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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de avaliar o processo de planejamento estratégico da
Universidade do Estado da Bahia - UNEB, suas praticas e padrbes, a partir da
perspectiva de uma estrutura multicampi, com foco no trabalho realizado no Campus
I, e como estratégia de pesquisa, foi feita uma revisdo da literatura sobre
planejamento estratégico, aplicada a um estudo de caso, onde buscou-se de modo
exploratorio avaliar as evidéncias objetivas identificadas na pratica em funcdo dos
elementos tedricos examinados. Além de se fundamentar nas experiéncias da
Gestao Estratégica em Universidades, foram examinados os métodos do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES); do Prémio Nacional de
Referéncia em Gestédo Escolar (PNRGE); dos Critérios de Exceléncia em Gestéo da
Qualidade; do Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD); do Balanced Scorecard
(BSC); do Processo de Execucdo Estratégica; da Gestdo por Processos e do
Método de Analise e Solucédo de Problemas. Identificou-se que, mesmo com todo o
empenho da universidade e progressos auferidos, os dados de pesquisa apontam
para uma premente necessidade de aderéncia as metodologias, tecnologias e
praticas avancadas de gestdo, de formulacdo e execucdo do seu planejamento
estratégico por fim, apds esta analise, o estudo recomenda melhorias no processo
avaliado, assim como contribui na proposicdo de um modelo de avaliacdo na
execucdo do planejamento da UNEB com o uso das ferramentas indice de
Qualidade do Planejamento Estratégico (IQPE) e a cadeia de valor de
macroprocessos de modo a gerar indicadores de desempenho operacionais e de
resultados para o processo de planejamento avaliado, além de propor a forma de

implementacéo na prépria Universidade.

Palavras-chave: Diretrizes estratégicas, execucao estratégica, indice de qualidade,
Planejamento Estratégico, macroprocessos.
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ABSTRACT

This study aims to evaluate the process of strategic planning at the State University
of Bahia - UNEB, their practices and standards from the perspective of a multicampi
structure, focusing on the work done in the Campus I, and as a research strategy,
was a review of the literature on strategic planning, applied to a case study where we
sought in an exploratory manner to assess the objective evidence identified in
practice in light of the theoretical examination. Well as being based on the
experiences of Strategic Management in Universities, examined the methods of the
National Assessment of Higher Education (SINAES); to the National Reference in
School Administration (PNRGE); Criteria for Excellence in Quality Management; the
Management by Guidelines (GPD), the Balanced Scorecard (BSC); Process
Implementation Strategy, Management by Processes and the Method of Analysis and
Troubleshooting. It was identified that, even with all the commitment of the university
and earned progress, the survey data point to a pressing need for adherence to the
methodologies, technologies and advanced management practices, formulation and
implementation of its strategic planning and finally, after this analysis, the study
recommends improvements in the process evaluated as well as contributes to the
proposition of an evaluation model in the planning of UNEB with the use of tools
Quality Index Strategic Planning (IQPE) and value chain macro processes to
generate performance indicators and operating results for the planning process is

evaluated, and to propose how to implement the University itself.

Keywords : Strategic guidelines, strategic execution, quality index, Strategic

Planning, macroprocesses.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho procura dar continuidade ao trabalho de Fialho (2005) na
perspectiva do planejamento estratégico sobre organizagdes multicampi, seus atributos
e dimensdes. Recorre a United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization* (UNESCO) com sua defesa de que o crescimento econémico sirva ao
desenvolvimento social e ndo ao contrario além do que para o seu atingimento tem

como dependéncia maior a Educacéo.

Na Universidade do Estado da Bahia (UNEB), busca-se, analisar o modus
operandi, a tonica na forma de agir e 0 cumprimento de acdes sob as perspectivas de
eficiéncia, eficacia e efetividade do planejamento. Desse modo, procura-se 0S
resultados da forma de execucéo do seu processo - independentemente do modelo de
planejamento, técnicas e métodos adotados - oportunizando melhorias na gestdo como

alvo e a evolucéo da instituicdo como consequéncia.

Este trabalho reconhece a importancia do planejamento estratégico de um
complexo multicampi?, suas dimensdes e nuancas diferenciativas, e principalmente, sua
forma de execucdo das acles, independente do modelo ou do método. Fialho (2000)
recomenda cuidados em funcdo do conhecimento essencial para a universidade, que
aporta e conduz visdes alternativas do mundo, reconhecendo o modelo universitario

distinto de outras instituicdbes como segue:

A visdo aligeirada dessa problematica poderia induzir solu¢cdes de carater
gerencial, associadas a introducdo de modernos procedimentos operacionais.
O problema das escolhas dessa natureza é que elas acabam por se revelar
como solugdes parciais, pois tendem a enfocar, apenas, uma parte da questao,
localizando-se, no mais das vezes, hum Unico segmento da organizacao. Para
além das abordagens que compreendem a universidade segundo os principios
da organizacéo burocratica ou do modelo sistémico — e dos variados enfoques
que enfatizam principios da geréncia e da organizagdo do trabalho, da
estratégia da organizagdo e da racionalizacdo da producdo, dos recursos
humanos e das relagfes interpessoais -, 0Ss recursos teéricos, atualmente,

! Organizacdo das Nacgdes Unidas para Educacéo, a Ciéncia e a Cultura.
2 Muitos campus; diversos espacos geogréfico.
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procuram ressaltar questbes que vdo além das andlises a respeito das
estruturas de poder, verticalmente hierarquizadas, da realidade interna das
organizagdes como sistema fechado, da rotinizacao de tarefas, etc. (FIALHO
2000, p. 31).

Atentas a ordem mundial, as organizacbes podem, sempre atinar de forma
vigilante para as influéncias que acompanham e perpassam a contemporaneidade,
utilizando o planejamento estratégico como instrumento formulador e estruturante, a
pensar e repensar a instituicdo vinculada a todo o contexto composto e influenciado
pelos diversos cenarios, politico, sociocultural, ambiental, tecnoldgico, econémico, legal,
concorrencial e organizacional propriamente dito, tendo como fundamentos essenciais

ao desenvolvimento sustentavel, a qualidade e a utilizacao de recursos.

Os modelos econdmicos, com seus ditames e direcionamentos para setores que
geram maiores lucros, em contrapartida provocam necessidades, mediante a falta de
recursos e capacidades, primordialmente as instituicbes de ensino e as demais
organizacdes de gradiente diverso, impondo assim, de maneira imperiosa, 0s aspectos

econdmicos sobre 0s aspectos sociais.

A UNESCO, partindo em defesa da educacdo como um sustentaculo a vida, na
sua Politica de Mudanca e Desenvolvimento no Ensino Superior, com 0s seus desafios
para o ensino num mundo em evolucdo e advogando um crescimento econdémico a

servi¢co do social, declara:

Apesar do progresso verificado em muitas areas do desenvolvimento humano,
(...) deveriam procurar um desenvolvimento sustentdvel humano, em que o
crescimento econdmico servisse ao desenvolvimento social e assegurasse um
meio ambiente sustentavel. A busca de solu¢des aos problemas que surgem
desses processos depende da educacdo, incluindo-se ai o0 ensino superior.
UNESCO (1999, p. 12)

Por outro lado, ndo se pode também deixar de reconhecer que os modelos
econbmicos trazem, por forca da sua propria infraestrutura, inovacdes de producéo e
operacionalizacéo de sistemas, processos e inovagdes tecnoldgicas, e isto ndo se pode

negar, nem tentar combater com ultrapassados discursos e atraso de idéias. Em
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funcdo do desenvolvimento sustentavel, as instituicbes de ensino, diante de tais
circunstancias, buscam pro-ativamentemente a melhor maneira de atuar, baseando-se
nas metodologias e técnicas de gestdo, centradas em planejamento, trabalhando
estratégias e acdes, com monitoramento e suas avaliacdes, ensejando assim, a melhor
forma de distribuicdo e controle de recursos, buscando culminar no fazer mais com
menos, logo, com eficiéncia. Todavia, esta maneira de atuar & base de planejamento
deve levar em consideracao que toda a capacidade que temos para aprender, como
defende Freire (1996), ndo é voltada unicamente para a adaptacdo, mas, acima de
tudo, para a transformacdo da realidade, propiciando a sua intervencdo e nao um

aprendizado que nos leve a cadeia do adestramento pelos métodos e pelas técnicas.

Mas, o que é planejamento? E conhecer e refletir de modo antecipado todas as
provaveis situacbes e ocorréncias, gerando pré-ativamentemente as acdes de
superacdo e combate, sem perder de vista 0 respeito e a natureza do objeto, razdo de

ser do proprio planejamento. Carneiro define planejamento como segue:

Ao contrario do que muita gente pensa, o planejamento ndo € complicado,
entendemos ser ele um meio para facilitar e dinamizar o trabalho pedagdgico.
Deve ser o principal instrumento de trabalho do(a) educador(as). Planejar é um
momento de reflexdo sobre a acdo, € um momento de PENSAR, para melhor
AGIR. (2004, p. 1).

Peter Drucker (1984, p. 136) concebe o planejamento estratégico como um
processo continuo, com 0 maior conhecimento possivel sobre o futuro, tomando
decisdes atuais que envolvam riscos, tendo as atividades sistematicamente

organizadas e avaliadas em confronto com as expectativas atendidas.

Esta dissertacdo tem como objetivo geral avaliar o planejamento estratégico a
partir da perspectiva de uma estrutura multicampi, identificando suas oportunidades de
melhoria em funcdo das atividades pedagdgicas, possibilitando um futuro estudo para
um modelo mais avancado de planejamento, sendo suportada pelos seguintes objetivos
especificos:
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1. Analisar o processo de planejamento estratégico da UNEB.
2. ldentificar as principais oportunidades de melhoria para a execucgéo estratégica.

3. Propor a formulacdo de um sistema basico de indicadores, a base de um modelo
de avaliacdo da execucado do planejamento estratégico, sob o ponto de vista dos

orgaos internos da UNEB.

Desta forma, respeitando-se o modelo multicampi, que de modo especifico
essencializa e desafia os conceitos, enfoques e aplicacdo da Administracdo, suas
teorias e sua conexdo com a Educagdo, potencializando sua motivacdo para este

trabalho, algumas questdes fundamentais de carater investigativo.

Pretende-se comprovar que tais conceitos, enfoques e aplicacdo do ponto de
vista da Educacédo podem subsidiariamente ser os elos, peca faltante ou traco de uniédo
entre os raciocinios desenvolvidos pelos diversos métodos e técnicas da Administracao,
sobremaneira factiveis e plenamente utilizaveis numa instituicdo de ensino superior, tais
como, analise, planejamento, implementacdo e avaliacdo, a exemplo de: Mapas
Mentais®, Administracéo por Objetivos (APO)*, Tableau du Bord®, Método de Anélise e
Solugdo de Problemas (MASP)®, Gerenciamento por Diretrizes (GPD)’, Balanced

Scorecard (BSC)® e Appreciative Inquiry (Al)°.

Esta dissertacédo é dividida em cinco capitulos, onde o primeiro busca discutir e
alinhar o vinculo e as propriedades da Educacdo embricadas com o processo de

planejamento como elemento de suporte e facilitacdo do trabalho pedagogico, tendo

% Mapa Mental - técnica desenvolvida pelo psicélogo Tony Buzan, no inicio dos anos 70, com o livro Use your head.

* Foi defendida por Peter Drucker em 1954. E definida como um sistema de gest&o que correlaciona as metas organizacionais com
a performance individual, por meio do comprometimento de todos os niveis institucionais.

® Foi desenvolvido no inicio do século XX na Franca por engenheiros de producéo para melhorar e entender as relacdes de causa e
efeito dos processos.

® Introduzido no Brasil na década de 1980 por Vicente Falconi da Fundagéo Cristiano Otoni (FCO) , Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG).

" Introduzido no Brasil na década de 1990 por Vicente Falconi da FCO/ UFMG. E um método de gestdo estratégica baseado no
modelo japonés denominado Hoshin Kanri.

8 Introduzido no Brasil em 1994 por Kaplan e Norton. E um sistema de gestéo estratégica baseado em mapas de indicadores.

® Foi criada por David Cooperrider, professor da Weatherhead School of Management, da Case Western Reserve University,
situada em Cleveland, Ohio, Estados Unidos da América (EUA), € um método de gestdo estratégica de mudanga.
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como ponto maior suas interconexdes e interdisciplinaridades, e trata da abordagem
metodoldgica. O planejamento estratégico, no ambito mundial na ultima década e nas
universidades brasileiras, € apresentado no capitulo 2, tendo como destaques a
complexidade crescente dos sistemas educacionais; a limitacdo de fundos publicos; a
necessidade de otimizacdo dos recursos humanos e materiais; a preocupagdo com a
gualidade do ensino superior; a descentralizacdo de funcbes em prol dos processos
pedagogicos e administrativos, estes carentes de agilidade e competéncias; e, a
auséncia de procedimentos simplificados em comunh&o com a extrema necessidade de

capacitar as pessoas, tornando-as pro-ativas e habeis na resolu¢édo de problemas.

O capitulo 3, apresenta um estudo de caso propriamente dito, trazendo o perfil
da UNEB e seus Campi, esbocando os processos de formulacdo e execucao
estratégicas da instituicdo dividido em duas etapas (2001-2006 / 2007-2012), tendo esta
altima um horizonte de planejamento de 18 anos. O capitulo 4, por sua vez, trata das
recomendacbes e contribuicdes extraidas e da anélise comparada e dos varios
meétodos, técnicas e ferramentas de gestdo pesquisados, atualmente utilizados pelas
IES em funcdo dos resultados das duas etapas: 2001 a 2006 e 2007 a 2012, com o
propésito de apontar como contribuicdo para a UNEB, o processo de avaliacdo
elaborado com seis (6) questdes basicas, transformando-se em indicadores que
culminardo em trés (3) indices aferidores da eficacia, eficiéncia e qualidade da
execucdo do planejamento estratégico da prépria UNEB, e por fim o capitulo 5 esboca
as conclusbes-chave para efeito de procedimento de implementacdo deste trabalho,

assim como sugestdes para futuras pesquisas.
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1.1. A EDUCACAO E SUA RELACAO COM O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Analisar os efeitos da formulagé@o estratégica nas agfes da UNEB pode auxiliar
na estruturacdo de um método mais aperfeicoado de planejamento estratégico para
instituicbes de ensino superior, fundamentada num nucleo positivo e sinérgico,
conduzida por competéncias, habilidades e atitudes, ressignificando a visao de futuro,
missao, politicas, principios e valores voltados a vantagem cooperativa, ndo competitiva

e gque gere concreto e efetivo controle com ética e transparéncia.

A educacao e a aprendizagem organizacional devem ser apresentadas como
ineréncia e causa intrinseca do planejamento estratégico, ou de outra forma, deve
assumir o planejamento estratégico como fator de suporte e de aprendizagem
organizacional & Educacéo, principalmente em Instituicbes de Ensino Superior (IES),
levando em consideracdo o respeito, a Interdisciplinaridade Unificada vista como
meétodo de pesquisa e de ensino a base de disciplina que interagem mutuamente, como
associacdo de saberes epistemoldgicos, numa integracdo de conceitos e de
especialidades, configurada por (JAPIASSU, 1976) e representada pelos exemplos

graficos das figuras 1 e 2:

BIOLOGIA BIOFISICA

Figura 1 - Interdisciplinaridade Unificada.
Fonte : O Autor



21

APRENDIZAGEM

EDUCAGAO | gromuizacional] ADMINISTRAGAO

Figura 2 - Interdisciplinaridade Unificada.
Fonte : O Autor

A praxis do planejamento estratégico como conexdo das necessidades bésicas
das IES com o desenvolvimento do processo pedagdgico além de adota-lo como
elemento libertario de direcionamento préprio e de dominio de cenarios e contextos

voltados a educacéo, leva em conta:

Nas interpenetragfes de natureza educativas e de gestdo de nexos causais; 0o
planejamento estratégico assume também um carater educativo para a democracia,
e, portanto, deve ser participativo, como processo objetivo de rumos, situado como
um sistema de aprendizagem e reflexdo critica de resultados. A sua aplicagdo, em
contraposicdo as tentativas do controle social e/ou ao jugo do sistema reinante,
devera ter um posicionamento pedagogico que conduza ao poder humanizante para
tomada de decisdo e de autoridade ética. A adocdo do planejamento estratégico
como um caminho educativo para abarcar, assimilar e acompanhar o avancgo
cientifico, tecnoldgico e cultural, visa a construcao de novos métodos e técnicas que

supram as necessidades de pesquisa e aplicacdo para a evolucao social.

A praxis da gestdo organizacional situa o planejamento estratégico como busca
de praticas educacionais de exceléncia, eliminacdo de projetos antieconémicos e
deficitarios, readequac¢do de mudancas estruturais, definicdo de politicas para o
meio ambiente, necessidade de investimentos, de habilidades, de perfis, de

competéncias, valores e atitudes exigidos pelas instituicdes de ensino superior. O
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planejamento estratégico também deve ser tratado como um caminho de orientagéo
ao futuro e educacédo para a nao exclusdo de pessoas, para controle e gestdo dos
escassos recursos de instituicdes de ensino superior: direcionamento as proprias
praticas educativas, assim como, para dominio e resolucéo de problemas de ambito

educacional.

Kiernan (1998, p. 198), considera o planejamento estratégico como um elemento
de base da aprendizagem organizacional, considerando que “Uma organizacao que
aprende € uma organizacdo habilitada na criagdo, na aquisicdo e na transferéncia
de conhecimento e em modificar seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e percepgdes.” Barcellos, chama a atengéo para o entrelagcamento
da estratégia com a aprendizagem na ado¢do de uma praxis, um “caminho
pedagogico” para implementar um método de execugdo estratégica, reforcado pelo

novo conceito de Estratégia Aprendizacional.

Portanto, vale ressaltar que ndo se trata de um novo neologismo criado para
despertar uma nova onda e/ou moda no mundo das organiza¢des, mas uma
tentativa de melhor expressar a efetiva funcéo da estratégia, que precisa estar,
cada dia mais, associada a aprendizagem, revitalizando-se e retroalimentando-
se, mantendo seu dinamismo, sua flexibilidade, sua criatividade, sua
inovatividade, sua adaptabilidade, sua praxis etc [...]

Barcellos (1998, p. 1).
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1.2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Uma aplicacdo pratica para gerar conhecimento na Universidade do Estado da
Bahia (UNEB), deve ser caracterizada por uma pesquisa aplicada, com resultados
gualitativamente demonstrados, a partir de uma dindmica produzida pela interacdo da
triade sujeito-objeto-conteldo estudado.  Sugere-se que sejam respeitadas as
peculiaridades do proprio objeto e das proprias limitacbes sempre existentes em
gualquer tipo de pesquisa com verificacbes recorrentes, baseando-se no entendimento

e orientacdo, como afirma DEMO:

Compreende-se, assim, que o critério de cientificidade propugnado passou a ser a
verificacdo. A verificacdo realiza-se pela observagdo empirica. Caberia a ciéncia
produzir teorias verificaveis, ou seja, capazes de conseguirem um teste positivo em
contrachoque com os fatos. Na propor¢do em que a verificagdo € traduzida pela
observacdo e que este esforco pode ser levado a efeito repetidamente por
qualquer sujeito, obteriamos a fundamentagéo suficiente da objetividade.

