para adaptagio do
curso. Isso € um eufemismo para dizer o seguinte: suponha que vocé estd dirigindo
por uma estrada estreita de terra, e, de repente, encontra uma pedra no meio do
caminho: ai vocé pdra e se depara com virias alternativas para enfrentar o obstdculo,
porque o seu destino nao € ficar ali parado. Se vocé tiver forga suficiente, empurra a
pedra para fora do caminho e continua dirigindo; se vocé ndo tiver forga suficiente,
mas tem dinamite, bota a dinamite, explode a pedra e continua dirigindo; se vocé
nio tiver forga nem dinamite, faz um contorno, um desvio, e continua dirigindo... E
preciso ter essa sabedoria. Resisténcias sempre vai haver. O que fazer com cada
resisténcia faz parte da perspicdcia politica de quem estd conduzindo um processo
complicado como este.

Comunicagio clara e divulgacio eficaz. E preciso que aqueles que nio
estao diretamente envolvidos no processo nao fiquem pensando, por falta de
informagio, que estamos fazendo alguma coisa contra eles. Portanto, é importante
uma comunicagao clara e uma divulgagao eficaz, principalmente para aqueles que
nao estdo aqui e cuja opinido e a¢do sao muito importantes para o sucesso da
implementagio das mudancas necessdrias.

Facilitadores capacitados, disponiveis, motivados e comprometidos. E
preciso um comprometimento dos envolvidos na implementagdo: gerentes e
funciondrios. Isso vai ter que chegar aos funciondrios, aos alunos, aos professores...
e os facilitadores sdo as pecas-chave para o sucesso — ou o fracasso — da
implementagio.

Disposi¢ao para mudar, custe o que custar. A mudanca sempre tem um
preco. Sera que todos estdo dispostos a pagar o prego?

Acompanhamento implacavel do andamento do plano da implantagéo.

Por isso € necessdrio um cronograma no qual todos acreditem e sigam-no.
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Metodologia adequada, melhoria continua ¢ se necessdrio um
aconselhamento externo. Nio estamos dizendo que deve ser uma consultoria
clissica, mas um aconselhamento, alguém que jd viveu esse tipo de problema em
outras organizagdes. A UNICAMP estd sendo muito sdbia quanto a isto: lrouxe o
pessoal de Universidade de Sao Carlos, trouxe o pessoal da EMBRAPA. esti
trazendo pessoal da Universidade de Santa Catarina, para ouvir relatos de virios

tipos de experiéncias. Isto é muito bom.

IX — Os DEZ REQUISITOS DA GESTAO ESTRATEGICA EFICAZ

Finalizando, queremos deixar com vocés uma lista de dez tépicos, ou
requisitos, que elaboramos, cuja verificagio € util para se avaliar se a gestao
estratégica estd implantada e funcionando a contento em uma entidade. Esses dez
tépicos sio chamados os “dez requisitos para uma gestdao estratégica eficaz’.

O grande desafio para a UNICAMP, uma vez implantada a sua gestdo
estratégica, é conseguir responder afirmativamente — e sinceramente — a todos os
dez quesitos seguintes:

1. Existe o compromisso firme da alta diregio?

2. Os planos estratégicos existem e sdo consistentes?

3. Os documentos sio revistos com a devida periodicidade?

4. Existe um sistema de vigilincia estratégia para estar olhando,
continuamente, o mundo externo?

5. A administracdo apoia e lidera estratégia?

6. Os planos de ag¢io existem e estdo em implantagao?

7. Existe um acompanhamento e validagao dos planos, do orgamento

e das acdes?

8. Existe um processo de melhoria continua? Nos nido vamos
conseguir fazer o melhor plano do mundo da primeira vez; nos
vamos fazer o razodvel, e o razodvel ji é suficiente, pelo menos
para comecar. No proximo ciclo orgamentdrio, no préximo ciclo
de planejamento, vamos melhorar alguma coisa que nio deu certo,
vamos fazer melhor no segundo, no terceiro... E assim, é preciso

6
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ter essa humildade para aceitar o razodvel, porque o 6timo é
inimigo do bom, e bom ¢é inimigo do razodvel. Assim. se
estivermos no razodvel, jd estamos num bom caminho!

9. Existe um cronograma? Todos acreditam nele? E o seguem?

10. Existe alguma forma de reconhecimento e de recompensa para

aquelas pessoas que se envolveram e se comprometeram com o
processo?