(DEMO, 1981, p.105)

A pesquisa exploratéria é realizada para habilitar o pesquisador do conhecimento
necessario ao tema que estd sendo tratado, onde a coleta de dados se da por
entrevista direta e focalizada com as pessoas responsaveis e, neste caso, com as
pessoas diretamente vinculadas ao planejamento estratégico da UNEB, buscando de
modo irrefutavel, provas analiticas com a eliminacdo de interpretagbes outras, que
baseado em YIN (2001, p.32-33), observa que “(...) um estudo de caso como estratégia
de pesquisa compreende um método que abrange tudo, com légica de planejamento,
incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a analise.” O que é
considerado relevante neste estudo € a vivéncia pratica como fator motivador, gerando
resultados onde este modelo de pesquisa foi o fator orientador, levando em

consideracao que:

A entrevista exploratéria ndo tem como funcao verificar hipéteses nem recolher ou
analisar dados especificos. Mas sim abrir pistas de reflexdo, alargar e precisar os
horizontes de leitura, tomar consciéncia das dimensGes e dos aspectos de um
dado problema, nos quais 0 investigador ndo teria decerto pensado
espontaneamente. Permitem também n&o nos langarmos em falsos problemas,
produtos inconscientes dos nossos pressupostos e pré-nogdes. (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1998, p.79)
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Esta pesquisa exploratoria foi dividida por dois marcos cronoldgicos: 2001-2006
e 2007-2012, isto é, duas etapas singulares, mas sem perder suas interacfes de
temporalidade. O primeiro momento deste estudo foi de pesquisa junto a Biblioteca
Central da UNEB, de todo o material existente sobre o tema Planejamento Estratégico,
onde foram encontrados os seguintes trabalhos: Planejamento Estratégico da UNEB
2001-2006, sob o codigo 378.155 U58p Ex.1, e o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2001-2006 na gestdo da Magnifica Reitora Ivete Alves do
Sacramento, da chefia da Unidade de Desenvolvimento Organizacional (UDO), e

Coordenacao da Professora Maria Nilza de Oliveira Fernandes.

Em seguida foi levantado, junto & Assessoria Técnica da UNEB, o Regimento
Geral, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Planejamento Estratégico
UNEB 2006-2012 com um horizonte temporal estimado até 2025 e o documento em
defesa da criacdo organizacional da Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN), além
de entrevista com a Geréncia de Planejamento estratégico, onde fora aplicado o
guestionario (Apéndice A), documentos estes elaborados na gestdo atual do magnifico

reitor, Lourisvaldo Valentim da Silva.

Em funcdo das peculiaridades singulares da universidade e de caracteristicas
especificas e diversas dos seus entornos regionais, neste trabalho, a questéao principal
de pesquisa é: Como a UNEB vem desenvolvendo e executando seu planejamento

estratégico no contexto de uma universidade multicampi?

Em razdo da questao principal de pesquisa, identificam-se as seguintes questbes

secundarias:

1) O que o referencial teérico contemporaneo fala de planejamento estratégico
em IES?
2) O que vem sendo feito em outras instituicdes similares?

3) Quais os modelos adaptaveis a realidade UNEB?
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4) Como esta organizada a base histdrico-documental de referéncia da UNEB
para a pesquisa?

5) Como esta desenhada a estrutura formal do planejamento UNEB?

6) Que elos ou conexdes faltam no seu método?

7) Quais as falhas de corolario ou de sequéncia?

8) Quais os porqués da discrepancia de natureza intrinseca entre objetivos e
suas acbes?

9) Existem indicadores adequadamente formulados?

10) O horizonte de planejamento é factivel ?

11) Qual a prioridade dos objetivos e acbes?

12) Quais as diferencas entre o PE 2001-2006 e o PE 2007-2012 ?

13) Trabalha-se com gestéo de risco?

14) Os planos de ac¢ao sao tangiveis, palpaveis?

15) Existe descompasso orgcamentério em funcao das metas?

16) Os clientes internos (usuéarios) avaliam a execugdo do planejamento
estratégico de forma sistematica, com metodo especifico?

17) Quais os recentes e avancados métodos, técnicas e ferramentas de gestéao
sdo utilizados pelo planejamento estratégico da UNEB, respeitando suas
caracteristicas de multicampia e especificidades?

18) Como estruturar um modelo de avaliacdo para execucdo do PE UNEB ?

19) Como implantar o resultado deste trabalho na UNEB ?

20) Quais as sugestdes para futuras pesquisas ?

A partir das respostas as questdes acima formuladas. Dever-se-a apontar um
desenho de planejamento apropriado aos fatores essenciais para suporte ao processo
educativo da UNEB.

Uma vez levantado todo o acervo para analise, ato continuo foram estruturado os
roteiros de pesquisa, servindo como uma estratégia ou caminho de meticuloso estudo,

a rigor, um procedimento passo-a-passo dos pontos mais relevantes para o
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planejamento da UNEB, conforme Apéndices B e C, voltados principalmente para

apoiar futuros pesquisadores com varias possibilidades e vertentes de pesquisa.

Num terceiro momento, foram analisados e estabelecidos os nexos causais e
vinculos entre o nascimento, razdes e conteudo do acervo levantado; todo o
conhecimento obtido foi comparado de forma detalhada com toda a abordagem tedrica
definida para este trabalho. Por dltimo, concluiu-se o instrumento de pesquisa sob a
forma de um questionario (Apéndice A) que pudesse responder a questdo de como a
UNEB trabalha - planeja e executa — suas atividades de planejamento estratégico,
guais fatores e aspectos considerados e porque procede desta forma; portanto, uma
investigacdo com analise de conteudo, baseado no estudo de Quivy; Campenhoudt que

sugerem:

Na fase exploratéria de uma investigacdo, a andlise de contetdo tem, portanto,
uma funcdo essencialmente heuristica, isto é, serve para a descoberta de idéias e
de pistas de trabalho (...) ajuda o investigador a evitar armadilhas da ilusdo de
transparéncia e a descobrir o que se diz por detras das palavras, entre as linhas e
para la dos estere6tipos. Permite ultrapassar, pelo menos em certa medida, a

subjetividade das nossas interpretagdes (Quivy; Campenhoudt 1998, p.81):

O questionario foi composto por vinte e cinco (25) questbes semi-abertas,
classificadas em quatro perspectivas quanto a: A - Formulacdo Estratégica, B —
Processos e Sistemas, C — Analise Referencial (Benchmak (ing), e em D — Resultados
Alcancados, num estilo investigacdo in loco (Audit-Check), evitando facilitar as
entrevista e evitando dessa forma, as falhas naturais de observacdo e possiveis
desvios do propésito da pesquisa; e uma questdo aberta, permitindo identificar e
comprovar mediante evidéncias objetivas o cerne do objeto pesquisado, além de
observar diretamente qual a dindmica do planejamento estratégico, sua estrutura, a
direta correspondéncia entre 0 acervo apresentado e a realidade de execucdo das

praticas institucionais e seus efetivos resultados.

Foi realizada, uma andlise comparada dos elementos identificados e
consolidados na UNEB, com outros elementos de estudos pesquisados em cinco (5)
outras IES, a saber, a UNICAMP, a UFRJ, a UFSC, a rede SENAI e a Universidade
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Federal de Pernambuco, extraindo-se destes estudos varios elementos (métodos e
técnicas) modernamente praticados (Apéndices B e C), que foram apontados de modo
contributivo, como préticas a serem seguidas, tendo envolvido também a Secretaria de
Educacdo (SEC) e a Secretaria de Planejamento (SEPLAN) do Estado da Bahia, além
de, a partir da propria realidade UNEB, se legar como contribuicdo principal, uma

metodologia de avaliagéo institucional & base do tema desenvolvido nesta dissertacao.

O local ou area de abrangéncia foi a cidade de Salvador, no Campus da UNEB,
tendo como fonte documental a lista preliminar de referéncia para inicio do estudo, cuja
relacdo foi ampliada e enriquecida, com o avancar da pesquisa, por referéncias
bibliograficas de Quivy, Campenhoudt, Yin, Demo, Luckesi, Gil, Cris Argyrs, D. Shon,
Mintzberg, Samuel C. Certo, Robert S. Kaplan, David P. Norton, Michael E. Porter,
como também, os documentos de Planejamento Estratégico e relatorios de andlise
estratégica, onde a populagdo/amostra que foi pesquisada era composta pelos gestores
do Planejamento Estratégico da Assessoria Técnica (ASTEC) que representam o
conjunto de agentes propulsores, mediadores e executores do processo de formulacdo
estratégica e das acbes de avaliacdo. Destaque-se que alguns termos técnicos e

abreviaturas tiveram seus significados apontados no glossario.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNIVERSIDADE

2.1. PANORAMA MUNDIAL DE PLANEJAMENTO NA ULTIMA DECADA

As instituicbes de ensino, mormente as universidades, fizeram uso na ultima
década de algumas metodologias na sua formulacéo estratégica, desenvolvendo uma
cultura de planejamento, cuja efetividade destas nas ag¢des implementadas de modo
geral, muitas vezes, ndo foram mensuradas, prescindindo de indicar éxito ou fracasso
nas escolhas dos métodos e seus efeitos sobre a gestao das préprias entidades, e em
decorréncia, inobservando o pleno controle da utilizacdo dos seus limitados recursos.
Face as necessidades da otimizacdo de recursos humanos e materiais e outros meios,
voltados a melhoria da administracdo das instituicdes de ensino superior a UNESCO

(1999, p.14) volta a anunciar:

A limitacdo de fundos pulblicos é um dos maiores freios no processo de
mudanca e desenvolvimento em ensino superior. E também uma das fontes da
crise atual e das tensas relagfes entre o Estado e a comunidade académica.
Os institutos de ensino superior precisam melhorar sua administragéo e fazer
uso mais eficiente dos recursos humanos e materiais disponiveis, desta forma
aceitando sua responsabilidade perante a sociedade.

Aludindo sobre aspectos centralizados, cerceadores e burocraticos vigentes em
sistemas educacionais, levando em conta a necessidade de descentralizacdo
administrativa de recursos, e a participacado efetiva dos gestores, Bruno (1997, p.40)

comenta sugerindo solugdes:

Diante da complexidade crescente do funcionamento dos sistemas
educacionais, em razdo da diversidade de situagbes com que se defronta e
das diferenciagbes quanto aos perfis sociais de alunos e profissionais, a
estrutura burocratica e altamente centralizada existente torna-se inoperante.
Faz-se necesséria a descentralizacdo administrativa, inclusive dos recursos
financeiros, [...] a0 mesmo tempo € necessario uma maior participacdo dos
sujeitos envolvidos no processo educacional, na exata medida em que suas
responsabilidades aumentam com a descentralizagédo operacional.
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Agravando a situacdo, as necessidades educacionais quali-quantitativas
aumentam a cada dia em geométricas proporcdes, porém 0s recursos decrescem cada
vez mais de modo vertiginoso, razado pela qual a UNESCO (1999, p.38), chama a
atencao, em funcao dos cortes e reducdes obrigatdrios do ponto de vista orcamentario,

prejudicando sobremaneira suas iniciativas.

Na maioria dos casos, o crescimento do nimero de estudantes do ensino
superior ndo tem sido acompanhado por aumento na alocagéo de recursos em
termos reais, dessa forma obrigando muitas instituicdes a fazer cortes em seus
orcamentos, programas de estudo, modernizagdo da infra-estrutura, acervos
de bibliotecas, cooperagdo internacional e até mesmo funcionérios
académicos.

Como se vé, mais uma vez, 0S recursos Sao inversamente proporcionais as
caréncias, dificultando sobremaneira a implementacdo de ac¢bes planejadas, com
gualidade assegurada e desenvolvimento sustentavel pelas organizagfes de ensino
superior. Levando-se em conta a crescente necessidade de desenvolvimento
sustentavel, a queda de recursos e a melhoria da qualidade nas instituices de ensino,
como fatores criticos, a UNESCO (1999, p. 57-58), ressalta de maneira recorrente a
insuficiéncia dos fundos financeiros, gerando pontos vulneraveis na performance da
gestao .

Num esforco mundial a UNESCO (1999, p.15), defende a qualidade como
grande preocupacdo para 0 ensino superior para atender as necessidades da
sociedade como perspectiva de dependéncia das instituicdes de ensino, em funcao da
capacitacdo de pessoas, infraestrutura e meio ambiente académico. Outro esfor¢o
bastante debatido é a busca pela descentralizacdo de fun¢cbes, como forma direta e
mais agil de caminhar com os processos pedagodgicos e administrativos, porém de
forma compartilhada, evitando-se suas duplicagcdes. Defende-se autonomia
(empowerment'®) das areas de base como facilitacéo as solugdes prementes do dia a
dia das IES, onde o planejamento estratégico torna-se o instrumento de sustentagéo, e

gue de forma direta, Oliveira (1997, p. 88), reforcando Bruno (1997, p.40), concernente

1 Autonomia Plena. Capacidade de resolug&o..
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a descentralizacdo de funcéo, defende o planejamento descentralizado com autonomia

de gestéo.

As solucdes do dia a dia dos processos pedagodgicos e administrativos na sua
relacdo de fins e meios diretamente vinculada sao resultados que se devem a execuc¢ao
direta do planejamento propiciando a resolucédo de problemas. Padilha (2001, p. 63),
define o planejamento como instrumento de apoio ao pensamento das relacbes de
causa e efeito e andlise de contextos, onde se apontem fins e meios para sua
superagdo, com pensamento e previsdo do futuro, todavia, considerando as

experiéncias do passado.

E Fialho (2005, p.98), quem sinaliza dentre a gama de problemas que recaem
numa universidade de natureza multicampi, identificando a falta de planejamento, a
excessiva burocracia, a auséncia de procedimentos simplificados, assim como, a

inexisténcia de um sistema de informacéao.

Isso também significa que nos momentos de repensar a organizacao,
assumindo-a como um sistema aberto, formulando o seu planejamento, atuando,
monitorando e avaliando, os problemas aludidos aparecem como ameacas e fraquezas
gue devem ser analisadas com requerida minudéncia, culminando com o desenho de
acOes que possibilitem o controle e superacao de tais obstaculos, geradores que sao de
tempo e fuga de recursos. Dai, se deve repensar a instituicdo como um sistema aberto,
com interagcdes aos ambientes externos e internos, modernizar as IES com robustos
bancos de dados e sistemas avancados e introduzir os problemas e solu¢fes do dia a

dia como insumo do replanejamento.

A concepcdo de uma instituicio como um sistema aberto, “como modo de
interligar diferentes disciplinas cientificas”, Morgan (2007, p. 48), busca a interconexao
de todas as areas e nucleos, com o firme propésito de estabelecer seus padrdes de

sobrevivéncia de modo interativo e sinérgico, sendo, portanto, holistico’* e aberto ao

1 Igual ao todo. Ver o todo além das partes. Percepgédo que tudo se integra
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seu meio ambiente, respeitando, traduzindo, incorporando, re-significando e devolvendo
beneficios as relagcdes trabalhadas no seu proprio contexto. Avancando, de acordo com
Morgan (2007, p. 49-52), dentro do conceito das organizacdes vistas como sistemas
abertos, como processos com suas interagdes incessantes entre 0s ambientes externos

e internos.

Sem negacdo do avango cientifico, de modo epistemoldgico e consciente,
apresenta-nos, Santos (2003, p. 306), a teoria da complexidade e seus principios, hoje
ja inseridos nos modelos contemporaneos de gestédo e principalmente no planejamento
estratégico, através da estrutura da cadeia de macroprocessos, destacando-se o
principio hologramatico, onde o “todo esta nas partes e as partes estdo no todo” cuja
aplicacdo é extremamente factivel com o apoio da tecnologia de informacdo e bancos
de dados, podendo facilmente ser implementados numa gestdo estratégica voltada a
instituicdes de ensino superior. Abordando o processo de execuc¢do, compreendendo o
planejamento e a implementacdo, D'Avila (2003, p.281), confere o ciclo de
retroalimentacdo conotando a melhoria continua uma modelagem que reconhece a

caracterizacdo progressiva de um planejamento.

Em observancia a aspectos de estratégias, gestdo sistémica e regionalizada,

além da delegacao de competéncias, advoga Fialho (2005, p. 99):

Consideramos, ainda, que entre o0s aspectos implicados na definicdo
estratégias de gestdo que visem a contemplar a desconcentracao
organizacional e a disperséo fisica da universidade multicampi, esta a gestao
descentralizada — de forma ndo exclusivamente sistémica, mas também
regionalizada — como mais préxima da configuragdo multicampi.

A Cepal-UNESCO (1995, p. 294; 1992, p.182), em seu documento Educacéo e
conhecimento: eixo da transformacao produtiva com equidade, defendem a idéia de um
sistema eficiente de formacdo de recursos humanos para docentes, para uma
educacao de qualidade, adquirindo competéncias para administrar as instituicdes de

forma autbnoma, respeitando os principios da interdisciplinaridade:
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Assim, a fungdo docente aparece delineada em torno da necessidade de
profissionalizar o professor que, em um ambiente de descentralizacdo das
instituicdes, seja [...] receptivo as mensagens e demandas externas e estejam
dispostos a trabalhar em equipe com pessoas de outras areas profissionais.

E interessante também perceber que a partir de um conceito de planejamento
propugnado por Padilha (2001, p. 30), onde leva em consideragdo que € um processo
de busca de equilibrio entre meio e fins, reflexdo e a previsdo de necessidades, como

atributos de estrutura estratégica para entidades de ensino superior.

A busca incessante de éxito por intermédio da auto-sustentacdo e o cumprimento
da missdo institucional, determinam uma légica diferenciada e obrigatéria para o
planejamento estratégico, de uma organizacdo multicampi desde a clareza de seu
propésito ou causa social, atingimento da visdo, obediéncia a politicas publicas,
respeito aos valores institucionais, a configuracédo da entidade como um sistema aberto,
até a producdo de um plano de acéo ou projeto que, se bem gerido, consolida e conduz
as instituicées de ensino ao sucesso. Hoje em dia, o maior desafio das universidades
brasileiras, € o de criar férmulas organizacionais e solidarias como sistema abertos,
principalmente as publicas, com administragdo racional, objetiva e transparente, com
respostas rapidas as demandas cada vez mais apuradas da sociedade e tudo isso com
efetivo controle da utilizagdo dos recursos financeiros e fisicos, garantindo a qualidade

de formacédo que dé respostas as mudancas dos diversos contextos.

A autossustentabilidade econbmica das universidades publicas brasileiras é o
desafio do desafio e cada vez mais se pauta na gestdo embasada no conhecimento,
dominio e mensuracdo dos ativos intangiveis e menos no investimento de recursos
tangiveis. Como intangiveis, Kaplan e Norton (2004, p. 205-216), definem como a
capacitacdo dos gestores e professores, bancos de dados, processos de alta qualidade,
sistemas integrados de informacdo, relacionamento com os diversos contextos,
preservacdo da marca institucional, e recursos de inovagao e cultura, além de outros,
gue devem ser sinérgicos, isto €, devem ser tratados de forma conjunta e conectados.
Isso significa que, quando do planejamento estratégico, todos os ativos intangiveis

devem ser analisados e alinhados aos objetivos e estratégias organizacionais.
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Com as frequentes mudancas no ambiente externo, o acirramento das dinamicas
contemporaneas nas areas politica, econbmica, social e o avango acelerado das
inovacdes, sobretudo da tecnologia da informacdo impactando fortemente a area de
educacdao, provocam cada vez mais a utilizagcédo de ferramentas modernas de gestéo, a
exemplo de indicadores equilibrados sobre resultados e a gestdo por processos -
Balanced Scorecard™, 1SO 9001:2000™, Mapas Mentais e outras — podem ser
utilizadas para efetivo gerenciamento sem descaracterizar as especificidades ou ferir a
natureza propria das instituicbes educacionais, respeitando as organizacdes locais

submetidas a descentralizacao organizacional.

Por outro lado, aliada a tudo isso, € ponto pacifico e essencial que para toda e
gualquer organizacdo que trabalha num modelo de multicampia, principalmente quando
na pratica se atua num processo de gestdo de descentralizacdo educacional, deve
existir uma forte lideranca que infunda participacdo, envolvimento e comprometimento
mediante a valorizacdo e respeito as pessoas, que possuam habilidades e poder de
deciséo para promover mudancas conscientes, com suficiente sensibilidade e tato que
diferenciem uma universidade, uma escola ou qualquer entidade educacional, de uma
empresa de negdcios, além de capacidades técnicas para o tipo de negdécio ou causa

social defendida, independente do locus: escola, empresa ou territério.

Além dessas caracteristicas requeridas para o gestor, buscando tornar factivel
sua atuacdo com desempenho satisfatério de suas atribui¢cdes, visando a exceléncia,
independentemente de natureza da entidade educacional & necessario adogcdo e
concretizacao de fatores essenciais, como competéncia do corpo dirigente e de seus
técnicos, descentralizacdo planejada e ordeiramente conduzida, lideranca e maior
participacdo das partes interessadas, a exemplo de conselhos, grupos colegiados e
representantes da prépria comunidade/sociedade, conforme destacado por (Novaes,
2007, p.4):

O processo de descentralizacdo da gestdo educacional pode ser conduzido com
éxito, a medida que proporcione as organizacdes locais condicdes necessarias
para sua viabilidade. Entre essas condigbes pode-se destacar: dispor de pessoal
com capacidade técnica, de dirigentes com competéncia e autoridade para tomar
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decisdo, de recursos financeiros para viabilizar projetos e a¢cdes. No mesmo nivel
de importancia destaca-se a necessidade de disseminar as informagfes acerca
dos objetivos da descentralizagédo e promover a participacao dos grupos envolvidos
No processo.

Para uma estrutura organizacional pesada, torna-se necessaria a capacitacdo do
gestor. Evidentemente, para profissionalizar o gestor direcionado e consciente dos
enfoques singulares e inerentes de uma universidade, habilitando-o em novos métodos
e técnicas, voltados a planejar de modo descentralizado com autonomia e interagir com
profissionais de outras areas, serdo necessarias fortes mudancas, visando apropriacao

e multiplicagdo do nucleo positivo — principios, valores e competéncias.

Para a eficaz promoc¢ao da participacdo dos grupos envolvidos no processo de
descentralizacdo visando uma gestdo democrética de ensino, conforme ja comentado
por (Novaes, 2007), este trabalho também busca, de modo secundéario, orientar as IES
para uma atuacdo mediante a investigacdo apreciativa de Cooperrider (2006),
combatendo e minimizando os aspectos negativos, engajando e fortalecendo a forga de
trabalho e os publicos interessados, gerando um clima para a¢cdo como base para um
futuro promissor com comum e interativa. A investigagcao apreciativa visa romper 0s
padrbes estabelecidos do planejamento estratégico tradicional, incluindo todos os
interessados no futuro da organizacdo, num processo de inclusdo de funcionarios dos
diversos niveis hierarquicos, fornecedores, clientes, parceiros e a comunidade,

principalmente numa estrutura de multicampia.

Cada vez mais, nos tempos atuais, as universidades, as escolas da rede privada
e principalmente da rede governamental necessitam de um planejamento robusto,
melhor qualificacdo, aperfeicoamento profissional e uma avaliagdo permanente em
todos os ambitos, principalmente no educacional, pois se deparam com 0 impacto da
velocidade e diversidade de mudancas regionais, nacionais ou do proprio planeta,
advindas de diversificadas perspectivas e ambientes, tais como: politico, sécio-cultural,
tecnolégico, econdmico, legal, concorrencial e do meio ambiente, propriamente dito.
Estas dimensdes, quando combinadas e arranjadas, geram contextos mais complexos,

gue bombardeiam as instituicbes publicas, privadas e do terceiro setor, exigindo
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um refinamento e aprimoramento maior na execucdo das suas gestbes e nha
capacidade de resolugédo de problemas, assentado nos principios da democratizacao e

descentralizagcdo (Novaes, 2007), defende:

Adotar processos permanentes de avaliagdo pode representar um forte mecanismo
eficiente e eficaz na solucdo de problemas. Estamos, assim, lidando com situa¢des
complexas que passaram a requerer um maior nivel de qualificagcdo profissional,
como ja mencionamos. (P.9).

Silva, ao se referir ao método do Planejamento Estratégico Situacional (PES)
criado por Carlos Matus?, um critico ferrenho ao planejamento tradicional e

economicista, nos reporta ao conceito de problema:

Problemas sao as dificuldades que nos impedem atingir o que queremos. Sé
tem problemas quem vai realizar algo. E na hora de agir que eles aparecem.
Quem nao faz nada nao tem problemas nem insatisfagfes. O problema é um

desafio, incomoda, esta sempre no estado negativo. Silva (2001, p. 161-176).

Em se tratando de uma universidade multicampi, os problemas passam pela
necessidade de reconhecimento da gestao, principalmente do seu “olhar interno”, para
a consciéncia e competéncias requeridas e voltadas as questfes regionais e sua
diversidade nos mais diversos aspectos; mente aberta, com espirito de ndo resisténcia
a mudancas; assuncéo de posturas inovadoras voltadas a uma concepcao sistémica; a
adocao do modelo de gestao por processos, reordenando todas as atividades de base;
uma cultura de medicdo, mergulhada em acdes e providencias a base de indicadores
de performance. Formulacdo de normas, fluxos e procedimentos simples e
consistentes; e a plena delegacdo de competéncias atrelada a um suporte de
tecnologia da informacéo integrada. Tudo isso com o propésito de dar sustentacéo as

funcdes de ensino, pesquisa e extensao.

Fialho (2000, p. 304), defende de modo positivo um movimento institucional que
reconheca e aperfeicoe as interrelacdes setoriais e a atuacéo pré-ativas das atividades
dos 6rgados de acao sistémica que impactam e revertem suas acdes nos campus:
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[...] os 6rgdos de acdo sistémica sdo mais valorizados e reconhecidos como
mais adequados a configuracdo multicampi. Ou seja, as atividades centradas
na administragdo superior, nas pro-reitorias, sejam elas de caréater
administrativo ou académico, tem sua tradugdo no campus universitario.
Quando o érgdo central ndo percebe essa implicacdo, instala-se um vazio no
fluxo de procedimentos, de orientagBes, de cumprimento de tarefas, de
reconhecimento do trabalho que o outro realiza, etc. A sensacdo de
isolamento, vivida pelo campus, é, possivelmente, também alimentada por
esse corte.

Refletindo sobre a utilizacdo do enfoque da Teoria de Sistemas **, para

tratamento a diversas categorias, funcbes e elementos assim como ao planejamento

educacional, Sander, aponta-nos o seguinte:

Entre as &reas de aplicacdo especifica da instrumentagcdo da teoria de
sistemas, estdo o planejamento educacional; a projecéo de alunos, professores
e necessidades de recursos; a andlise de fluxos de pessoal e informacao; a
destinacdo de espacos fisicos; a elaboragdo de orgamentos por programas e
projetos; a analise de custo beneficio; a dire¢do, supervisdo e avaliagdo do
ensino; a tecnologia aplicada ao ensino e a aprendizagem; e muitas outras
atividades educacionais. Sander (1994, p. 339).

Somado a tudo isso, o nivel de exigéncias do cliente aumenta em propor¢cées
geométricas a cada dia, coadjuvado pelo montante de interesse por parte de
mantenedores, a comunidade mais proxima, os 6rgaos publicos, os fornecedores, os
meios de comunicacdo e toda a sociedade organizada. Por outro lado, aumentam as
dificuldades e caréncias das instituicdes publicas de ensino superior, suas incertezas e

riscos representados principalmente pelos seguintes fatos:

a) Falta de recursos financeiros, fisicos e humanos;

b) Deficiéncias das instalagdes ou problemas crescentes na sua manutencao;

¢) Necessidade de aquisicdo de tecnologia de ponta e sistemas de informacao;
d) Falta de mapeamento e dominio dos macroprocessos e desorganizacao dos

processos internos;

2Carlos Matus - Economista chileno que desenvolveu a proposta do planejamento estratégico situacional (PES) como método de
governo. Em sua andlise critica o planejamento tradicional, tecnocratico e economicista que impede o didlogo entre o politico e o
técnico.

13 A teoria de sistemas foi proposta em meados de 1950 pelo biélogo Ludwig von Bertalanffy (ALVAREZ,
1990). Em 1956 Ross Ashby introduziu o conceito na ciéncia cibernética. A pesquisa de Von Bertalanffy
foi baseada numa visédo diferente do reducionismo cientifico até entéo aplicada pela ciéncia convencional.
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e) Caréncia de gerenciamento por indicadores;
f) Auséncia de programas de compensacao;

g) Treinamento e capacitagdo nao programados.

As universidades em meio a tantas mudancas, exigéncias e dificuldades, para
sua sobrevivéncia, crescimento, manutengcdo e desenvolvimento, sdo obrigadas a
garantir aos clientes, tudo que necessitam, desejam e enxergam: a melhor qualidade e
performance, o menor preco, o melhor atendimento e a maior seguranca, tornando-se
mandatorio a utilizacdo da ciéncia, métodos e técnicas de planejamento em todos o0s
seus niveis estratégico, gerencial, tatico e operacional, propiciando previsibilidade para

0 crescimento humano e o desenvolvimento organizacional.

Os dirigentes de IES tomam consciéncia que devem abandonar a cultura do
otimismo e seguranca excessivos, da superestimacédo da competéncia, da soberba que
contempla a capacidade inatada execucdo, da subestimacdo de problemas
organizacionais, do excessivo 'bom senso' e da imposicdo do ego a realidade,
buscando no planejamento estratégico, e, modernamente na arquitetura da estratégia,
uma visdo que dé melhor previsibilidade de seu futuro, maior consciéncia de gestéao e

um aperfeicoamento evolutivo das suas instituigbes como resultado efetivo.

Atualmente, com mais celeridade, as IES estdo acordando para o
desenvolvimento de inovagbes de valor como elementos que proporcionam saltos
gualitativos na gestdo e na conducdo pedagdgica, visando baixar custos e assegurar
melhor atendimento aos publicos interessados. Estdo perdendo o habito de ignorar a
concorréncia, atinando que congénere também €& concorrente. Estdo percebendo, do
ponto de vista estratégico, que metas de inovacao de valor, formuladas e executadas
pelos dirigentes, coordenadores e professores motivados, energizam as instituicoes,
produzindo, assim, valor com utilidade agregado aos seus clientes diretos: o alunado.

Percebem entéo as IES que "inovacao nédo é coisa de industria, de negdécio”.
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Muitas das IES procuram assumir que, "guem ndo mede ndo gerencia"e
estruturam-se cientificamente com bancos de dados e sistemas de afericbes
estratégicas por indicadores de resultados e de processos a base do BSC, para dar

maior sustentacdo a gestédo, conforme orientado por Gongalves, Colauto e Beuren:

A insercdo da universidade, antes norteada apenas pelo enfoque académico,
em um modelo de gestdo empresarial € premente para a diferenciagdo destas
instituicdbes. A concepcdo de uma matriz de indicadores para visualizar o
processo de gestdo universitaria nos niveis estratégico, pedagdgico e
administrativo possibilita visualizar os principais focos de atuagdo destas
instituicdes e, concomitantemente redirecionar estratégias competitivas. (2007,

p. 2)

Do ponto de vista das IES, o planejamento perpassa toda a organizacéo, desde
o sistema educacional e seus ditames, passando pelo projeto pedagdgico nos seus
niveis institucional, de ensino e, até mesmo, do plano de aula propriamente dito. Estdo
convencidos, se convencem que atualmente o planejamento nas diversas camadas
institucionais representa um lastro seguro de respostas e de solucdes aquelas
mudancgas, exigéncias e dificuldades cada vez mais sutis e complexas da
contemporaneidade, e € necessario ter cuidado, pois mais das vezes coloca-se em
pratica as acdes ou iniciativas no horizonte de planejamento. Chega-se a conclusao
gue muitas dessas acOes nao retratam as reais necessidades, problemas e

oportunidades que se almeja atender, solucionar e alcancar.

Para que haja efetiva sustentagcdo ao referencial qualitativo que incide
diretamente no desempenho de longo prazo, o vetor de suporte mais robusto € o de
permitir e estimular a participacdo das pessoas no pensar a organizacdo, e modo
eficiente de manter a vantagem competitiva sustentavel & base de valores pessoais
motivadores de resultado na geragéo de ativos intangiveis como asseguram Bossidy e
Charam (2005, p. 41).

O momento inicial do planejamento é “sagrado” e nesse momento, é que a
massa critica reunida pelo conhecimento estd pronta para sofrer apurada reflexao,

pensar estrategicamente com analise critica. Segundo Barcellos (2001). “Planejar
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significa pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com método; explicar cada

uma das possibilidades e analisar suas respectivas vantagens e desvantagens, e

propor objetivos.” (p.57).

Em muitas organizacbes se observa as ndo conformidades de gestdo e

desalinhamento de execucao pela falta do pensar estrategicamente e da analise critica

cometidos, tais como:

a)

b)

d)

Deixa-se de medir os Objetivos Estratégicos — resultados especificos desejados -
utilizando indicadores especificos extraidos da natureza dos proprios objetivos.
Atingir metas de acdes vinculadas aos objetivos, ndo quer necessariamente

dizer, que se atingiu, tais objetivos;

Deixa-se de transformar a Visdo na “Meta do Presidente” ou ndo criam um
balizador para o cumprimento Visdo/Missdo. A Visdo €, pode e deve ser

aprazada e medida. N&o existe Visao “ad infinitum”;

Acredita-se que ter uma declaracao de Viséo de futuro ostentada na parede, néo
ajuda muito. A Visdo quando mensurada, convertida em meta tem que
representar o apice, o ponto convergente e interativo da organizacdo bem como
a sensacao de movimento vista pela alta dire¢do. A partir disso, poder-se-a fazer

um aprofundamento da realidade organizacional,

Formulam-se (quando formulam), objetivos estratégicos de forma reativa
baseados unicamente nas forgas, oportunidade, fraguezas e ameacas, nédo
levando em conta os propositos e crengas da alta dire¢do em primeiro lugar,
partindo da Visdo/Misséo. Isto significa que nem sempre os reclames externos e
internos devem ser soberanos aos propoésitos institucionais, principalmente

guando traz desequilibrio a visdo/misséo;
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e) Nao se promove um programa de alinhamento nem retroalimentam a analise
critica em funcdo das mudancas de cenarios. Isto é, desconsideram as “forcas
que estdo se movendo” e isso e catastrofico. Recomenda-se que sempre exista
alguém ou um nucleo organizacional voltado as mudancas, coisas que

acontecem fora da instituicdo e que necessitam de contorno ou superacao;

f) Nao avaliam as correlacfes entre objetivos, acdes e indicadores, para analisar e

antever impactos, conflitos (trade offs) de acordo com Sandroni (2004, p. 525).

No decorrer de um determinado periodo de execugcdo do planejamento, as
avaliagGes pontuais indicam alteracdes, impactos e conflitos entre os diversos objetivos
e acOes nos diversos 0rgaos e, portanto, carecem de uma atuacgéao tatica para promover

acOes de contorno e superacgao interdepartamental.

Consolidar uma estratégia requer muita habilidade gerencial. Compreender o
ambiente em que atua, sobretudo em IES com estilo multicampia que além de ter seus
orgaos em diferentes locus e regides, tem que conectar com equilibrio suas varias
atividades, programas projetos, diretrizes, fungbes, unidades e outros elementos,

convergindo para uma visdo comum e integrada. Barcellos (1998) chama atencéo que:

Para se assegurar que suas premissas sao realistas, grande parte do esforco
de planejamento da empresa deve ser dedicada a compreender o ambiente
que atua, quais suas principais tendéncias de desenvolvimento e como elas
impactam os cursos de acdo da organizagdo. Isso implica um olhar atento
dirigido para o futuro, para o passado e ao redor, num continuo processo de
aprendizado. (P. 17).

Pode-se imaginar que sem o devido alinhamento, a organizacdo assemelha-se a
uma tubulacéo imbricada e complexa, cheia de canos furados que estouram de forma
individual e aleat6ria numa residéncia, levando a administracéo a loucura. Aparece com
maior dominio e impacto a falta de execucdo do processo estratégico por falta de uma
visdo comum, falta de competéncias e habilidades das pessoas associados ao
desalinhamento de objetivos, assim como a falta de motivagdo para tratar os eventos

organizacionais. Além disso, no final das analises criticas e dos exercicios mensal,
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semestral e anual, muitos resultados néo sdo atingidos, as aces falham; as pessoas
ndo agem ou o fazem de modo errado, ndo se responsabilizam nem se comprometem
ou atuam corretivamente todo o tempo “apagando incéndios” e a cada falha surge a

conhecida interrogacéo: “Por que vocés nao viram isto antes?”

De um modo geral, falta identificacdo e definicAo das questbes-chave,
necessitando de plano de acdo operacional quantificado, aprazado com
responsabilizacbes especificas a cada acdo concreta e ligada a pessoal capacitado.
Em funcéo de tudo isso, Bossidy e Charam (2005), chamam a atencéo para o realismo

da estratégia:

Para ter realismo em sua estratégia, vocé deve liga-la ao processo de pessoal:
vocé tem as pessoas certas para executar a estratégia? Em caso negativo,
como vocé vai consegui-las? Vocé tem de atrelar os pontos especificos de seu
plano estratégico ao plano operacional, de modo que as mudltiplas partes
moéveis da organizacdo estejam alinhadas para leva-lo aonde vocé quer
chegar.(p. 174).

Defendendo de forma tempestiva a execugdo do planejamento ligando
estratégia, pessoas e resultados e comentando Bossidy e Charam (2005, p. 214),
relatam sobre a histéria de um executivo que recebeu do seu chefe a incumbéncia de
realizar uma viagem de 500 quildmetros; dinheiro suficiente; regras bem definidas, a
exemplo de ndo gastar mais do que $16 ddlares em gasolina; num tempo maximo de 5
horas e 37 minutos; ndo podendo dirigir mais do que 100 quildmetros por hora. Todavia,
nao lhe forneceu um mapa com a rota e nada foi pensado na possibilidade de ocorrer

uma tempestade de neve no percurso.

Em momento algum se atinou de modo preventivo para os desafios, obstaculos e
restricbes que porventura poderiam ocorrer, e iISSO € 0 que comumente ocorre nas
instituicdes de ensino superior, principalmente porque nao se estruturam ou formulam
um plano de contingéncias pari passu a constru¢do do planejamento estratégico. Atuam
geralmente desrespeitando a lei de probabilidades, impondo um fixismo inercial de um
organograma a mudanca do mundo material, assumindo que o previsto no papel é uma

realidade obrigatéria, imutavel e incontestavel, transformando o planejamento
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estratégico num documento de gaveta, mero elemento de retorica. Trata-se, portanto,
do ndo questionamento profilatico, que se traduza em medidas ou acdes preventivas e
detalhadas, muitas vezes até mesmo deixando de aplicar a técnica da Estrutura
Analitica do Projeto (EAP)', com forca inibidora de provaveis falhas ou erros no
processo, no percurso, na trajetdria, achando que cumprimento orcamentario € tudo.

Quanto a isso, 0s mesmos autores Bossidy e Charam (2005), afirmam:

N&do muito diferente da forma como as empresas traduzem seus planos
estratégicos em operacdes. Elas fazem isso por meio do processo
orcamentario, que explicita os resultados que vocé deve alcancar. Tais como
receita, fluxo de caixa e lucros e os recursos que vocé recebe para alcanga-los.
Mas o processo ndo aborda como ou se vocé pode obter os resultados,
portanto ndo tem ligagdo com a realidade. O que vocé precisa é 0 que se
encontra em organizagbes que executam: um processo operacional
consistente, centrado em um plano operacional que ligue estratégia e pessoas
a resultados. (p. 214).

Infere-se, portanto, que estabelecer uma conexdo equilibrada entre estratégia,
processos e pessoas, infunde um ciclo recorrente e evolutivo de responsabilizacéo,
provocando assim a motivacdo que estimula um ambiente de desenvolvimento

constante.