Esperamos, sinceramente, que vocés consigam enfrentar com firmeza e
decisio aos desafios que estdo se propondo. Achamos que ji falamos o suficiente
para iniciarmos um debate interessante e produtivo sobre este tema tdo importante.
Assim, colocamo-nos a disposi¢io de todos vocés para responder a suas perguntas,
ou para comentar e, eventualmente, explicar seus questionamentos, concordincias
ou discordancias.

* k k k &

PERGUNTAS E RESPOSTAS

. Vamos agora ouvir as perguntas de vocés. Vamos fazer o seguinte:
Pedimos que vocés fagam todas as perguntas que quiserem, em seqiiéncia. Nés
anotaremos uma a uma e procuraremos respondé-las em conjunto. Eventuais
perguntas remanescentes serio respondidas, uma a uma, ao final.

PERGUNTA 1:

Quais sdo as estratégias adequadas para a etapa de sensibilizagdo? As
vezes vocé manda um e-mail e o professor ‘deleta’ o e-mail: entio a conunicacdo é
muito dificil. Como compatibilizar ensino, pesquisas e extensio?

PERGUNTA 2:

Quando vocé fala da questao da direg¢do, que na Universidade é diferente
de uma empresa, aqui a relagdo ndo é uma relagdo patronal, é uma relagdao regida
pela autonomia, pela colegialidade e, por isto, muitas vezes é dificil conseguir
envolver as pessoas nesses processos. Como é que fica essa estratégia do didlogo?
Como ¢é que o planejamento estratégico faz para estabelecer este didlogo?
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PERGUNTA 3:

Eu prestei muita aten¢do na exposi¢do, ¢ uma coisa curiosa que vai de
CHCONIro ds ourras questoes: E sobre o conceito muito antigo de gerenciar, que ¢é
conseguir resultados através das pessoas, e um conceito bem mats moderno, de que
gerenciar é conseguir resultados com as pessoas. Eu gostaria de saber como isso
pode afetar um planejamento estratégico dentro de uma institui¢ao do porte da
UNICAMP?

PERGUNTA 4:
E mais uma diivida, talvez no mesmo sentido de algumas das colocagoes
que ouvimos até agora, mas é que eu queria formular de forma diferente: A minha

diivida é se comando e controle sdao termos apropriados para nossa situagdo, que

ndo é uma empresa, nem uma Universidade particular. Eu acho que nem a Reitoria,
nem o Conselho Universitdrio se consideram numa situagao de comando; eu acho o
contrdrio, o papel é certamente o de gerenciar a vontade das bases, ou conciliar a
vontade das bases. Mas ndo so isto. Eu acho que é muito mais do que isto: en acho
que é uma questdo de lideranga e de como exercer a lideranga, numa Universidade
piiblica; como ir além da questdo das bases, que é nossa responsabilidade enquanto
Reitoria e enquanto CONSU — pensar além das demandas especificas ¢ das
vontades especificas — e como exercer a lideranga numa situagdo em que comando e
controle ndo sdo as melhores formas de atuar.

PERGUNTA 5:

Minha pergunta é sobre a segiiéncia do W. Eu entendi, perfeitamente, qite
essa seqiiéncia do W se enquadra com muita facilidade numa empresa, muito mais
do que dentro de uma Universidade. Eu gostaria de ouvir a opinido do senhor sobre
essa sensagdo que eu tenho. O senhor vé alguma diferenca nessa seqiiéncia W entre

essas duas realidades, ou se aplica do mesmo jeito nas duas situagoes?

PERGUNTA 6:
Minha pergunta é, também, em relagdo a seqiiéncia em W. Eu gostei da
idéia, porgue sinto que em certos momentos tem que haver alguma decisdo de cima

pra baixo, em outros nmomentos vocé precisa fazer o inverso. Mas ai surge essa
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preocupagdo; nos temos a idéia de que numa empresa é tudo muito mais facil,
porque ‘uns mandam e outros obedecem’, o que nio deve ser muito verdade quando
vocé lida com pessoas. No nosso caso, essa questio de mandar e obedecer é
realmente um pouco diferente da relagcao patronal. Vocé consegue com uma
determinada liderangca por um determinado tempo, que todo mundo participe,
aquela coisa maravilhosa. Mas o pessoal ndo tem muita paciéncia: é aguela
angustia de querer ver um resultado imediatista. Quando a ceoisa ndo acontece
como a gente espera, comega até uma debandada. Isso é comum mais do que a
gente pensa, ou depende muito 56 do lider?