2.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIVERSIDADES
BRASILEIRAS

Ao longo dos anos, apés participagdo em varios e reiterados encontros para
promocao de planejamento estratégico em organizacdes e instituicdes de ensino,
observou-se muitas vezes, um fraco posicionamento estratégico de modo geral em
suas atividades, gerando dessa forma, complicadores e falhas sobre as diversas acoes,
principalmente as caracterizadas pelo aspecto pedagodgico, causa final das entidades.

Na pratica, enfatiza-se sempre 0 navegar no rio dos extremismos, que se por um lado,

1 Work Breakdown Structure. Uma decomposicdo hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe de
projeto para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. Conforme o Guia de Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®), Project Management Institute, 2004.
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existe a utilizacdo forcada e mais das vezes exacerbada de métodos importados de
outras ciéncias, por parte de alguns tecnicistas, todavia, por outro lado, execra-se a
aplicacdo de técnicas advindas da Administracao. Por principio deve-se aferir, aceitar e,
de modo equilibrado, aplicar tais concepcdes e técnicas ao invés de singrar mares

maniqueistas.

A propésito, Sander (1993, p.340), faz uma critica dos tecnicismos importados e
aplicados a moda fabril como serial produtivo, a exemplo da teoria dos sistemas:

E importante examinar criticamente a aplicacdo da teoria dos sistemas na
educacao, questionando a propria validade do transplante para o campo da
educagcdo de elementos e procedimentos da andlise de sistemas. Esse
guestionamento pretende sugerir a necessidade de uma cuidadosa reavaliacdo
do processo de apropriacdo da terminologia metaférica da economia e da
cibernética para conceber a escola como um sistema, uma maquina, uma
inddstria em que as pessoas e suas idéias e conhecimento sdo processados
ou transformados como insumos e produtos, obedecendo a determinados
parametros de operacdo, para atender a critérios e metas impostos
internamente.

Relega-se, muitas vezes, o conhecimento necessario e a reflexdo obrigatoria
sobre os diversos ambientes em que atuam as organiza¢des de ensino, com geragao
de acdes irrealistas e/ou defeituosas, assim como, de atuacdo simplista e ingénua na
forma de gestdo. Por outro lado, desconsidera-se também, os principios, peculiaridades

e valores positivos das pessoas e suas visdes racionais de futuro, além de promover a

negacao de suas técnicas, funcdes e processos.

Defendendo a logica e a racionalidade, Buarque aponta:

O planejamento é uma ferramenta de trabalho utilizada para tomar decisdes e
organizar as a¢fes de forma ldgica e racional, de modo a garantir os melhores
resultados e a realizagdo dos objetivos de uma sociedade, com 0s menores
custos e no menor prazo possiveis. [...] Como um instrumento para “fazer o
seu destino”, o planejamento é o espago de construcdo da liberdade da
sociedade dentro das circunstancias, delimitando o terreno do possivel para
implementar as mudangas capazes de moldar a realidade futura (Buarque

1999, p. 35).

Sander (1993, p. 364) acentua as diversas falacias provocadas pela forcada

insercao de varios conceitos na Educacao:



Em outras palavras a construgdo e a reconstru¢do das formas de organizacéo
e administracéo do sistema educacional — da pequena escola de primeiro grau
a grande universidade, assim como da experiéncia cultural informal ao sistema
formal do Pais — requerem a participagdo dos grupos sociais envolvidos e
afetados, direta ou indiretamente. Uma solugdo assim concebida afasta ou
diminui os riscos da falacia legalista dos juristas, da falacia estruturalista dos
socidlogos, e pedagogos funcionalistas e da falacia tecnocratica dos
economistas e administradores. A denlncia dessas falacias, no entanto, ndo
significa a negacdo do arcabougo juridico, da estrutura organizacional, da
eficiéncia econémica e da eficacia institucional dos sistemas de ensino.

Meyer Jr. Serman e Mangolim (2005), discutindo a viabilidade de aplicagédo de
um planejamento e gestdo estratégica em instituicdes de ensino superior, apontam

varios problemas nesta adoc¢ao tais como:

» Tratar a funcdo gerencial como uma dimens&o essencialmente operacional e

secundaria;

» Auséncia de modelos proprios de gestdo para a organizacdo educacional,

utilizando-se modelos importados do contexto empresatrial;

» Utilizacdo de préatica amadora de gestdo, em funcéo das pessoas escolhidas,
para 0s cargos ndo possuirem preparacdo formal para assumir posicoes

gerenciais;

* Necessidades de maior atencdo ao planejamento estratégico;

* Formulagcdo de planejamento sem a devida implementacdo, por ser apenas

um conjunto de boas intengdes;

» Falta de enfrentamento aos grandes desafios da gestdo de ensino superior
para desenvolvimento de uma maior capacidade de resposta as demandas

dos ambientes externos e de profundas transformacoes;
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» Pratica gerencial das instituicbes de ensino superior, com formulagdo de
estratégias separada da sua implementacdo, onde a cupula pensa e 0s niveis

superiores supostamente executam aquilo que é pensado.

Estrada (2000) declara que existe a necessidade de se obter um total
comprometimento da cupula de administracdo com o planejamento voltado a
universidade; incentivar a formacdo de uma cultura de planejamento, mediante uma
ampla divulgacdo e incentivo a implementagdo dos planos; cumprir totalmente com a
proposicdo em suas etapas; utilizar a Visdo e a Missdo como rumo; empreender
esforcos para eliminar os seus pontos fracos e reforcar seus pontos fortes com
objetivos claros e consistentes e priorizar seus objetivos estratégicos, acdes e planos

para melhor executa-los.

Delgado Filho (2004) defende que a universidade deve se valer do planejamento
estratégico como uma pratica permanente de gestao, antenada nos bons processos de
outras instituicbes congéneres com mais experiéncia, entretanto, chama a atencédo para
caracteristicas diferenciadas em funcéo de organiza¢cfes com fins lucrativos, tais como:
estruturas colegiadas de modo geral e 0 concurso muito maior que as empresas
privadas de conselhos deliberativos, o que implica em necessidade de consenso para a
implementacdo de um planejamento estratégico; ndo atuar por interesses financeiros e
sim por resultados académicos que deem visibilidade a instituicdo, e ter o alunado, a
comunidade em seu entorno e a sociedade, como alvo e ndo a concepcéo de cliente no

mercado.

Por seu turno, Scaff (2000), identificou na sua instituicdo de ensino, mudancas
positivas ap0s a implementagdo do planejamento estratégico, como versa:
racionalizacdo com foco nas acfes, seus pontos fortes, limitacbes e problemas, com
clara definicdo de objetivos a partir do diagnéstico; identificacdo de problemas em
funcdo do desempenho dos alunos; visualizagdo do “retrato da escola”, motivando o
professorado ao processo de reflexdo sobre o seu papel e responsabilidade e estimulo

ao trabalho em equipe por meios de reflexdo conjunta voltada a execucéo de tarefas.
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A Universidade Federal de Pernambuco (2003) encaminhou seu documento para
insercdo de contribuicdes da comunidade e a sociedade por intermédio do Grupo de
Apoio ao Planejamento Estratégico (GAPE), respeitando e buscando colaborag¢édo dos
seus contextos e entornos quando do seu planejamento estratégico institucional, Para
reforco do desenvolvimento sustentavel da instituicdo, levou em consideracdo no seu
planejamento estratégico, os principais desafios e dificuldades enfrentados pela
educacao superior: financiamento; equidade de condi¢cdes de acesso; qualificacdo do
corpo docente; melhoria e manutencéo da qualidade do ensino; pesquisa e servicos;
relevancia dos programas e empregabilidade dos egressos. Focou a¢cfes conectando a
nova visdo de educacdo superior, levando em conta a avaliacdo da qualidade; a
exploracdo de novas tecnologias de informacdo; o fortalecimento da gestdo; o
financiamento da educacéo; a cooperacao institucional e Internacional e a formacéo de
parcerias e aliancas. A base desses elementos e fatores, reenergizou a sua Viséo,
Missdo, e Valores, sustentando seus planos de acdo com a formulacdo e
implementacdo de objetivos e tOpicos estratégicos, cristalizando o seu planejamento
como instrumento-base de gestdo na universidade, demonstrando assim uma perfeita
integrac&o entre os requisitos académicos, sua infraestrutura e quadro docente com 0s

enfoques e métodos da Administragéo.

Nas IES, geralmente, é grande a incidéncia de falhas ou ndo conformidades e
principalmente a falta de retro alimentacdo — feedback constante — dificultando o
redirecionamento das analises com base nas concepc¢les sistémicas defendidas e
encontradas em Demo (1984, p. 232), onde reza: "A retroalimentacdo do sistema é que
o faz sistémico, ou seja, que o torna um todo, lhe da um contorno delineavel, e explica
sua razdo de persisténcia. E a reciproca: um sistema ndo persiste se jA ndo tem
condicOes de se retroalimentar”. E isto se cristaliza em funcdo do niumero de encontros
especificos voltados as analises criticas dos resultados do planejamento e o nimero de
acOes reativas e justificativas pelo ndo cumprimento. Além da estrutura sistémica, surge
atualmente e com muito mais vigor, a necessidade de capacitacdo em gestdo

estratégica, principalmente para gestores de instituicbes publicas que séo voltadas para
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o0 trato da responsabilidade socio-empresarial e/ou projetos ligados a economia

sustentavel, e focando as competéncias necessarias, Rey observa:

[...] os imperativos da formacgéo profissional mudam totalmente: ndo se trata
mais de adaptar o individuo a um posto de trabalho estritamente definido, mas
sim de prové-lo de competéncias gerais suscetiveis de serem mobilizadas em
situacdes profissionais que variam e que sdo imprevisiveis no momento da

formagdo. Rey (2002, p.53)

Atualmente muitas universidades quando da sua formulacdo estratégica, deixam
de levar em consideracéo a utilizacao dos fatores criticos como base, perdendo assim,
muitas vezes, o foco orientador, e baseado nisso, Goldratt (1990), chama atencdo,
enfatizando que os denominados “Fatores Criticos de Sucesso (FCS), devem ser
formulados quando da existéncia de Desafios,” que sdo a necessidade imperiosa de
cumprimento de determinadas condicbes que provocam ou incitam a atuacao das
pessoas, utilizados neste trabalho como sustentaculos para a formulacdo dos objetivos
e consolidacdo dos negoécios. Apontando nas instituicdes de ensino superior, a
competéncia deciséria como chave de éxito para o planejamento estratégico Braga e

Monteiro afiangam:

Nas IES brasileiras, a tomada de decisdo por parte dos seus gestores é
bastante comprometida devido aos seguintes fatores: a) Falta de objetivos e
metas definidos, e quando s&o, apresentam-se de forma ambigua e
inconsistente com a misséo da IES; b) Inexistem sistemas de informacéo; c) A
divisdo de tarefas no modelo tradicional (pro-reitor e graduagdo, pesquisa,
extensdo, planejamento, administrativa, etc.) fragmenta de tal forma os
elementos processuais, que a tomada de decisdo podera trazer beneficios
localizados, mas dificilmente trara beneficios sistémicos; d) A falta de sinergia
e entendimento entre o académico e o administrativo comprometem a
efetividade das acgbes; e) Ndo ha cultura estratégica, e as decisdes sdo
tomadas para solucionar problemas imediatos; f) HA sobrecarga de trabalho
devido a demandas rotineiras, do dia-a-dia, de abrangéncia limitada, mas de

urgéncia a curto prazo.( Braga e Monteiro (2005, p. 38),

Com o advento das teorias do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997),
da gestdo por processos na linha da ISO 9000 e a estruturacdo de instituicdes por
competéncias — conhecimento, habilidades e atitudes - vislumbra-se a consolidagéo de
uma linha tedrica, tendo como principios epistemoldgicos a triade de conceitos

Conhecimento, Reflexdo e Acéo, aplicados de forma consistente a desafios, obstaculos
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e restricdes para formacéo da consciéncia de gestdo. Considera Mintzberg (2006 p.32)
gue, “A acdo deve fluir da razdo: estratégias eficazes derivam de um processo de

pensamento humano rigidamente controlado”.

Nas IES, um conceito que evolui a cada dia € o de Competéncias Essenciais
(Core Competences), nascido da visdo baseada em recursos, que numa espécie de
sintese Prahalad e Hamel (1990) caracterizam como aqueles que sustentam a
organizacdo em longo prazo, oferecem beneficios aos clientes, séo dificeis de imitar e
permitem acesso a diferentes mercados ou contextos. Em funcéo disso, a preocupacao
das pessoas diretamente envolvidas com o planejamento pode ser evidenciada com as
seguintes indagacgOes: que tipo de atividade, produto, projeto ou pesquisa, de acordo
com as caracteristicas das Competéncias Essenciais, a universidade tem formulado e
executado pelo planejamento estratégico? O que a universidade oferece, esta a frente
das propostas de outras instituicbes de ensino superior? A universidade possui

competéncias pessoais a altura das Competéncias Essenciais da prépria instituicdo?
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3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNEB

3.1. PERFIL DA UNEB E SEUS CAMPI

Destina-se este capitulo, ao cumprimento do primeiro objetivo especifico deste
estudo, que trata da analise do processo de planejamento estratégico da UNEB. Parte
da necessidade basica de conhecimento do seu perfil e em segundo etapa, da pesquisa

exploratéria, seu aprofundamento, relacées e analises propriamente ditas.

Com o propésito de definir politicas, diretrizes, estratégias, acdes, objetivos e
metas, voltados as é&reas académicas e administrativas, nasce o Plano de
Desenvolvimento institucional (PDI) respeitando também o que preceitua e determina o
Regimento Geral da UNEB — Anexo A -, voltado a racionalizacdo de recursos e
investimentos, sendo um instrumento orientador de acdes institucionais que buscam a
reducdo das desigualdades sociais, a producdo do conhecimento e a formacdo de
recursos humanos, um trinbmio de fatores que propiciem uma melhor insercao social,
tornando, dessa forma, a Universidade como um eixo importante na engrenagem do
Estado.

A partir da demanda social e desenvolvimento econdémico, a perspectiva histérica
da UNEB de interiorizacdo do ensino de graduacdo, com énfase na formacédo de
professores, evolui, incluindo hoje, a interiorizacdo da pesquisa, da pos-graduacao e da
extensdo. Com base no seu perfil, que contempla sua feicdo multirregional e
multicampia e sua forma de insercéo social, a Universidade do Estado da Bahia tem

COMO Missao:

Atuar, dentro das prerrogativas de autonomia da instituicdo universitaria, no
processo de desenvolvimento do Estado da Bahia, através da producdo e
socializagdo do conhecimento voltado para a formagéo do cidadado e solugéo
dos grandes problemas gerais, regionais e locais, dentro dos principios da
ética, da democracia, da justica social e da pluralidade etnocultural.
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Com breve historico, em 1980, foi criada a Superintendéncia de Ensino Superior
do Estado da Bahia (SESEB) - Lei Delegada Estadual n°. 12 de 31 de dezembro de

1980 - integrando em sua estrutura as seguintes Unidades de Ensino Superior, em:

» Salvador: Centro de Educacgéo Tecnica da Bahia (CETEBA);

» Juazeiro: Faculdade de Agronomia do Médio S&o Francisco (FAMESF) e

Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Juazeiro (FFCLJ);

» Alagoinhas: Faculdade de Formacao de Professores de Alagoinhas (FFPA);

» Caetité: Faculdade de Filosofia, Ciéncia e Letras de Caetité (FFCLC);

» Santo Antdnio de Jesus: Faculdade de Formacao de Professores de Santo
Antonio de Jesus (FFPSAJ);

» Jacobina: Faculdade de Formacao de Professores de Jacobina (FFPJ).

A UNEB foi criada pela Lei Delegada n°. 66, de 01 de junho de 1983, e teve sua
implantacéo autorizada pelo Decreto n°. 92.937, de 17 de julho de 1986. A UNEB é uma
entidade autarquica, mantida pela Autarquia Universidade do Estado da Bahia, com
foro na Cidade do Salvador e jurisdicdo em todo o Estado, em regime multicampi,
integrante do Sistema de Educacdo do Estado da Bahia, dotada de personalidade
juridica de direito publico e autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial. A Universidade do Estado da Bahia obteve pela Portaria
Ministerial n°. 909, de 31 de julho de 1995, lastreada no Parecer n°133 de 1995, o
Reconhecimento do Curso de Licenciatura em Letras, que integra o Programa de

Formacéo de Professores do Estado, no municipio de Eunapolis.

Entre as acfes de expansdo quantitativa, qualitativa e geografica da UNEB,

estao:
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Primeiro reitorado, (1986-1989), implantou as Unidades de Ensino Superior

nos Campi de Senhor do Bonfim, Juazeiro, Serrinha e Guanambi;

Segundo reitorado, (1990-1993), as Unidades de Ensino Superior de

Conceicao do Coité e Itaberaba;

Terceiro reitorado, (1994-1997), expandiu-se a UNEB com a criacdo do
centro de Ensino Superior em Valenca e dos Quatro Nucleos de Ensino

Superior em Irecé, Eunapolis, Bom Jesus da Lapa e Camacari;
Reestruturagdo sob forma de Departamentos, com base nas areas de
conhecimento. (Lei n°. 7.176, de 10 de setembro de 1997 e decreto

Governamental no. 7.223, de 20 de janeiro de 1998);

Quarto reitorado (1998-2002), implantou 6 (seis) cursos e ampliou sua

abrangéncia geo-educacional para 24 municipios;

Evolucéo do ensino de graduacédo em 19 anos, conforme Anexo B.

A figura acima demonstra a evolucao do ensino de graduacdo, num salto qualitativo,

guando comparados os anos 1983 e 2002. Do seu primeiro vestibular em 1983 com

770 vagas, 19 cursos em 9 municipios, para 2979 vagas e 74 cursos em 24

municipios no ano de 2002.

Através do férum nacional de pro-reitores de extensdo desenvolvem-se
presentemente 447 (quatrocentos e quarenta e sete) programas/projetos em
251(duzentos e cinquenta e um) municipios, dentro dos eixos tematicos de

extensao definidos para as universidades publicas do pais;

Implantou o programa rede UNEB 2000, o qual oferece curso de graduagao

plena a professores efetivos, em 57 (cinquenta e sete) municipios distribuidos
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nas microrregides sob seu raio de acdo (iniciativa pioneira no Estado as
deliberacdes da Lei de Diretrizes e Base - LDB, 1996);

Para o panorama da Bahia com altos indices de analfabetismo, méa
distribuicho de renda, subdesenvolvimento econdmico, professores
(estaduais, municipais e rurais) leigos e demanda reprimida de ensino
superior publico gratuito, chega-se a conclusdo de que a criacdo da UNEB foi
o fato mais significativo na historia da Educacdo na Bahia, nos anos 80

(oitenta) do século XX, ao:

1) Atuar com um modelo multicampi e multirregional que contribui para
guebra da l6gica dos modelos académicos elitistas de exclusdo do ensino

superior, para as classes desfavorecidas;

2) Voltar-se para o interior do Estado, priorizando os cursos de formagéo de
professores, por acreditar na educagcdo como 0 primeiro movimento de

propulsdo de uma sociedade;

3) Chegar ao ano 2002 com uma oferta diversificada de cursos nas areas de
educacdo, saude, agroalimentacdo, ciéncias sociais, administracao,

informética, turismo, ciéncias;

4) Expressa-se por fatos altamente significativos, como os altos indices de
aprovacgao dos ex-alunos da UNEB nos concursos publicos, o afluxo anual
de mais de 50.000 (cinguenta mil) secundaristas aos exames vestibulares,
a entrega a UNEB, pelo Governo do Estado, de 6rgdos como o Museu de
Ciéncia e Tecnologia e o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
(CEPED);

5) Atuar na preparagdo e realizacdo dos concursos publicos municipais,

delegados pelos municipios onde atua a UNEB;
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6) Revelar-se também, na manutencdo de 244 (duzentos e quarenta e
guatro) convénios com Instituicbes Nacionais de porte e 18 (dezoito)
convénios com universidades estrangeiras no Canada, Estados Unidos,

Cuba, Japéo, China, Italia, Portugal e Espanha;

7) Ao ingressar no século XXI, a UNEB apresenta-se como uma Instituicdo
moderna e criticamente atuante, academicamente produtiva e socialmente
contextualizada, coerente com a missdo que a sociedade que a criou |lhe

impos.