PERGUNTA 7:

Para ser bem sucedido no planejamento e na gestio estratégica, deve-se
ter uma boa percepgdo das lacunas da organizagdo, certo? Quando vocé colocar a
avaliagao do ambiente interno, vocé coloca pontos fracos, pontos fortes e pontos a
melhorar. Eu acho que tem pontos fracos, também associados a essas lacunas, qite
ndo estdo, necessariamente, no ambiente interno. No meu ver, do ponto de vista da
UNICAMP, em particular, a maior lacuna estd associada as questoes
or¢amentdrias e previdencidrias. Eu queria que o senhor abordasse que tipos de
previsao e de estratégia deveriam se adotados, uma vez que muitas das questoes

relacionadas a estes itens estdo fora do nosso controle, inclusive por questoes
Juridicas.

PERGUNTA 8:

Em que situagées os dez requisitos sobre uma boa gestio estratégica
[ IS E
podem se tornar sete, por exemplo, e vocé ainda teria tanto um bom planejamento
quanto boas agées estratégicas?

RESPOSTAS

1. A QUESTAO DOS DEZ REQUISITOS
Vamos comegar pela tiltima pergunta, que é a mais fécil...
Nés fazemos um exercicio mental ¢ perguntamos a nés mesmos: O que

nos considerariamos como pontos focais tipicos para uma ‘certificagao externa’ de
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uma entidade que declara ter um sistema de gestio estratégica funcionando e
adequado — assim como se fosse uma espécie de ‘1SO 9000 de Gestdo Estratégia™?
Nos chegamos e observamos a organizagio, como nos fazemos em auditoria de
empresa na drea estratégica: Que perguntas nds fazemos? O que nés devemos
observar? O que nds procuramos ver? Quando o doente chega ao médico, este
comeca a fazer perguntas: Déi a cabega? Come bem? Dorme bem? Déi aqui, déi ali?
Analogamente, essas sdo as perguntas do diagndstico estratégico; responder
positivamente a essas dez questdes quer dizer que a empresa ou a entidade estd
andando no bom caminho, com uma boa sadde estratégica e tomando as acdes do
dia-a-dia adequadas para manter a sua sobrevivéncia no longo prazo.

Assim, estes dez requisitos funcionam como um ‘ideal olimpico’, como
critério dltimo: ‘Um dia nds vamos chegar neste ponto’. Quanto tempo vai demorar
a se chegar 13?7 Cinco anos, sete anos. dez anos? Ora, nds estamos falando ¢ do
futuro, ndo estamos falando de 2003 — para nds, 2003 jd ¢ passado! — o que estd
acontecendo esse ano e no ano que vem ji é passado, porque o que vai acontecer
nesse ano e no ano que vem serd fruto de decisoes estratégicas que foram tomadas
hd cinco ou dez anos atras! Se alguém hoje estd colhendo eucaliptos € porque ha sete
ou dez anos atrds alguém os plantou. A estratégia é pensar no eucalipto que vai ser
plantado agora, para ser colhido daqui a oito ou dez anos. Se nés disséssemos que.
dessas dez perguntas, hd cinco respondidas favoravelmente e cinco respondidas
negativamente ou parcialmente, nés dirfamos que jd estamos no bom caminho, ou
seja, ninguém se desanime porque ainda nio chegou nos dez, mas sabe que tem um
critério, um alvo, 14 na frente que é um critério permanente de eficicia e eficiéncia
da gestio estratégica.