Nao fosse a escassez de recursos e caréncias de infraestrutura fisica, inclusive
informatizacdo plena da Universidade, certamente a UNEB estaria hoje exibindo um
espectro ainda maior de servi¢cos a sociedade, dada a rica potencialidade implicita em
seu modelo. Contudo, com a utilizacdo de instrumentos com os quais conta hoje, a
exemplo do Projeto Pedagogico (PP), Avaliagdo Institucional, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) apoiados no Plano Operativo Anual (POA), procura
a Administracdo Superior de a Universidade atingir suas metas e dar seu salto

gualitativo.

As areas de atuacdao e insercdo regional séo irradiadas para todo o Estado da
Bahia a partir do campus sede, como se demonstra o Anexo C.

A posicao estratégica dos Departamentos facilita a coordenacdo de acbes dos
centros regionais ou microrregionais mais proximos dos municipios a eles agregados.
Essa dimenséo territorial permite que a Instituicdo esteja diretamente inserida na
realidade das diferentes comunidades, participando do desenvolvimento regional
através do ensino, pesquisa e extensdo, destacando-se, principalmente, no setor

guaternario.

A distribuicdo geogréafica da UNEB e sua atuag&o no interior do Estado impdem

acOes integradas com as universidades regionais da rede estadual, de modo que os
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investimentos dos recursos publicos possam ser otimizados, preservando o perfil

multirregional da UNEB.

Apresenta-se no Anexo D a tabela representativa da participagcdao da UNEB nos
setores da economia através de seus cursos de graduacdo com a categorizacdo de
cursos estabelecida em setores, a saber, quaternario (educagédo, salde e servigos),
terciario (comércio e administracéo), secundario (industria e tecnologia), e o primario

(agricultura e pesca), demonstrando a sua contribuicdo no desenvolvimento regional.

A UNEB no ensino pedagoégico com suporte na iniciacdo cientifica e na pesquisa,
cria grupos e linhas de pesquisas capazes de gerar o novo conhecimento que
fundamentardo os cursos stricto sensu que alimentardo a producdo cientifica
institucional. Sera incentivada uma politica de abertura nos campos da ciéncia, da
cultura e da arte, de modo a promover 0s projetos interinstitucionais, visando a
necessaria troca de experiéncias, indispensavel a evolugdo do saber. Ao mesmo
tempo, a extensdo universitaria divulgara o conhecimento produzido, de modo que a
comunidade possa influir criativamente na propria construcdo e aplicacdo desse
conhecimento. Além disso, traz no seu PDI, nas paginas 120 a 122, os objetivos gerais,

especificos e metas educacionais e de gestéo institucional:
Dos Objetivos e Metas
Objetivos
» Produzir e difundir o conhecimento cientifico, tecnologico e cultural,
» Fortalecer o individuo como ser integral e capacita-lo profissionalmente para
atuar no mercado de trabalho;

» Elaborar junto ao Estado as politicas educacionais, cientificas e tecnoldgicas;

» Contribuir para o conhecimento da comunidade.

Metas
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» Fortalecer o Ensino, a Pesquisa e a Extenséao, diversificando e intensificando
0 acesso ao conhecimento, ampliando a utilizagcdo dos meios tecnoldgicos;

» Criar cursos de graduacado e pos-graduacdo e intensificar as pesquisas nas
areas prioritarias — educagéo, agroindustria e saude;

« Participar na definicdo das politicas de planejamento do Estado;

Realizar acdes nas regides onde a universidade esta inserida, procurando
dinamizéa-las social e culturalmente, fortalecendo o seu desenvolvimento

autossustentavel e buscando reduzir os indices de exclusao social.

Objetivos e Metas Especificos para Planejamento e Gestao Institucional

1) Planejar as ag¢bes da Universidade observando-se os objetivos e metas
estabelecidos no PDI para as areas académicas e de administracdo, bem

como as caréncias detectadas pela avaliag&o institucional,

» Meta: definir o planejamento institucional estabelecendo as diretrizes e
acOes para as areas académicas e de administracdo, visando melhoria da

gestdo institucional.

2) Orientar a atuacao de todas as instancias universitarias;

* Meta: acompanhar e avaliar o programa de trabalho dos 6rgéos/setores

da Universidade.

3) Implantar a descentralizacdo das decisfes e estimular a participacdo da

comunidade universitaria na gestao;

* Metas: realizar estudos para definicho das normas que viabilizem a
descentralizacdo das decisoes;

* Implantar as medidas decorrentes dos estudos realizados.
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4) Direcionar, prioritariamente, a politica orcamentario-financeira aos objetivos

da area académica;

* Metas: estabelecer critérios e diretrizes gerais para a distribuicdo dos

recursos intradrgaos;

» Elaborar proposta de distribuicdo dos recursos orcamentario-financeiros,

observando-se a prioridade das acdes.

5) Fiscalizar e controlar a execugdo orgcamentario-financeira.

 Metas: acompanhar e avaliar o funcionamento dos setores contabil-

financeiro, patrimonial, informatico e operacional,

» Definir critérios quanto a realizacdo das receitas, recolhimento das

mesmas e participacao das fundacdes de apoio.

Organizacdo Académica e Administrativa

Muito embora seja um modelo tradicional de organizacdo, qualificando-se para o
seu natural aperfeicoamento, € demonstrada uma estrutura organizacional e Instancias
de Decisao, visando atender as potencialidades das microrregides, a UNEB mantém
seus 24 (vinte e quatro) Departamentos distribuidos em 21 (vinte e um) campi situados
em municipios das mais diversas regides do Estado, onde a sua estrutura multicampi,
uma experiéncia inovadora e marco importante no desenvolvimento e expansdo do
ensino superior, favorece, decisivamente, para o0 engajamento do cidaddo na sua
localidade, muito embora as diretrizes e politicas que norteiam a organizacao
universitaria emanem da sua administracdo centralizada, sediada em Salvador, a UNEB
respeita as diversidades geograficas inerentes a cada regido onde atua, dando
autonomia aos seus Departamentos. Neste contexto, a estrutura organizacional da

UNEB disp6e de uma hierarquia capaz de regular as funcdes e atribuicbes de cada
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segmento, de forma que, todas as atividades realizadas pela InstituicAo possam ser
bem administradas e obtenham os resultados esperados, apesar da caracteristica

multirregional.

O sistema de Administracdo da UNEB esta dividido em dois niveis: Superior e

Setorial, conforme ilustrado no organograma, Anexo E.

Possui a UNEB os seguintes Orgaos Colegiados:

* Conselho Universitario (CONSU) - Presidido pelo Reitor, € o 6rgdo maximo
de deliberacéo, sendo responséavel pela formulagédo da politica universitaria e

definicdo de praticas gerais;

e Conselho de Administracdo (CONSAD) - Presidido pelo Secretario de
Educacao, é o 6rgao colegiado de administracéo e fiscalizacéo financeira da

Universidade;

» Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE) - presidido
pelo Reitor, € 0 6rgdo consultivo e deliberativo, o qual define a organizacéo e

funcionamento da area académica.

A sua Reitoria é o 6rgao executivo da administracdo superior, responsavel pelo
planejamento, coordenacao, supervisao, avaliagdo e controle da Universidade, e tem a
seguinte organizacdo: Gabinete do Reitor, Vice-Reitor, Procuradoria Juridica,
Assessoria Técnica, Unidade de Desenvolvimento organizacional, Pré-Reitoria de
Administracdo, Pro-Reitoria de Ensino de Graduacgdo, Pro-Reitoria de Pesquisa e de
Pés-graduacdo e Pro-Reitoria de Extensdo. A administragdo setorial € composta por:
Departamento, Diretoria, Colegiado e os Orgdos suplementares sédo formados pelos
setores (museu, biblioteca, ndcleos de estudo etc), destinados a implementar agcbes

didatico-cientificas, técnicas artisticas e culturais, oferecendo apoio administrativo na
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area de sua atuacdo e estdo subordinados as Pro-Reitorias, a Unidade de

Desenvolvimento organizacional e aos Departamentos afins.

A UNEB tem relagbes e parcerias com diversas Associagdes, Centros Culturais,
Comités e Federacfes, assim como possui cooperacao e parcerias com instituicoes e
empresas tais como: L’Universite’ Du Québec A Chicoutimi; ODEBRECHT; Banco do
Nordeste; Fundagcdo de Desenvolvimento do Vale do S&o Francisco (FUNDESF);
Associacao das Escolas das Comunidades e Familias Agricolas da Bahia; Ministério de
Educacao de Cuba; United Nations Children’s Fond (UNICEF) etc.

Visando agilizar e ordenar os procedimentos que envolvem a capacitacao
docente, a implementacdo da pesquisa e da pos — graduacdo, a UNEB estabeleceu a

sua politica de capacitagdo docente a qual vem sendo desenvolvida.

A operacionalizacdo da Politica de Capacitacdo Docente exige niveis de atuacao
na esfera da Instituicdo, do Comité Integrado da Pesquisa e da Pos-Graduacgéo, da

PPG e dos Departamentos cada um com sua normalizag&o objetiva.

Plano de Carreira e Regime de Trabalho

O Plano de carreira é constituido por um quadro de vagas autorizado pelo
Governo do Estado para atender as necessidades da Instituicdo; nomeacbes e
designacdes apos concurso publico; contratacdo de docentes em carater temporario e
designado por periodo determinado; cursos de poOs-graduacdo para docentes
concursados que preencherem 0s requisitos obrigatorios; avaliagdo do desempenho
académico dos docentes para fins de promocéao e progressao da carreira do magistério
superior, observados a natureza e o0s requisitos previstos na Lei n°. 8.352/02 — Estatuto

do Magistério Superior.

O corpo técnico administrativo tem sua estruturacdo por Departamento com nivel

superior, médio e apoio. A politica de qualificacdo e carreira tem por objetivo promover
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acOes de capacitacdo e aperfeicoamento profissional, elevando o nivel de eficiéncia e
satisfacdo no trabalho. Um novo Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos esta
sendo elaborado para qualificagdo dos servidores, em tempos de globalizacdo. O corpo
discente esta estruturado por Departamento, Campus, Local, Curso/habilitacdo e
Numero de matriculados, totalizando o numero total de graduacbes. Apresenta-se

também a mesma estrutura para o curso de licenciatura plena pedagdgica.

O acesso discente obedece a procedimentos constantes de Resolugbes do
CONSEPE. O processo Seletivo tem como modelo o Concurso Vestibular anual,
construido em consonancia com os Fundamentos dos Parametros Curriculares
Nacionais, favorecendo a selecdo de candidatos através da caracterizacdo de
competéncias e habilidades, e os registros e controles académicos, que supervisionam
a vida do alunado no ambito da Universidade, acontecem através do Sistema de

Gerenciamento de Dados integrado a rede UNEB dando suporte as caracteristicas

multicampi.

Como Politica de Qualificacdo do Discente a UNEB disponibiliza infraestrutura
com novas tecnologias e equipamentos; oferece aos alunos oportunidades de
qualificacdo através de bolsas, monitorias de ensino e extensdo, estagios
extracurriculares, participacdo em projetos junto as comunidades dentre outros, como

forma de aprimorar os conhecimentos e oportunidades.

Quanto ao planejamento e organizacdo didatico-pedagogicos, 0s egressos dos
cursos de graduacdo da UNEB, em sua maioria, de acordo com o Relatério da
Pesquisa de Egressos dos Cursos de Graduacdo — no periodo 1994 a 1998,
declararam estar satisfeitos com a formacao recebida nos seus cursos/habilitacbes
respectivos, criticando, no entanto, a relacdo teoria/pratica no desenvolvimento

curricular.

Os cursos de graduagdo da UNEB, distribuindo-se em diferentes areas do

conhecimento sdo agrupadas em:
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Ciéncias exatas e da terra: analise de sistemas, desenho industrial,

engenharia da producéo civil, quimica, urbanismo, engenharia de pesca,

Ciéncias da vida: Nutricdo, fonoaudiologia, enfermagem, biologia, agronomia,

educacao fisica;

Ciéncias humanas: ciéncias contdbeis, direito, comunicacdo social,
administragdo, turismo e hotelaria, licenciaturas plenas em letras, historia,

geografia, pedagogia, ciéncias e educacdo fisica.

Ainda em referéncia a profissionalizacdo do aluno da UNEB, acopla-se a

formacédo tedrica, quando, pela realizacdo do estagio, tem conhecimento da real

situacao de trabalho:

Licenciatura: tendo entre seus objetivos a formacdo de docentes para o

ensino fundamental e médio;

Bacharelado: os cursos de graduagcdo na UNEB, em nivel de bacharelado, no
tocante ao exercicio profissional do egresso, tém como foco as exigéncias
indispenséaveis para sua formacao técnica, e com um perfil que se adeque as

requisicdes do mundo do trabalho.

A selecao de conteudos é classificada da seguinte forma:

Contetdos de formacao geral - envolvendo estudos basicos e propedéuticos

de cada area;

Conteudos especificos - direcionados para a formacao;
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» Conteudos tedrico-praticos - que propiciem a integracdo tedrica/pratica,
relacionados ao exercicio profissional, incluindo o estagio curricular

supervisionado, iniciacao cientifica e uso de novas tecnologias.

Diretrizes e Estratégias

As diretrizes estdo voltadas para articular o ensino, pesquisa e extensao,
incrementar as condicdes a cultura de pesquisa; universalizar os resultados da
pesquisa; sistematizar as informacdes relativas ao ensino de pdés-graduacédo, a
capacitacdo de docentes e de técnicos administrativos, a producao cientifica e outras
de interesse da comunidade académica, das agéncias de fomento e do Governo
Estadual, e manter a oferta de cursos de poés-graduacdo lato sensu; e destinar os
recursos orcamentarios desses cursos auto-sustentaveis para financiamento ou
manutencéo de cursos stricto sensu; e/ou para aquisicao de bens e equipamentos para

o Departamento promotor.

As estratégias visam acOes para o desenvolvimento das regides onde a
Universidade esta inserida, fortalecimento de toda atividade relacionada a pesquisa e
extensdo (tais como: Comités, Nucleos, Fundo de Pesquisa, etc), estabelecimento do
processo de avaliacdo, promocdo de intercambio, desenvolvimento académico dos
docentes (mestres, doutores, Plano Institucional de Capacitacdo etc), melhoria dos
recursos bibliograficos, de laboratorios e de informéatica, criagdo de novos programas de
ensino em consonancia com a politica institucional e a realidade do sistema nacional,
ampliar parcerias e intercambio, garantir infraestrutura, implementar o Programa de

Bolsas entre outras.
Tecnologia da informagéao
Muito embora ndo seja objeto deste estudo, de forma preambular, convém

caracterizar alguns aspectos da atual tecnologia da informacéo, contidos no plano de

desenvolvimento institucional (PDI), principalmente porque sua rede e instalacbes
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possibilitardo a implantacdo de um sistema integrado de planejamento estratégico para
a UNEB.

As éreas fisicas/instalacbes prediais seguem um planejamento de ampliacéo,
reforma e incorporacgéo, estabelecidos pela Universidade de forma prioritaria. Para os
recursos infraestruturais e tecnoldgico-académicos, a UNEB busca na Tecnologia da
Informacdo o instrumental necesséario para leva-la ao patamar de exceléncia na sua

area de atuacéao.

Conhecida como UNEBnet, a Rede UNEB, atende aos professores, funcionarios
e estudantes da Universidade, buscando ser uma referéncia nas atividades
académicas. No total, sGo mais de 1.300 (hum mil e trezentos) pontos de rede
distribuidos pelas 19 (dezenove) campi da UNEB. Esta infraestrutura de rede visa
conectar aproximadamente 1.350 (hum mil trezentos e cinquienta) estacdes de trabalho
e 70 (setenta) servidores — além dos periféricos a eles associados — distribuidos por
todas as unidades da UNEB. A UNEBnet - Campus | € a maior rede local da UNEB,
além de ser responsavel por grande parte do trafego de informacdes na Universidade, e
onde sao coordenadas e mantidas as acbes de seguranca, gerenciamento e suporte
remoto de toda a rede multicampi, que, de maneira simplificada, a estrutura da

UNEBnNet no Campus | pode ser visualizada no Anexo F.

Composta de um centro de Geréncia de Informética (GERINF) com cabos de
fibra otica interligadas com outros prédios que compdem a Universidade, sua estrutura
de hubs, em conjunto com um servidor, executa o software Firewall da rede, diminuindo
a possibilidade de ataques externos aos servidores da UNEBnet. Um roteador interliga
a UNEBnet com a Internet, e um Servidor de Acesso remoto possibilita o acesso
discado & UNEBnet, transformando a UNEB em provedor de acesso ao seu corpo
docente e técnico. Para 0 acesso aos sistemas corporativos do Estado, a Companhia
de Processamento de Dados do Estado da Bahia (PRODEB) disponibiliza um link,

solugcdo que, apesar de tecnologicamente anacronica, foi incorporada a UNEBnet, de
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forma que, qualquer computador na rede local do Campus | pode ser devidamente

configurado para utiliza-los.

A estrutura de comunicacdo da UNEBnet no Campus | dispde, ainda, de outro
link com a rede local do Museu de Ciéncia e Tecnologia, no Bairro da Boca do Rio,
integrando-a a rede local do Campus | no bairro do Cabula, de forma que qualquer
computador em rede possa usufruir dos mesmos servicos. A atual estrutura de
comunicacdo da UNEBnet permite, integrar através de links, os diversos nucleos da
UNEB na Regidao Metropolitana de Salvador, de maneira que qualquer computador em
rede possa usufruir dos servicos disponibilizados independentemente de sua

localizagéo geogréfica.

As redes seguem as normas internacionais de cabeacéao estruturada. A adeséo a
estas normas garante alta confiabilidade, maior facilidade de gerenciamento,
possibilidade de expansdo e modificacdo das tecnologias empregadas, possibilitando
manter a rede atualizada em relacdo as necessidades da comunidade e em
consonancia com os objetivos aos quais se presta. As redes elétricas (informatica) do
Campus | (Cabula e Boca do Rio), dispdem de estabilizadores centrais e no-breaks
(para os servidores da rede). Tais dispositivos visam garantir a qualidade da energia
fornecida aos equipamentos de informatica e proteger os servidores da rede de

interrupgdes ndo programadas de energia elétrica.

A UNEBnet — Campus I, por ser a de maior trafego e servir de base para
manutencdo de toda rede multicampi, dispde de diversos servidores, tais como:
validagdo de usuario (logon) na rede, correio eletrénico, acesso ao Sistema Académico
(SAGRES), Acesso Discado (no Campus 1), hospedagem de site Web, acesso aos
sistemas corporativos da PRODEB e seguranca (firewall), e as redes ldgicas das
unidades localizadas no interior do Estado seguem os mesmos padrfes, garantindo alta
confiabilidade, facilidade de gerenciamento, possibilidade de expansdo e adequacédo

das tecnologias empregadas.
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A UNEB é a principal instituicdo dentro da estrutura da Rede Baiana de
Tecnologias para o Desenvolvimento (RBTD), que tem por finalidade interligar os
centros geradores de tecnologia do Estado da Bahia, bem como levar as diversas
Regides do Estado o conhecimento gerado por estes centros. Trata-se de uma rede
académica com finalidade de difusdo tecnoldgica, capilarizacdo da Internet no interior
do Estado e promocdo do desenvolvimento, facultando aos seus integrantes a

comunicacao entre si e com a Internet.

Avaliacdo e acompanhamento institucional

Historicamente as iniciativas de autoavaliacdo da UNEB sempre foram
fragmentarias, quer por sua caracteristica setorial, quer por sua descontinuidade.
Somente em 1996 foram levantadas subsidios para um Projeto de Avaliacdo
Institucional. Em 1997 foi atendido o Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB) a fim de obter o financiamento necessario. Em 1998,
com recursos préprios, institui uma Politica de Avaliagdo Institucional permanente.
Dentro dos principios gerais da PAIUB, com as devidas adaptacOes a realidade de
multicampi da Universidade, o projeto de avaliacdo institucional estruturou-se atraves
da Comissdo Central de Avaliacdo Institucional, vinculada ao Gabinete da Reitoria,
articulada diretamente com as Comissdes Setoriais, no ambito dos Departamentos.
Diante da complexidade estrutural e da multiplicidade de variaveis a serem atingidas
pelo processo de avaliagdo, optou-se por um corte por area de atuacado, partindo da
avaliagdao do ensino de graduacdo, com énfase nas disciplinas, no desempenho
docente e nas condicbes de oferta dos cursos. Além disso, iniciou-se,
concomitantemente, a andlise do segmento administrativo, através de indicadores
capazes de revelar o nivel de motivacdo e desempenho da area-meio. O processo de
Avaliacdo Institucional estabelece como objetivo geral, uma sistematica de avaliacédo
para a UNEB, de carater processual, capaz de revelar o desempenho da Universidade
como um todo, tendo como centro a formacgéo do aluno e o crescimento da sociedade,

razdes de ser da propria Universidade. E, como objetivos especificos:
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» Identificar a cultura organizacional da UNEB, com vistas ao desenvolvimento

de um projeto efetivo de avaliacao institucional;

 Promover o aperfeicoamento da gestdo do modelo multicampi adotado,
considerando os aspectos de comunicagdo, descentralizacdo de poder

decisorio e participagao;

* Incentivar os recursos humanos da Universidade a perceberem a real
responsabilidade que Ihes cabe como agente propiciador de condi¢gbes e de
apoio, para o desenvolvimento de um ensino de qualidade articulado com a

pesquisa e a extensao;

 Promover a melhoria qualitativa do desempenho das fun¢bdes basicas da

Universidade: Ensino, Pesquisa e Extenséao;

» Contribuir para o resgate da divida social oferecendo ao mercado de trabalho
um profissional de qualidade, consciente de suas funcdes como cidadao

ético;

» Redefinir o Projeto Pedagdgico da UNEB, com vistas a uma melhor
adequacdo as expectativas sociais, politicas e econbémicas da atual

conjuntura;

- Estimular a comunidade universitaria para uma permanente reflexdo e

autocritica em sua participacdo ao nivel de instituicao.

Sua metodologia foi criada pelo CONSU da UNEB, através da Resolucdo n°.
099/96, de 04 de junho de 1996, criou a Comissao Especial de Avaliagao Institucional
com vistas a levantar subsidios para elaboracdo do Projeto da UNEB, a ser
encaminhado ao Ministério da Educacado, em 1997, a fim de inserir concretamente, esta

Instituicdo, no PAIUB.
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O processo metodolégico de avaliacdo definido foi respaldado na construcdo da
necessidade de que fossem previamente garantidas condi¢cdes de representatividade,
de coletividade, de compromisso, de envolvimento e, sobretudo, de aceitagdo pela
comunidade académica da construgcdo de um projeto de avaliagdo, enquanto uma

necessidade institucional da UNEB.

Para os principios do processo metodoldgico da avaliagédo foram definidos:

« Ser um procedimento cientifico de prestacao de contas para uma comunidade
chamada a patrticipar, tanto das decisdes, como da execucdo dos programas

e projetos;

* Ser um instrumento de credibilidade interna e externa da capacidade da
Universidade em construir seu projeto autbnomo e eficaz no contexto onde se
insere;

* Ser uma atividade de reflexdo sistematica e permanente sobre a acdo em
processo, como préatica da comunidade universitaria que se integra em torno

de um projeto comum;

« Observar o carater de indissociabilidade e de interface das dimensodes:

Ensino, Pesquisa, Extensédo e Administracao;

» Ter flexibilidade para repensar e discutir a sistematica de avaliacdo, visando

ao seu constante aperfeicoamento;

» Ter caréater educativo e ndo punitivo ou de premiagéao;

« Ser um processo de construcao coletiva.
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A presente proposta para o desenvolvimento do processo avaliativo, contemplara
condicdes internas e externas, as quais se interpenetram, estando separadas, apenas,

para efeito metodologico.

O processo de avaliacdo € composto por: Preparacdo (acdes, procedimentos,
instrumentos e responsaveis / fontes de informacéo); Autoavaliacdo (avaliacdo no

ambiente externo e interno); Hetero-avaliacdo; Reavaliagao e, por fim, Realimentacao.

O Projeto de Avaliacdo Institucional da UNEB nesses cinco anos de
implementacdo, passou por varias fases de aperfeicoamento para construir uma
estrutura que se consolide com o avancar do tempo. Teve inicio em 1998 na cria¢do do
sistema avaliativo com caréater participativo da comunidade, de reflexdo permanente,
interfaces nas dimensdes Ensino, Pesquisa e Extensdo e, com a representacao
docente, discente e técnico-administrativa, a Comissdo Central de Avaliacdo, na
Administracdo Central e as Comissfes Setoriais, nos Departamentos; em 1999 foi
realizada a primeira pesquisa enfocando a identificacdo funcional, desempenho
didatico-pedagogico e condigbes de trabalho. Os resultados processados foram
divulgados através de seminarios no Conselho Universitario e nos Departamentos, com

0 envolvimento de toda a comunidade académica.

Em 2000, foi realizada a segunda etapa do processo avaliativo, com uma
pesquisa descritiva abrangendo somente os discentes, envolvendo indicadores gerais
sobre o curso, desempenho docente e auto-avaliacdo discente. A avaliacdo qualitativa
e quantitativa teve resultados significativos para os cursos de graduagdo e foram
divulgados e analisados nos Departamentos em reunides conduzidas pelas Comissftes

Setoriais.

Em 2001, dando continuidade ao projeto de avaliacdo, foi realizada pesquisa
com os docentes (autoavaliagdo), discentes e servidores técnico—administrativos,
identificando elementos da realidade pedagogica e administrativa, visando ao seu

aperfeicoamento e subsidiar a acdo de planejamento da instituicdo, como foi objetivo
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também das pesquisas anteriormente realizadas. Os resultados circunstanciados, por

Departamentos, foram divulgados pelas Comissdes Setoriais.

Em 2002, foi realizada a primeira acdo incluida no processo de avaliacdo
externa: a Pesquisa de Egressos dos cursos de graduacdo — periodo 1994/1998,
envolvendo questdes sociais e educacionais relativas aos cursos/habilitacdes em seus
diversos campi. O seu objetivo principal era avaliar as mdultiplas relagbes entre o
mercado de trabalho e os cursos oferecidos pela UNEB. Atualmente, em continuidade a
sua politica de avaliacdo externa, a UNEB encontra-se em fase de assinatura do
convénio com o Conselho de reitores das universidades Brasileiras (CRUB), no sentido

de utilizacdo da metodologia proposta por aguele 6rgao para sua concretizacao.

A metodologia envolvia as seguintes variaveis: dados pessoais, trajetoria
académica e destino profissional. Os questionarios, com perguntas abertas e fechadas,
foram realizados por correio ou “in loco” e a escolha dos egressos foi aleatéria e os
dados eram fornecidos a Comissdo Central. A realidade apresentada nos resultados

dessa pesquisa, ja esta sendo utilizada na revisao curricular dos cursos avaliados.

O processo avaliativo é feito de forma participativa e com instrumentos de
avaliacdo coletivos, possibilitando o intercambio de informacdes através da
comunicacdo interna e de um boletim “Informe Avaliagdo”, como também
semestralmente, através da Jornada de Avaliagcao Institucional, oportunidade em que é
desenvolvido um tema teorico, como forma de capacitacdo do grupo, discutindo-se
também o andamento da avaliagdo na UNEB e tracando-se as acbes a serem
desenvolvidas. Atualmente, o processo de Avaliacdo Institucional da UNEB esta
desenvolvendo as acdes que atendam as peculiaridades locais, em consonancia com

as conclusdes da V Jornada de Avaliacéo, realizada em maio/2003.

Com os resultados do processo avaliativo, percebe-se a necessidade de
alteracdo em alguns procedimentos, tanto na area didatico—pedagdgica, como na area

administrativa; a avaliagdo positiva do desempenho docente; como também, a mudanca
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significativa no funcionamento e atendimento das Secretarias Académicas e das

Bibliotecas, agilizando o atendimento as solicitacdes docentes / discentes.

A visdo da Universidade sobre a politica de Avaliacdo Institucional é de
contribuicdo para a correcdo de rumos e aperfeicoamento das atividades pedagdgicas e
administrativas, dentro de um processo que visa ao engajamento dos agentes da acao

educativa, num cotidiano de construgao e/ou reconstrucgao.

O plano de agéo para a implantagcdo do PDI tem muito bem definido suas agoes,
objetivos, metas e cronograma de realizacdo por Atividades: da Reitoria; Académicas;

de Planejamento e Administracao; para a Educacéo a Distancia e; do CEPED.

Na direcdo de perseguir a primazia nos servicos que se desenvolvem na
entidade é de fundamental importdncia que a UNEB se proponha a ser uma
universidade de qualidade, buscando desenvolver de modo harmdnico-estratégico e
planejado, a educacédo de nivel superior no Estado da Bahia e promove para isso, a
formacdo e aperfeicoamento académico, cientifico e tecnoldgico dos recursos

humanos.

Rememorando, A UNEB é uma instituicdo de ensino multicampi que foi
implementada na Bahia em 1983, uma entidade de ensino superior, mantida pelo
Governo estadual e sob responsabilidade da Secretaria de Educacado, sendo publica,
evidentemente gratuita, com abrangéncia em todo o estado. A sua funcéo social faz
com gue a sua estrutura seja complexa, resultando por isso em 29 Departamentos na
capital do estado e outros 24 distribuidos em centros de regides de médio e grande
porte. Essa expansdao territorial obriga-a a manter um programa de rede especial ja
existente e denominado REDE UNEB 2000, em convénio com as prefeituras, atingindo
atualmente, 137 municipios, graduando professores em exercicio na rede publica
contando para esse mister, de uma excelente biblioteca informatizada, laboratorios e
equipamentos de informatica, que dao suporte para o bom desenvolvimento das

atividades de ensino.
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Desenvolvendo Pesquisas em todos seus centros regionais, dotada de
programas de iniciacdo cientifica e bolsa de monitoria para os seus alunos, em pleno
funcionamento, desenvolve também projetos de Extensdo universitaria, através de
convénios e parceria com Orgdos governamentais e de iniciativa privada. Essa
Extensao estreita os contatos entre a Universidade e a comunidade, realizando a troca

de conhecimentos, com a efetiva participagao dos alunos.

Atuando para atingir seus objetivos a UNEB trabalha em prol das comunidades
académica e externa das regides de sua abrangéncia, estendendo suas ofertas e
servi¢os, buscando infundir qualidade, produtividade, valoragdo pessoal e profissional.
Isso esta sendo possivel, pelo amparo e prestigio do Governo do Estado,
impulsionando o desenvolvimento da Instituicdo, visando o alcance objetivo de seus

programas.

Destaca-se o compartiihamento dos corpos docente, discente e administrativo,
gue agindo pro-ativas, construtiva e solidariamente, contribuem para consolidar cada

vez mais, o perfil institucional que se traduz no renomado desempenho da UNEB.

3.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNEB — ANALISE - 2001-2006

O Planejamento Estratégico da UNEB, com aprovacdo da magnifica reitoria, sob
a orientacdo e coordenacdo da Geréncia de Qualidade da UDO - Unidade de
Desenvolvimento Organizacional, durante o ano de 2000, com adeséo e participacdo da
equipe de gerentes da UNEB, foi consolidado pelo seu ultimo seminario de agosto de
2001, conforme Anexo G que levou-se em consideracdo o Projeto Pedagogico (PP), o
Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Estatuto, além do documento

“Concepcgéao”.
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Convém salientar, que o Regimento Geral da UNEB aquela época conferia a
UDO a responsabilidade e o papel de comandar o seu planejamento estratégico,
conforme reza na pagina 22-23, artigo 34, paragrafo VII: estruturar e coordenar o
planejamento estratégico da universidade de forma a assegurar a unidade e a projecao

harmoniosa de todas as a¢des a serem implementadas.

Apés o estudo de varios autores, foram consideradas as peculiaridades da
universidade onde uma Metodologia de Trabalho foi adotada com base na necessidade
de reestruturacdo do Planejamento Estratégico propondo conceitos: a) visdo de futuro,
o desejo profundo para o futuro da organizagéo; b) missdo da organizagdo, o propasito
essencial ou a razédo de ser; c) valores essenciais, a ideologia; d) metas audaciosas,
grandiosas e complexas (MAGC), desdobramento da missdo para a pratica
(quantificacdo e qualificacdo); e) missdo do setor ou departamento, a interpretacdo da
missado pela equipe, o negdcio do setor; f) objetivos alvos para cumprimento da missao;
g) metas setoriais (diretrizes: sobrevivéncia, crescimento, sustentabilidade econdmica e
imagem), caminhos e alvos quantificados ou qualificados com prazo estabelecido; h)

estimativa de custo, previsédo dos valores.

O cenério foi esbocado baseado nas seguintes forcas motrizes: 1) sociais e
espirituais; 2) econébmica; 3) tecnoldgicas; 4) cientificas; 5) ambientais; 6) politicas; 7)
desenho das fraguezas e ameacas internas e externas; 8) levantamento das forgas
motrizes internas, tais como: estruturais da organizacdo, do momento existencial, do
potencial humano, dos recursos tecnologicos disponiveis, do campo das relagbes da
UNEB; 9) desenho da oportunidade que se apresentam a UNEB, além de passos e

cuidados especificos, a saber:

1. Utilizar uma linguagem menos académica e mais estimulante, de modo a
favorecer a relacdo com a pratica, usando termos facilmente entendidos por
gualquer pessoa, de nivel de conhecimento diversificado, pertencente ou néo
ao quadro da UNEB;
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2. Analisar as contribuicbes de todos os setores e departamentos que
responderam ao nOSSO convite para colaborar, buscando sempre as
expressdes de mais facil compreensdo, lembrando sempre que um dos
objetivos do Planejamento Estratégico € unificar sonhos, propostas e

linguagem de todos que pertencem a organizacao;

3. Incorporar, na medida do possivel termos que retratam preocupacdes de

diferentes setores;

4. Enxugar o conteudo pulverizado, identificando as expressdes e preocupacdes

“universalizadas”, nos diversos Campi da UNEB,;

5. Moldar as expressdes as teorias mais conhecidas, sem comprometer as

formas genuinas da UNEB,;

6. Considerar as necessidades da Organizacdo UNEB, antes que os modelos
tedricos, para que o Documento ofereca coeréncia e possibilidades

operacionais;

7. Ajustar as propostas aos titulos e subtitulos do Planejamento, de modo que
figue posto, em consenso, o entendimento dos termos: Visdo do Futuro,

Misséo, Valores Essenciais, Objetivos, Metas, Ac¢oes, Estimativas de Custos;

A UDO teve a preocupagdo, no primeiro planejamento estratégico realizado pela
UNEB de conceituar as expressoes: Visdo de Futuro — a expressao mais profunda do
gue todos de uma organizacédo querem; a declaracédo de um futuro desejado, permitindo
a conexao em torno de um significado; um sonho. Missdo da Organizagédo — especifica
0 jogo que vamos jogar, o negoécio da organizacao, o propdsito essencial ou a razdo de
ser. Valores Essenciais — constituem a ideologia essencial que precisa ser significativa
e inspiradora para as pessoas que estdo dentro da organizacdo. Metas Audaciosas,

Grandiosas e Complexas — que sdo como o desdobramento da Missdo para aproximar
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da pratica e permitem apontar quantificagcbes e qualificacbes, nas metas setoriais.
Misséo do setor ou departamento — a interpretacao pela equipe da Missao Institucional,
definicdo do negocio do setor. Objetivos — Alvos a alcancar para cumprir a Missao.
Metas setoriais — caminhos e alvos que devem ser quantificados, qualificados, com
prazo estabelecido. A¢des — movimentos estratégicos. Estimativa de custos — previsao

dos valores necessarios para desenvolver as acoes.

A filosofia da UNEB est4 suportada pela MISSAO (da Universidade e o
desdobramento desta, pelas diferentes Pro-Reitorias, Departamentos e setores da
Instituic&o), VISAO DE FUTURO, VALORES ESSENCIAIS E MAGC.

Concebendo a UNEB numa perspectiva sistémica, como “uma rede”, fica
entendido que todos os problemas representam situacdes que provocam impacto,
exigem esforco e demandam maior velocidade no seu entendimento. As respostas se
concretizam, atravées da execucdo de acdes que em consequUéncia, certamente

contribuirdo para a maior eficiéncia e eficacia organizacional.