2. A QUESTAO DA SENSIBILIZACAO

Agora, vamos falar um pouco de sensibilizagiio. Nio sou psicologo, sou
engenheiro, tenho que partir desse pressuposto. Cada qual com as suas deficiéncias e
com suas deformacdes e, com franqueza, vou lhes dizer que ndo sei fazer
sensibilizagio. Eu nio sei fazer, mas eu sei que precisa ser feito. Porque, sem
sensibilizagio, o processo ndo parte, ndo anda. De qualquer maneira existem
técnicas préprias, que os psicologos dominam, de motivar as pessoas nas boas
dire¢des, sendo que uma das técnicas € trabalhar construindo times — fime building —
para que todo o grupo se sinta como um corpo e que o corpo sinta que tem
responsabilidade solidiria com esta institui¢io, com o futuro dela. Portanto, se ¢é
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preciso fazer, mas nds nao sabemos fazer, tendo chegado a essa situagio, precisamos
ser humildes e reconhecer nossas deficiéncias: vamos buscar recursos de
especialistas — eles sabem como fazer. Os mecanismos de sensibilizacio
estabelecem que € preciso que cada pessoa se sinta parte de um todo. A primeira
consideragdo que quero fazer é no sentido de pertinéncia: vocé nio é um estranho,
um “por fora’, um mero observador, um analista, um critico! Vocé pertence a um
todo. Segundo: € preciso que vocé se sinta co-responsivel pelo destino daguele todo.
Terceiro: ¢ preciso, também, que vocé acredite que o grupo tem mais for¢a do que
vocé sozinho e que a cooperagio é o segredo da sobrevivéncia numa organizagio
como essa, que a competic¢io interna sé atrapalha, sé destréi. Mais que isto: é sentir-
se co-participante de uma grande causa, ¢ a UNICAMP é uma grande causa, que
vale a pena vocé abrir mio até de interesses particulares para contribuir com a
construgao de uma grande causa. Quando um grupo se transforma em uma equipe,
um time, e sente essa responsabilidade, é o ponto de partida da sensibilizacio. Uma
equipe acreditando que esse futuro comum € desejado, é possivel, é consensual e
compartilhado, entdo ela tem condigdes para conduzir um planejamento de sucesso.

3. A QUESTAO DA LIDERANGA E DO COMANDO E CONTROLE

Quanto as questdes relativas as caracteristicas peculiares da Universidade
ptiblica e sobre a questdo do comando, é obvio que as formas de atuagio das
liderangas, do *alto comando’, nas Universidades diferem da forma de uma empresa,
tanto em conceito como em método da condugio. Nés prefeririamos falar que as
diretrizes ndo vdo ser transmitidas ‘por comando’, mas sim por contdgio. Quero
dizer, se o Diretor de uma faculdade esti pessoalmente sensibilizado e
comprometido, ele tem que levar essa sensibiliza¢do e compromisso para os chefes
de departamento e o pessoal que trabalha com ele, para as respectivas congregagoes,
assembléias, departamentos e os demais Orgdos da unidade. Portanto, a
sensibilizagio, nesse sentido, deve vir de cima para baixo. Agora, eu quero me
referir a uma ‘idéia mistica’, um pensamento idealizado e até um tanto fantasioso,
predominante em ambientes universitirios, em relagio ao funcionamento das
empresas reais. Nas empresas modernas, que jd ultrapassaram todas aquelas fases
cldssicas de comando e controle, o taylorismo, etc., etc. etc., - como estd nos livros,
e que ainda persiste em algumas empresas arcaicas — ja ndo existem mais, pelo
menos na maioria das empresas que se modernizaram. As empresas que estdo
sobrevivendo — ¢ que vio sobreviver — sao aquelas que aprenderam a implementar
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melhor, para que, quando ele comegar, jd se reduziu ao minimo a probabilidade de
fracasso em cada uma das etapas.["']

Devo dizer ainda que a implantaciio da gestdo estratégia, como se diz, ¢
formada por apenas dez por cento de inspiragio e noventa por cento de transpiracio.
O pessoal estd sempre disposto a entrar nos dez por cento de inspiragio, que € a fase
mais charmosa, que dd prestigio mas, nos noventa por cento de transpiragiio, as
pessoas somem, com as desculpas mais variadas!

PERGUNTA 10:

Foi muito importante ouvir que existem similaridades nas empresas e

Universidades. Como eu nao conhego como funciona uma empresa, imaginava que

Sfosse muito diferente. Entdo ja auwmenta um pouguinho a minha motivagdo para que

eu possa achar uma forma de me situar e de estar convencendo o pessoal que estd a

minha volta de que é bom para todo mundo fazer o planejamento.

RESPOSTA:

Aproveitando o gancho, quero dizer o seguinte: eu aprendi muito com
uma organizagdo onde nio existe comando e controle de jeito nenhum, chama-se
Igreja Presbiteriana do Brasil. O pessoal que trabalha 1d me convidou para fazer o
planejamento estratégico da igreja; € uma igreja nacional que tem uns quinhentos
mil membros e tem umas duas mil igrejas — e cada igreja local ¢ uma comunidade
independente! O desafio foi o seguinte: como conseguir que comunidades
independentes — que tomam as suas decisoes nos seus respectivos Conselhos locais —
tenham uma vis@o do todo integrado e essa visdo seja incorporada na realidade e nas
agoes estratégicas e tdticas de cada uma daquelas comunidades? Isto, sim, é que €
trabalhar através e com as pessoas, sem qualquer comando e controle! Vocé nio
consegue trazer os 100%, mas consegue 30%, 40%, e isso ja ¢ um grande resultado,
ndo tenham dividas! Talvez no proximo ciclo se consiga mais... Essa organizagio
é, certamente, muito mais complicada que a UNICAMP, porque estd espalhada pelo
Brasil, sdo muitas culturas, sdo muitos grupos, etc... No entanto. algo de 1til foi