Cada setor e Departamento refletem e expressam sobre objetivos ou diretrizes,
estabelecendo facilmente as metas e esbo¢ando ac¢des para agir de forma consciente e

unificada com a Instituicdo, ficando assim demonstrado:
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2001-2006 — Alinhamento de Diretrizes e A¢bes

N© AREAS DIRETRIZES ACOES
. Planejar, coordenar e atribuir valores de ac¢ées, na
DO Gabinete oA ~ o . .
1 o Sobrevivéncia execugdo de atividade que dinamizam a estrutura da
da Reitoria . .
Universidade.
DO Gabinete Agilizar todo o processo em tramitagdo na Secretari a
2 o Sobrevivéncia dos Conselhos (SECON), Evidenciando as normas
da Reitoria ; ~ . . ~ .
vigentes e a observancia da legislacdo em vigor.
. Vivenciar as relagdes interpessoais dentro dos
DO Gabinete oA PR . i -
3 - Sobrevivéncia principios éticos e de respeito mutuo para qualific aro
da Reitoria : o
ambiente e a produtividade de trabalho
DO Gabinete oA Estruturar o gabinete para operar diretamente como s
4 o Sobrevivéncia - L .
da Reitoria orgdos suplementares da organizagéo a ele, vinculad o
5 DO Gabinete Sobrevivancia Dotar a ASCOM de estrutura e infraestrutura capazd e
da Reitoria atender as demandas de toda a Universidade
. Convocar especialistas para orientar a implantagéo de
DO Gabinete oA : . -
6 o Sobrevivéncia rotinas de procedimento que envolva a todos os 6rga 0s
da Reitoria - .
e setores vinculados ao gabinete
DO Gabinete : . .
7 o Crescimento Promover treinamentos aos servidores
da Reitoria
. Providenciar impressédo do Manual de Resolugbes e
DO Gabinete : . .
8 d o Crescimento Indicadores dos conselhos de 4 em 4 meses e planeja  r
a Reitoria . ~
ampla circulagéo
DO Gabinete | Sustentabilidade Perseguir parcerias e fo_ntes _de c~uste|o que possam
9 d o P complementar a operacionalizagdo e manutengao de
a Reitoria econdmica .
projetos
10 DO Gabinete | Sustentabilidade | Buscar parcerias com organizacdes e empresas
da Reitoria econbmica capazes de subsidiar projetos de significagcdo socia I
DO Gabinete Divulgar a imagem da UNEB associando-a aos
11 - Imagem L2 . S .
da Reitoria principios consolidados em missao social
1 DA ASTEC Sobrevivéncia  Elaborar plano plurianual de UNEB
2 DA ASTEC Sobrevivéncia  Elaborar Poa Anual
3 DA ASTEC Sobrevivéncia  [Coordenar programacdo orca  mentdria anual
4 DA ASTEC Sobrevivancia Assessorar e coor_dt_enar 0s projetos inseridos nos
Programas Especiais
5 DA ASTEC Sobrevivéncia Assessorar a elaboraga}o de. Projetos oriundos dos
diversos setores da Universidade
Assessorar os diversos segmentos da UNEB na
6 DA ASTEC Sobrevivéncia elaboracéo de pareceres técnicos sobre projetos
especiais
Estabelecer indicadores que permitem o
7 DA ASTEC Sobrevivéncia acompanhamento e avaliagdo das a¢gfes programadas
pela Universidade
Subsidiar a Reitoria, os Departamentos e os demais
8 DA ASTEC Sobrevivéncia 6rgdos através dos dados concernentes ao
funcionamento da Universidade
oA Acompanhar e avaliar o cumprimento das metas e
9 DA ASTEC Sobrevivéncia objetivos estabelecidos no PPA e POA
Colaborar com a Auditoria Geral e tribunal de Conta s
10 DA ASTEC Sobrevivancia do Estado e outros 6rgaos af|.ns, para o maior
desempenho das tarefas pertinentes ao controle da
Instituicdo
11 DA ASTEC Sobrevivéncia Elaborar e divulgar relatorios
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N° AREAS DIRETRIZES ACOES
Pomover intercAmbio técnico-cultural com as
12 DA ASTEC Crescimento instituicdes municipais, estaduais, nacionais, publ icas
e privadas
13 DA ASTEC Crescimento Elaborar protocolos de coop  eragdo técnica
14 DA ASTEC SustentaAbiI!dade Identificar fontes Qe fin.anciamento viabilizadas de
econdmica Programas da Universidade
Providenciar junto a Prefeitura, Proad e Reitoriaa s
1 DA UDO Sobrevivéncia medidas necessérias a adequacao do espaco, dos
equipamentos e do quadro de servidores da UDO
5 DA UDO Sobrevivancia Criar mecanismos ge integragdo entre Ensino,
Pesquisa e Extenséo
3 DA UDO Sobrevivéncia  [mplantar o Planejamento Est  ratégico
4 DA UDO Sobrevivancia C’ria_r um sistema de oferta de treinamentos para uso de
técnicas da GQT
5 DA UDO Sobrevivéncia  |Instituir o "café da Qualida de"
6 DA UDO Sobrevivéncia Reali_zar o" projeto "Orquestrando a Comunicacao
Unebiana
Definir espagos e recursos humanos e materiais para a
7 DA UDO Sobrevivéncia instalacdo da Geréncia de Integracdo Organizacional -
GIO
8 DA UDO Sobrevivéncia  |Gerenciar a rede e dar supor te aos usuarios
9 DA UDO Sobrevivéncia  Administrar o Banco de dados da UNEB
Acompanhar os modelos de qualidade quer seja PNQ,
10 DA UDO Crescimento quer sejam as normas ISO para ilustrar novos modelo s,
participando de cursos e Seminarios
Divulgar modelos e métodos de planejamento para
11 DA UDO Crescimento diferentes setores, quer na forma de questionarios,
quer através de pequenas publica¢fes e outras
12 DA UDO Crescimento Ativar o Programa df—:_GQT na Internef, enriquecendo- 0
com recursos especificos de integragdo, e de e-lear  ning
13 DA UDO Crescimento Organizar seminarios debates e cursos
Estruturar um Sistema de relagdes com outras
14 DA UDO Crescimento organizacdes para garantir o intercambio de
informaco6es
15 DA UDO Crescimento Construir um Mega Portal daU NEB
Organizar cursos os mais variados, na area técnica, na
16 DA UDO Crescimento éreg das competéncia§ profission'ais e de desempenho ,
na area das interrelacdes pessoais, para o
desenvolvimento de talentos
Criar mecanismos para buscar informagodes e intervir
Sustentabilidade | antes, sugerindo integracao de agfes para evitar
17 DA UDO P g e z
econbmica duplicidade e desperdicio nas a¢des de todos os
setores
18 DA UDO SustentaAbiIidade Estim_ular a acdo conjunt? de setores nos
econdmica planejamentos e execuc¢des
Montar em articulagdo com a Comissao de Avaliacao
Sustentabilidade | Institucional um sistema de levantamento anual das
19 DA UDO . X : .
econdmica novas necessidades dos clientes da UNEB, sejam eles
alunos, fornecedores e sociedade
20 DA UDO Sustentabilidade | Elaborar projetos e encaminha-los a CADCT e outros
econbmica para obter financiamentos
Sustentabilidade Obter apoio para a realizagdo dos Projetos elaborad  os
21 DA UDO econdmica no POA 2002, 2003, 2004 e 2005
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N©

AREAS

DIRETRIZES

ACOES

22

DA UDO

Imagem

Articular junto a Fundacdo Prémio Nacional da

Qualidade as consultorias necessarias, para a

conquista das premiacdes relativas ao reconheciment o}
dos servigos de Qualidade da UNEB

23

DA UDO

Imagem

Organizar cursos, e atividades que desenvolvam a
autoestima dos servidores bem como estimular a
expressao dos sentimentos positivos dos servidores
para com a Instituicdo UNEB

24

DA UDO

Imagem

Estabelecer um Sistema de marketing que permita a
divulgacéo eficiente dos servigos e trabalhos
realizados pelos diferentes setores da UNEB

DA PROAD

Sobrevivéncia

Implantar critérios consistentes para o rateio de
recursos

DA PROAD

Sobrevivéncia

Integrar e acompanhar as ac¢des universitarias visan  do
conhecer os interesses comuns da instituicao

DA PROAD

Sobrevivéncia

Revisar os procedimentos de estabelecimento de
convénios

DA PROAD

Sobrevivéncia

Propiciar condi¢des auxiliares no gerenciamento de
recursos de convénio, através de controle de
assessoramento, mantendo a flexibilidade das rotina S
ja implantadas e possibilitando a expanséo das
operacionalidades na capta¢do de novos recursos

DA PROAD

Sobrevivéncia

Propor mecanismos que possam subsidiar a Reitoria e
os demais Orgéos da superior administragdo na anali se
critica da vida universitaria

DA PROAD

Sobrevivéncia

Exercer a funcdo de consultoria junto a Reitoria e aos
conselhos superiores nos diversos processos de
tomadas de decisGes de carater geral da vida
universitaria

DA PROAD

Sobrevivéncia

Exercer por determinacéo da Reitoria, a funcéo de
assessoramento e consultoria junto a instituicdes
municipais, estaduais, nacionais e internacionais

DA PROAD

Crescimento

Institucionalizar a cultura de planejamento operacional

DA PROAD

Crescimento

Integrar e centralizar as bases de informacéo da
Universidade

10

DA PROAD

Crescimento

Articular diferentes Instituicdes Municipais, Estad uais,
nacionais e internacionais, para captar recursos e abrir
espacos necessarios aos fins da vida universitaria,
segundo as demandas de outras Pro-Reitorias e
Departamentos

11

DA PROAD

Imagem

Orientar, levantar e divulgar informagfes referente s as
potencialidades externas de convénios

DA PROEX

Sobrevivéncia

Realizar programas interinstitucionais, sob a forma de
consorcio, redes ou parcerias voltadas para o cambi oe
a solidariedade internacional

DA PROEX

Sobrevivéncia

Realizar programas especif icos da Educacgao Bésica

DA PROEX

Sobrevivéncia

Oportunizar a participagéo da Universidade na
elaboragéo das Politicas Publicas voltadas para a
maioria da populagio

DA PROEX

Sobrevivéncia

Desenvolver acBes extencionistas voltadas a o
atendimento das necessidades sociais emergentes

DA PROEX

Crescimento

Desenvolver um processo de avaliagéo institucional

das agbes extencionistas
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N° AREAS DIRETRIZES ACOES
Sustentabilidade | Perseguir fontes de custeio que possam complementar
6 DA PROEX P . o - )
econbmica a operacionaliza¢8o e manutencao de projetos
Sustentabilidade | Buscar parcerias com organizacdes e empresas
7 DA PROEX P T 4 NP .
econdmica capazes de subsidiar projetos de significagdo socia I
Sustentabilidade | Buscar a integragéo interna de agdes para evitar o
8 DA PROEX . L . )
econbmica desperdicio e obter custo mais baixo
Utilizar todos os recursos proprios da Pro-Reitoria para
9 DA PROEX Imagem renovar a imagem positiva da UNEB e dos programas
desenvolvidos
1 DA Sobrevivancia Promover junto a comunidade académica um amplo
PROGRAD debate sobre graduacéo
DA Apoiar as agfes que evidenciem o comprometimento e
2 Sobrevivéncia a participagdo dos Departamentos na implementacéo
PROGRAD o ) .
das politicas que consolidem a qualidade dos cursos
3 DA Sobrevivancia Atualizar, ampliar, o acervo Bibliografico de
PROGRAD sustentagdo dos Cursos de Graduacao
DA o . L . .
4 PROGRAD Sobrevivéncia  |Oferecer cursos existentes em horario s diferenciados
DA Lo . - I
5 PROGRAD Sobrevivéncia  |Avaliar e redefinir o Programa de Mon itoria
Estimular projetos alternativos que invistam na
DA : . . . .
6 Crescimento qualidade dos cursos e incentivem o ingresso, a
PROGRAD N ~ .
permanéncia e a condug¢do dos Cursos pelos discentes
DA Revitalizar e implantar Laboratérios e salas especi  ais
7 PROGRAD Crescimento
Realizar Concurso Publico Docente de forma a
DA . -
8 Crescimento estabilizar o quadro de professores, em todos os
PROGRAD
Departamentos
DA : oo . - .
9 PROGRAD Crescimento Revitalizar e implantar Laboratorios e salas especiais
10 DA Crescimento Criar mecanismos que democratizem cada vez mais o
PROGRAD acesso ao nivel superior
Incentivar a criacdo de Comissdes constituidas por
11 DA Crescimento representantes docentes e discentes para a
PROGRAD participacdo em a¢bes com vistas ao melhoramento do
Sistema de Bibliotecas
12 DA Crescimento Implantar uma politica de educagédo a distancia para 0s
PROGRAD cursos de Graduagao
Assessorar os Departamentos e Colegiados dos
DA Sustentabilidade | diversos Cursos, com vistas a obtengéo de recursos
13 . .  ~ A A
PROGRAD econdomica junto a 6rgdos nacionais e internacionais, preocupa dos
com as questdes educacionais
14 DA Imagem Desenvolver atividades que projetem a boaimagemdo s
PROGRAD g cursos
1 DA PPG Sobrevivancia Organizar registros dos Docentgs qualificados por
Campus e Departamento e de area de conhecimento
2 DA PPG Sobrevivéncia  (Criar a Secretaria de P6s-Gr  aduacgéo
3 DA PPG Sobrevivancia Articular a integracéo entre Graduagao e P6s-
Graduagdo vinculando as atividades corretas
4 DA PPG Sobrevivéncia Incgntwar a participagao efetiva dos Pgs-Graduados
Stritu Sensu em atividade de Graduacao
5 DA PPG Sobrevivéncia Adotar mecanismos para atrair € manter um corpo

docente qualificado, na Institui¢céo
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N° AREAS DIRETRIZES ACOES
Criar banco de dados para registro histérico de
6 DA PPG Sobrevivéncia informac0es relativas ao desenvolvimento das
pesquisas
7 DA PPG Sobrevivéncia Fortalecer e implementar nlcleos de pesquisa nos
departamentos
8 DA PPG Crescimento Ampliar a ofer,ta de novos cursos Lato Senso e
aumentar o niUmero de vagas
9 DA PPG Crescimento Criar programas de Incentivo a Pesquisa
Incentivar pesquisas relacionadas aos interesses
10 DA PPG Crescimento sécio-econbmicos-tecnolégico e ambiental de cada
regido fixando o Docente nos Departamentos
11 DA PPG Crescimento Criar programa de capacitacao Docente_ |mplar_1tando
Cursos Stritu Senso Institucional e Interinstitucio nal
12 DA PPG Crescimento Articular parcerias com as IE S estaduais baianas
. Desenvolver atividades de articulages com os
Sustentabilidade . o .
13 DA PPG . organismos especificos para ampliar a oferta de bol sa
econdmica S
de Iniciagéo Cientifica
Sustentabilidade Firmar convénio com outras instituicbes que custeie m
14 DA PPG P as despesas de cursos stritu Sensu
econbmica
15 DA PPG Imagem Criar mecanismos para divulgar as conquistas

positivas dos cursos e pesquisas realizadas

Figura 3 — Quadro Alinhamento de Diretrizes e A¢8es
Fonte : Planejamento Estratégico UNEB 2001-2006

A construcao da figura 3, com base no planejamento estratégico UNEB 2001-

2006, facilitou a pesquisa para este trabalho, em funcdo da categorizacdo ou

classificacéo de suas metas e acOes em diretrizes que sdo dimensdes ou perspectivas

conforme as paginas 5 e 10 do PE 2001-2006, propiciando a figura 4:
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Planejamento Estratégico 2001-2006

Cuantidade de Agdes por Diretriz
4 5 5] 7 8 9 10 11 12

L]
=
R
(5]

Sobrevivéncia __¢

Crescimento "1 [ [

Imagem

Sustentabilidade econdmica *

|DREITOR’IA BASTEC OUDO OPROAD mPROEX OFPROGRAD BFFG

Figura 4 - Gréfico Alinhamento de Diretrizes e Agdes
Fonte : O Autor

A figura 4 demonstra o grau de participagdo dos 6rgados da UNEB no rol de
metas e acoes, classificado de acordo com a categorizacao, sustentabilidade, imagem,
sobrevivéncia e crescimento, facilitando assim, o acompanhamento, a avaliagcdo de
atingimento e a tomada de decisdo apo0s analise dos resultados, demonstrando, em
funcdo do numero de metas, que, sobrevivéncia aguela época, representava a maior
prioridade, acompanhada pela necessidade de crescimento, seguidos pela
sustentabilidade econdmica e a caréncia de imagem, com melhor clareza na figura 5 a

seqguir:
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QUANTIDADE DE AGOES DIRETRIZES
AREAS Sobrevivéncia | Crescimento | SuStentabilidade |\ o om  froTal
econdmica

REITORIA 6 2 2 1 1

ASTEC 1 2 1 0 14

upo 9 7 ] 3 24

PROAD 7 3 0 1 1

PROEX 4 1 3 1 9

PROGRAD 5 7 1 1 1

PPG T 3 2 1 15

TOTAL 49 27 14 8 98
PERCENTUAL 50% 28% 14% 8% 100%

Figura 5 — Tabela de andlise das diretrizes
Fonte : O autor

Como se constata, 50% das acOes estratégicas dao sustentacdo a
necessidade de sobrevivéncia da UNEB, onde entre a ASTEC e a UDO, se destacam
acOes vinculadas a temas essenciais, a saber: projetos, indicadores, acompanhamento
e avaliacOes; apoio a auditoria e tribunal de contas, intercambio técnico-cultural,
integracdo ensino-professor-extensao, técnicas da qualidade e outros, configurando a
importancia de continuidade dessas acdes. Ressalta-se o ndo tratamento da
caracterizacdo de sobrevivéncia pelo planejamento de 2007-2012. Em segundo lugar
com 28% das acdes, aparece a diretriz de crescimento com destaque para doze (12)
acOes de ponta (PROGRAD e PPG), seguidas de 14% da sustentabilidade econdmica e

8% de imagem.

Com o propésito de nortear a tomada de decisbes em varios niveis
institucionais como um ponto positivo, foi formulado o Planejamento Estratégico da
UNEB, com expressivo envolvimento da comunidade universitaria, visando a assuncao
dos métodos democraticos e participativos, uma dinamica propria onde as varias partes
interessadas — comunidade, professores, alunos e a propria direcdo — tivessem o

sentimento de pertencimento e compromisso, dando mais transparéncia ao seu
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processo e a tomada de decisdo, fortalecendo-se ante as pressdes externas a

Universidade.

3.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNEB — ANALISE - 2007-2012

Tendo como tbnica um ampla discussdao nos seus diversos 6rgaos, o
planejamento estratégico realizado em 2007, buscou identificar “pontos frageis e
potencialidades, apontando um conjunto de propostas produzidas coletivamente como
alternativa de superacao e investimento para o aprimoramento e garantia de execucao
dos objetivos institucionais”. Servindo como orientacdo para outros documentos
institucionais de base estruturantes, tais como o Plano Plurianual (PPA), Projeto
Pedagogico Institucional (PPI), Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano
Operativo Anual (POA), foi elaborado em abril de 2007 o Plano Estratégico da UNEB,

representado pelo Anexo H.

Definido o horizonte temporal para o alcance dos macro-objetivos deste plano
estimado em dezoito anos com metas intermediarias previstas para periodos mais
recentes, isto €, entre 2006 e 2012. Este periodo engloba a conclusdo do mandato da
atual gestao e também para os quatro anos da préxima, na expectativa de uma visao
estratégica consolidada. Resta inquirir: Quais os desafios, obstaculos e restricbes

devem ser analisados para que se tenha um plano estratégico consistente?

Objetivando compor um quadro de indicadores qualitativos e quantitativos,
garantindo o seu impacto no ambito regional, mediante o acompanhamento e avaliagcao
constante no decorrer da execugdo, o plano estratégico, além de incorporar 0s
aspectos da administracao, visa definir com clareza os compromissos socio-educativos
da UNEB.
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A producédo de atividades que gerem desenvolvimento sustentavel para todo o
Estado da Bahia é de ampla viabilidade, em funcdo da promocdo de ensino de
gualidade, fortalecimento da pesquisa e a potencializacdo da Extensdo, mormente em
funcdo da competéncia do seu quadro de educadores e de seu corpo técnico,
fortalecendo, dessa forma, o seu papel de universidade publica multicampi,
comprometida com os temas estratégicos, com um planejamento que formule seus
objetivos de forma clara e garanta o efetivo cumprimento de seus compromissos sociais
e institucionais. Todavia, identifica-se a auséncia de avaliacdo dos desafios, obstaculos

e restricbes com geracao de contrapartidas de acéo.

O Planejamento Estratégico deve refletir uma “nova era” que aponte para um
melhor atendimento das necessidades sécio-econdmico-regionais, através do incisivo
comprometimento com a melhoria na qualidade do ensino superior, dando abrigo a
projetos e acdes voltados para as demandas locais e, sobretudo, com o estimulo a
producao e critica do conhecimento cientifico, tecnoldgico e cultural, facilitando o seu

acesso e divulgacéo.

O documento, aqui pesquisado, estd assim constituido: a primeira parte traz a
metodologia, apresentando de forma detalhada como o processo foi desenvolvido e que
meios foram utilizados para o envolvimento dos diversos segmentos da Universidade na
elaboracdo e construcdo do plano estratégico. A segunda parte reflete uma leitura da
realidade de forma a apresentar uma discussdo mais ampla do significado da
universidade na esfera nacional e estadual, ressaltando os principais desafios
institucionais a serem enfrentados, bem como a necessidade de se responder a
guestdes latentes apresentadas pela sociedade contemporanea no que diz respeito a
suas linhas de atuacéo voltadas para o desenvolvimento do Estado e suas regides. As
perspectivas da sociedade para com a universidade, 0s pressupostos, aspectos e
processos estruturantes que a compdem, sua expectativa de futuro, além dos objetivos
norteadores, linhas e acdes viabilizadoras da missédo institucional da UNEB, séo

apresentadas na terceira parte do documento.
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Adotou-se um planejamento amplamente participativo e realizacdo discussiva
entre professores, servidores técnico-administrativos e alunos, com discussfes que se
desdobraram entre junho e dezembro de 2006, para definicdo dos objetivos
estratégicos e areas programaticas, e em marco de 2007, que visou apontar as acdes

prioritarias de cada area problemética, culminando com o seguinte quadro:

FASE 1: JUNHO A DEZEMBRO DE

2006 FASE 2: DE JANEIRO A SETEMBRO DE 2007

ATE

SETEMBRO
P . F—— E—

ATE ABRIL 2007

DOCUMENTO DISCUSSAO DOCUMENTO ACOES PPA /

BASICO FASE 1 _REV'SAO _VA” Dacag L FNAL e
Construido a partir ~ Discussdo e Revisdo técnica, Insercdo das Documento para Conversdo em
de sondagens com validac@o com | incorporando as agoes/ publicagdo do agdes praticas.
atores importantes, representantes | coniribuigdes. Validagdo do plono estratégico.
sugerindo os eixos do documento.
estratégicos e as comunidade
areas UNEB.

programdaticas.