["] E aqui um alerta: deve-se evitar. a todo custo, a tentagiio de “comegar por comegar, para mostrar servigo’. B
preferfvel investir um pouco mais de tempo de preparagio para inicio da viagem. em vez de comegar logo. ¢ ler gque
abortar a viagem, no meio do caminho...
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possivel fazer. Por isto eu acredito e aposto no sucesso desse processo aqui na
UNICAMP.

PERGUNTA 11:

Eu gostaria de fazer uma colocagdo: nessa sua estratégia [metodologial,
que eu acho interessante, a diregdo geral tragaria o propdosito, a visdo, etc., para
depois os grupos trabalharem. Pensando em dez anos, provavelmente a nossa
estrutura vai se modificar. Além disso, quando a gente olha uma tinica unidade, a
sua visdo de futuro pode ser wma visdo muito limitada: ‘o que eu quero do médico?’
Daqui a dez anos, o que eu acho que vai ser importante na drea médica? O que
aprender? O que desenvolver? Mas existe wma coisa muito mais importante dentro
da Universidade: quais sao as carreiras que nds vamos ter no futuro, e nisso nos
ndo estamos trabalhando! Isso depende: 1° de uma visdo muito mais abrangente; 2°
de uma integragdao entre as dreas, que nos ndo temos. Eu acho que, se noés formos
trabalhar pensando nos priximos dez anos, nds temos que mudar um pouco,
inclusive nossa estrutura. As equipes tém que ter uma interface muito grande! Por
exemplo, vocé ndo pode trabalhar sé com a drea da saiide ou sé com a drea das
engenharias, porque nos ndo vamos conseguir fazer isso sozinhos. Essa é minha
preocupagdo maior: nos precisamos inclusive de técnicos que possam nos mostrar
as opgoes do futuro. Nas sabemos que a questdo ecologica é importante, a questdo
da reciclagem é importante, a questdo de um “college’ e uma formagdao melhor para
a populagdo, de recursos humanos, etc. Eu acho que a questdo da montagem da
equipe aqui, vai ser muito importante, mas realmente eu concordo que a diretriz
maior deve vir da diregdo geral — quer dizer, a diregdo geral deve saber como nos

vamos tragar os dez anos e as equipes devem ser formadas em fungdo disso ai.

RESPOSTA:

Vocé ja estd dizendo como fazer as coisas, e eu concordo com vocé. As
carreiras que serdo oferecidas no futuro fazem parte de uma das elaboragdes
estratégicas! Na empresa isso tem outro nome — € o portifélio de produtos e
servicos. Mas o problema ¢ andlogo: como (ratar a situaciio da empresa,
considerando-se que os produtos e servigos futuros ndo serio os mesmos produtos
atuais? Quais sdo as carreiras futuras que noés vamos oferecer ao publico? Mas as
carreiras do futuro podem ndo ser as mesmas que as carreiras atuais, as profissdes do
futuro nio serdio as atuais. Como em uma empresa - os produtos do futuro nio sio os
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produtos atuais. Metodologicamente, é a mesma coisa, a situagido ¢ a mesma e 0
problema, conceitualmente, é 0 mesmo! Agora vocé tem que buscar, como voce
disse, as dreas interdisciplinares. Por qué? Possivelmente as grandes oportunidades
profissionais e de carreira sdo aquelas que vio surgir na multidisciplinaridade.
Entdo, nio tem jeito, as unidades tém que interagir, custe o que custar. No Centro
Tecnoldgico da Universidade Federal do Espirito Santo. em Vitéria, para o qual
estou prestando aconselhamento, eles tomaram uma diretriz estratégica: ‘nés vamos
incentivar os projetos multidisciplinares e interdisciplinares. Néo se trata de proibir
ou inibir os demais projetos, mas vamos incentivar os projetos multi e
interdisciplinares’. Para eles, isto é uma decisio estratégica. Por qué? Porque eles
tém a firme convicgiio de que as grandes oportunidades de saltos tecnoldgicos. de
saltos de qualidade de servigo. de saltos de qualidade do produto, vio aparecer
através das pesquisas e aplicagdes multidisciplinares. Nio se trata de proibir as
outras, mas vio incentivar as novas. Mas, por que precisa incentivar? Porque nos
sabemos que € dificil criar a cultura da multidisciplinaridade. Se vocé ndo
incentivar, ela ndo vai acontecer espontaneamente. Portanto, isso deve fazer parte —
e faz — da grande estratégia daquela entidade.

* k &k k %

Bem, finalizando, quero agradecer a todos vocés a grande oportunidade
que tive de conversar sobre estes temas tio importantes e de lhes relatar o que tenho
aprendido com a minha experiéncia.

Agradego a atengio e o interesse de vocés e, principalmente, as intrigantes
¢ oportunas perguntas, as criticas e os comentirios de vocés, que muito me
gratificaram. Aprendi muito com vocés hoje, estejam certos disto!

Agradeco muito ao Professor José Tadeu e a Professora Teresa, pela
excelente oportunidade que me proporcionaram.

* k * %
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FINALIZACAO — PROF. DR. JOSE TADEU JORGE

Acho que o agradecimento do Prof. Eliezer ¢ muito elegante, mas, de fato,
quem tem que agradecer muito a ele, pela disponibilidade, pela aula, somos nés. Eu
gostaria de dizer que conheci o trabalho do Prof. Eliezer manuseando livros sobre
este assunto nas prateleiras de uma livraria.

Como estamos no inicio de um processo, todos temos muitas dividas
sobre como isso se dard. Isto aparecen na apresentacdio: sempre existem muitas
duividas sobre a melhor hora do colocar em pritica o planejamento estratégico.

Em toda a literatura que temos buscado, encontramos referéncias sobre
estas questoes reais, as dificuldades da operagao real do planejamento estratégico.
Quando encontrei o livio do Prof. Eliezer, que trata de gestio estratégica, busquei os
capitulos que falavam da agfo pritica de planejamento estratégico. Af, convidamos
o Prof. Eliezer para uma conversa e pudemos contar com ajuda dele nessa discussio.
Como vocés puderam ver, muitas das colocagdes que foram feitas por ele também
fizeram parte de nossas discussdes internas, incluindo a necessidade de se fazer a
etapa de sensibilizagio; a questdo de algumas etapas do planejamento serem feitas
de cima para baixo, e outras de baixo para cima; assim como algumas questdes mais
pragmiticas, tais como, como identificar e tratar as ameagas externas, quais sio as
perspectivas em relagdo ao futuro, a necessidade de consulta as bases, etc.

Como exemplo da importincia deste planejamento, eu disse na reuniio da
CAD da iltima terga-feira, que hoje temos bastante clareza de que o processo de
certificagiio se relaciona diretamente com planejamento estratégico, relagiio esta que
deve aparecer na definigio dos quadros e das estruturas dos érgiios e das unidades da
UNICAMP. Neste processo de certificagio, serdo definidos: o nimero de
funciondrios, o perfil de funcionarios, a Idgica da estrutura, das supervisdes, do
gerenciamento,

Outros exemplos de questdes relacionadas com o planejamento estratégico
sdo: a questio da previdéncia; o processo de desburocratizagio; o Plano Diretor que
devemos estar langando deve ter a ver com a Visdo de Futuro e com a Missdo da
UNICAMP, a Certificagdao Ambiental, a atuagao da Comissdo de Vagas Docentes e
nio Docentes, a criagido de vagas na graduacio, na pés etc,

Deveremos ter condigoes, ao longo de 2003, de colocar em sintonia todos
0s assuntos que estdo sendo tratados, dentro daquele cronograma que ja estd
aprovado pelo CONSU, no nosso planejamento.
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Também ficou claro, nesta e nas outras apresentagdes, que vamos ter que
aprender o nosso caminho; nio existem dois planejamentos estratégicos iguais: hi
similaridades, mas também existem especificidades; nio adianta copiar modelos.

Como nés vamos ter que encontrar 0 nosso préprio caminho, sé vai dar
para encontri-lo fazendo a caminhada. Nossa experiéncia deverd ser muito rica, no
sentido de irmos aperfeicoando o processo a medida que formos girando os ciclos de
planejamento.

Por tudo isso, a contribuigio do Prof. Eliezer serviu para nos ajudar a
entender este processo, o que foi extremamente importante para nos.

LI
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