Figura 6 - Fases Importantes do Desdobramento do Planejamento Estratégico
Fonte : Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.

Levando-se em consideragédo a Sociedade do Conhecimento e as Universidades,
avalia-se o grau de democracia e justica social em funcdo do indice de acesso ao
ensino, 0 que propicia a capacitacao de seus cidadaos, a qualidade dos conhecimentos
gue sdo capazes de produzir e transferir, bem como a capacidade de geracdo e
ampliacdo da ciéncia e tecnologia na producédo de bens. E em funcéo de tudo isso, a
UNEB pensando em capacitar cidadaos para alavancar a vantagem competitiva da
nacédo, construiu uma visao estratégica, valorizando seu papel de universidade publica,
gratuita, democratica, inclusiva e cidada, dentro dos principios sociais do processo
civilizatorio e da vida democratica, em que se situam a solidariedade, a cooperacao, a
justica, a igualdade, o direito a dignidade e o respeito a pluralidade étnico, racial e

cultural.

Destaca-se na relagdo da universidade com o desenvolvimento regional, o

Nordeste brasileiro, como alvo maior das IES, em funcdo da necessidade de
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desenvolvimento social, cultural, ambiental e econdmico de regides consideradas
vulneraveis, e, portanto, é de suma importancia o0 processo de integracdo da
universidade com a sociedade, principalmente para superacédo das desigualdades e a
construcdo de um modelo de desenvolvimento sustentavel fruto da intera¢éo provocada

pelo crescimento econdmico com justica social e equilibrio ambiental.

Concernente aos desafios institucionais, face as grandes transformacdes porque
passa o sistema de ensino superior do nosso Pais, por conta disso, encara outros
aspectos e desafios, a exemplo da diversificacdo ampla dos tipos e modalidades de
cursos; dos formatos inovadores de estruturas administrativas, académicas e de gestao
das instituicdes de ensino superior; da difusdo da cultura da avaliacdo; da atracédo de
novos investimentos para a geracao de conhecimento, onde notoriamente na Bahia, em

particular, € muito expressivo 0 crescimento do ensino superior, particularmente nos

estabelecimentos privados®.

O aumento no numero de alunos que ingressam nas instituicdes privadas néo
estd correspondendo, todavia, ao numero de concluintes, em grande medida pelo
abandono precoce do curso a busca do trabalho, face aos encargos financeiros
familiares leva um outro desafio aponta para o crescimento gradativo do niamero de
vagas nao preenchidas. O ndo preenchimento das vagas esta ocorrendo, notadamente,
nas instituicdes privadas, segundo o Plano Estadual de Educacdo da Bahia (PEE'®),
pelos motivos a seguir expostos: a) houve uma expressiva expansao do ensino superior
nas instituicbes privadas, sob todos os critérios utilizados; b) a expansdo das
instituicbes privadas (em termos de ndmero de instituicdes) ndo € linear. Registram-se,
na Bahia, os maiores indices, comparativamente a todas as regides do pais, inclusive o
Nordeste; ¢) em termos de numero de cursos presenciais, detém as instituicdes
privadas mais da metade do total existente no pais, com cerca de um terco no
Nordeste, ainda que na Bahia ultrapassem os 50%, em 2003; d) em relacdo ao
percentual de ingressantes em 2003 constam: no pais, 79,1%; Nordeste 60,5%; e Bahia
70,2%.

'® plano Estadual de Educac&o da Bahia (PEE), com duracéo de 10 (dez) anos, aprovado pela Lei n°. 10.330/06, de 25.09.2006.
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No sistema estadual, contraditoriamente, sublinha-se o decréscimo de
concluintes, enquanto se registra um crescimento favoravel quanto ao preenchimento

de vagas.

Por outro lado, no que tange as atividades de pesquisa, os dados nédo tém se
mostrado favoraveis. Comparando-se 0s numeros no inicio do Plano Real, em 1994,
com a situacdo de pesquisa no ano de 2002, percebe-se uma tendéncia a reducado
proporcional dos gastos dos governos estaduais com ciéncia e tecnologia (Anexo I).
Porém, se analisada a importancia das universidades publicas no Nordeste brasileiro,
utilizando dados fornecidos pelo MEC/Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) / Diretoria de Estatistica Avaliacdo da educacao
Superior (DEAES), pode-se concluir que as universidades publicas estaduais na Bahia

conquistaram uma presenca relativamente destacada em todo o Brasil.

Frente a natureza multicampi e consequente capilaridade da UNEB, no contexto
das universidades estaduais, destaca-se a capacidade instalada da sua infraestrutura,

todavia com alguns sinais de potencialidade ndo explorada.

O Estado da Bahia, por ser extenso territorialmente e apresentar-se desigual do
ponto de vista fisico, social e econémico, requer a compreensao dos subespacos que o
compdem e a adocao de politicas diferenciadas que possibilitem a potencializacdo dos
seus recursos e a reducao gradativa das desigualdades sociais e regionais. A UNEB,
frente & sua natureza multicampi, pode participar e interagir, contribuindo de forma
significativa neste processo, conforme visto, a partir da definicdo clara, precisa e
objetiva do papel da instituicdo nos temas estratégicos para o0 desenvolvimento

estadual.

A UNEB atraves dos seus 29 (vinte e nove) departamentos, esta presente em 24
(vinte e quatro) municipios situados em 14 (quatorze) Regides Econdmicas e em 18

(dezoito) dos 26 (vinte e seis) Territorios de Identidade do Estado da Bahia. Essa

' Aprovado pela Lei n°. 10.330/06, de 25.09.2006.
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configuracdo colocou a UNEB em lugar de destagque no que tange a sua contribuicdo
para o desenvolvimento do Estado da Bahia. Entretanto, as discussbes sobre o
processo de planejamento no ambito da Universidade, apontam para a necessidade de
uma Regionalizacdo Flexivel, ou seja, que leve em consideracdo outros aspectos para
além do carater eminentemente regional; tais reflexdes apontaram para saidas
estratégicas expressas no item “Regionalizacéo Flexivel”, deste documento.

Quanto a evolugdo orcamentaria e distribuicAo dos recursos, a analise do
comportamento orgamentario nos ultimos anos, evidencia que o volume de recursos
destinados as IES, apresenta-se relativamente inferior ao crescimento dos cursos
ofertados a implantagédo de novos Departamentos e as agdes e projetos desenvolvidos.
As restricbes orcamentarias e financeiras se constituem em fatores de limitacdo a
otimizacdo das acbes da Universidade, o que fortalece os argumentos quanto a
necessidade do Governo do Estado definir uma opcéo estratégica mais concisa para a
UNEB, garantindo assim desempenho que trard resultados positivos & comunidade
baiana, através de significativo investimento e aporte de recursos a instituicdo. N&o
obstante estas restricbes, a UNEB tem implementado medidas internas com relacdo a
reducdo de custos, melhoria da qualidade do gasto, eficiéncia, eficacia, efetividade e
produtividade na aplicacdo dos recursos publicos. Como também, vém trabalhando
para ser reconhecida pelos 6rgdos governamentais e demais instituicbes e agéncias
financiadoras, no sentido de viabilizar seus principios e objetivos com vistas a somar e

potencializar o desenvolvimento sustentavel, com foco especial no Estado da Bahia.

A viséo estratégica da UNEB em consideracdo as perspectivas e Exigéncias da
Sociedade para com a Universidade, onde se analisa o panorama de desafios e
investimentos necessarios a reversao de distor¢cdes socioeconbémicas e educacionais,
objeto de estudo e propostas a serem implementadas pela UNEB, em parceria com a
comunidade e instituicbes governamentais e ndo governamentais, impoe reflexbes a
respeito das estratégias a serem adotadas. Neste sentido, identificam-se alguns
aspectos e principios que o futuro devera exigir de instituicdes universitarias e que ja se

constituem temas bastante eleitos em debates:
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a) Avaliacdo dos cursos de graduacao existentes;

b) Pdés-graduacédo focada por areas do conhecimento;

c) Enfase na autonomia académica, com pluralidade metodoldgica;

d) Universidade com foco na geracdo do conhecimento, em pesquisas,
utilizando metodologias criativas e inovadoras;

e) Desenvolvimentos de novos temas, tais como: educacédo; biotecnologia;
nanotecnologia; meio ambiente; producdo de alimentos; agronomia,;
tecnologia da informacdo e comunicacao; energia,

f) Desenvolvimento de processos de formacdo inicial e permanente na

modalidade a distancia.

Do ponto de vista da politica para docentes e formacdo de profissionais técnico-
administrativos, existe acentuada tendéncia de uma visdo voltada a educacdo
permanente e continuada, em que estejam presentes caracteristicas mais proximas as

exigéncias futuras, tais como:

a) desenvolvimento da criatividade;

b) capacidade para explorar potencialidades;

¢) dominio em tecnologias da informacéo;

d) capacidade de relacionamentos;

e) maior investimento na qualificagdo na poés-graduacdo stricto sensu e na

formacéo para a docéncia universitéria.

Sdo0 considerados pressupostos, aspectos e processos estruturantes para o

desenvolvimento futuro da Universidade:

a) o conjunto das universidades estaduais da Bahia tem uma presenca
significativa na oferta de vagas e disponibilidade de professores para os mais

variados cursos, relativamente as instituicdes federais;
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b) a correcdo dos valores recebidos pela UNEB foi relativamente inferior ao
necessario para o crescimento dos cursos ofertados, sobretudo pela politica
de expanséo nédo planejada adotada pela UNEB nos ultimos anos (crescente

custeio e menor investimento, sobretudo a pesquisa);

C) poucas perspectivas para novas transferéncias de recursos or¢camentarios
estaduais diretamente para a UNEB, o que implica a adocao de estratégias
inovadoras para atracdo de novos recursos financeiros, através da

identificacdo de caminhos alternativos e viaveis;

d) outro ponto a ser avaliado refere-se a forte presenca da UNEB em véarias

regides da Bahia, o que deve ser potencializada;

e) enfrentamento de algumas situagbes, tais como: dificuldade de
gerenciamento, descentralizacdo académicas, administrativas e financeiras,
reconcentracdo de atividade de planejamento, énfase na capacitagdo do

corpo funcional e repensar o projeto pedagodgico.

Para o futuro da UNEB, duas grandes questbes a serem enfrentadas de

imediato:

- De modo positivo, a primeira questdo, refere-se a grande potencialidade

refletida pela infraestrutura ja existente;

« Como ponto critico, os problemas de desempenho académico, em segundo
lugar, referente a baixa produtividade de pesquisa relativamente ao numero
de doutores presentes na instituicdo, identificada como resultante de um
modelo de gerenciamento instalado.

Como o nexo fundamental da constru¢do de uma universidade é reforcar as

potencialidades e reduzir ou eliminar os entraves, dentro das possibilidades

identificadas como convergentes pelo conjunto de atores internos a instituicdo, é
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factivel raciocinar que a potencialidade instalada da UNEB - diferenciada de outras
instituicbes publicas no Nordeste e na Bahia - deva ser uma referéncia, para que se
projetem metas visando um modelo de instituicdo do futuro. Para isso, serd necessario
encontrar 0s meios indispensaveis para encontrar solucbes viaveis aos atuais

problemas de gerenciamento.

Um Ponto a Ser Conquistado no Futuro € o de alcancar a meta em 2025 de
“Instituicdo Referéncia na Produgcdo de Conhecimento no Nordeste do Brasil” e para
tanto torna-se mandatorio a identificacdo dos Objetivos Estratégicos (Gerais e
Especificos) e das Linhas Estratégicas

As discussdes na comunidade da UNEB, conduzem a construcéo de duas linhas

de objetivos estratégicos:

» A primeira (geral), que garanta o alcance desejado em 2025, estd composta
de duas vertentes: gestdo institucional eficiente e producdo continuada de

conhecimento;

* A segunda (especifico), formada pela desagregacdo dos objetivos gerais e
conforma dois conjuntos de fatores: a busca de uma estrutura coesa e
pessoal estimulado, desagregando o objetivo geral da gestdo institucional
eficiente; e a exceléncia em pesquisa e a acessibilidade as Informacoes, que
estdo associadas ao objetivo geral da producéo continuada de conhecimento
(figura 7).

De forma sumaria, pode-se definir a estratégia da UNEB como um conjunto de
acOes prioritariamente voltadas para promover uma reforma na estrutura da gestao
universitaria e para incentivar a producdo de conhecimento. Nesse sentido, devem ser
criadas as condi¢cOes para descentralizacdo das acdes académicas, administrativas que
possam ganhar efetividade - com algumas decisdes ocorrendo dentro das proprias

regides - a serem estabelecidas a partir da agregacao gerencial de um conjunto de
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departamentos, tendo como pressuposto a implementacdo de uma regionalizacao

flexivel.

A regionalizacéo flexivel proposta pela UNEB esta sendo definida a partir de um
conjunto de critérios como geograficos, econdmicos, sociais, simbdlicos (cultura,
identidade, sentido de pertenca, afinidade) e sempre que possivel compativel com a
politica de territorializagdo do Governo do Estado da Bahia que vista a maior eficiéncia
e eficacia das politicas publicas. Tal regionalizagdo ndo deve necessariamente
pressupor a criacdo de novas instancias administrativas, mas a racionalizacdo e

potencializac&o das ja existentes.

Concomitantemente, se estimulam as capacidades intelectuais do corpo docente,
discente e técnicos administrativos, irradiando assim, o processo de conhecimento para
todas as regibes do Estado da Bahia, articulando a pesquisa com a extensao, e

elevando a qualidade do ensino.

Sintese do Plano

Consoantes com o processo aqui apresentado foram definidos objetivos, linhas e
acOes estratégicas, metas e indicadores, conforme o Diagrama da figura 7 e 0 seu
detalhamento, nos Anexos J a R, que apontam metas genéricas, sem prazo definido e

sem um responsabilidade mais personalizada.
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Figura 7 - Diagrama do Plano Estratégico da UNEB
Fonte : Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.

Infere-se pelo contetdo formulado na figura 7, que, para se desenvolver um
plano estratégico consistente e construir metas e acdes aderentes as linhas
estratégicas e objetivos que deem sustentacdo a missao, seja utilizada a técnica DOR
(Desafios, Obstaculos e Restricdes), assim como elaborar um paralelo num plano de

contingéncia que inviabilize ou minimize o ndo cumprimento do plano estratégico.
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3.4. PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO — ANALISE - 2009

No desenrolar da pesquisa para esta dissertacdo, foi apresentado pelo
coordenador da Assessoria Técnica (ASTEC), o documento em defesa da criacdo de
uma pro-reitoria de planejamento para a UNEB, Anexo S, que diante de um cenério
onde as grandes universidades tém adotado o planejamento em todas as suas
atividades em busca da exceléncia organizacional, a UNEB precisa de uma
reestruturacdo, visando sua consolidagdo como uma universidade multicampi,
manutencdo do seu status e com capacidade de absorver as demandas locais e

regionais.

Apesar de muitos avancos, o modelo multicampi, segundo o documento de
defesa de criagdo da PROPLAN, ainda é controverso e ocorrem problemas do tipo:
juncdo administrativa de dois cursos de diferentes areas em um mesmo departamento
na capital e interior, falta de integracdo académica entre seus diversos campi e a
inadequacdo de ofertas de vagas as demandas regionais. O crescimento da
universidade aconteceu de forma nao planejada, sem levar em conta o
desenvolvimento do Estado da Bahia, também caracterizado em funcdo da
necessidade de enfrentamento de algumas situacdes, destacando-se o que esta
indicado no documento plano estratégico de abril de 2007, na péagina 27: “grandes
dificuldades de gerenciamento na UNEB, influenciado pela estrutura multicampi e por

outras questdes nao explicitadas com detalhes em suas causas”.

Houve a tentativa de criar uma assessoria técnica com o objetivo de implantar
uma politica de planejamento institucional, que ndo se concretizou em sua plenitude.
Também houve uma Proé-reitoria de Planejamento que possuia uma estrutura pesada
com fungdes dispares; funcionavam no mesmo nivel de hierarquia o Servico de
Programacao, Acompanhamento e Avaliacdo, a Coordenacdo de Projetos e Obras
(engenharia e arquitetura), Coordenacdo de Modernizacdo Administrativa, Servico de

Processamento de Dados e Grupo de Convénios, destes, apenas o0 primeiro deveria
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fazer parte do planejamento. Posteriormente foi criada a ASTEC em que soO
permaneceu o Servico de Programacdo Acompanhamento e Avaliagdo, onde foram
realizadas as primeiras agcdes com sucesso: elaboracdo de instrumentos legais de
planejamento do setor publico, programacdo e acompanhamento da execuc¢ao
orcamentaria, tendo como base o Plano Operativo Anual, embora este plano ndo tenha

conseguido apresentar as potencialidades e oportunidades do ambiente universitario.

Atualmente vem ocorrendo a interiorizacdo do ensino superior privado além da
implantacdo de duas universidades federais no interior do estado, cenario que obriga a
UNEB a definir o seu foco de atuacdo através de uma visdo estratégica. Sua natureza
multicampi e a qualidade do seu corpo técnico e académico |he conferem a
possibilidade de implementar programas que visem o desenvolvimento sustentavel do
Estado da Bahia. E preciso definir o foco da UNEB no contexto do desenvolvimento
estadual, promovendo o ensino e pesquisa adequados as demandas da sociedade,
como por exemplo, logistica, tecnologia de producdo no semi-arido, desenvolvimento
urbano e regional, tecnologia de producéo irrigada, biodiesel e turismo. Os governos
estadual e federal criaram Conselhos Regionais e Eixos de Desenvolvimento com o
objetivo de promover o desenvolvimento regional, onde a UNEB deve dar seu apoio
através da oferta de informacdes e conhecimento, tendo como resultado a ampliacédo e
descentralizacdo dos seus grupos de pesquisa, além da articulacdo com outras

universidades brasileiras e de outros paises.

Com o propésito de enfatizar a descentralizacdo administrativa e estimular a
participacdo de todas as instancias, segmentos, unidades e setores para a gestao de
uma universidade dindmica, foi aprovada a arquitetura organizacional da PROPLAN —
Pré-Reitoria de Planejamento, com a seguinte conformacdo hierarquica linear,

demonstrada na figura 8:
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Figura 8 — A estruturagéo de cargos no organograma
Fonte : Pré-Reitoria de Planejamento - PROPLAN

E de facil percepcdo que o modelo organizacional definido pela figura 8, aponta
para uma estrutura dividida pelo principio da especializacao funcional, tendo o pré-reitor
o dominio hierarquico sobre quatro (4) geréncias, isto €, uma burocracia centralizada. A
UNEB deve estruturar o seu planejamento estratégico com vistas a implementar
modelos referenciais, buscando a convergéncia de acfes em toda a estrutura
universitaria, unidade institucional, definicdo de critérios e diretrizes de programacao,
coordenacdo e elaboracdo de programas, planos e projetos, adogdo de estratégias de
captacdo de recursos. Deve promover e estimular o desenvolvimento nas diversas
dimensdes: econdmica, ambiental, politico-institucional, equidade social, além de
ampliar o intercambio com outras universidades e centros de pesquisa. A UNEB deve
considerar no seu processo de integracdo com a sociedade, o desenvolvimento social,
cultural, ambiental e econdmico da regido a qual esta inserida, para tanto deve atuar

também nas regides vulneraveis do Estado.
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A UNEB ja vem ao longo do tempo desenvolvendo projetos, programas e acdes
voltados para o desenvolvimento sustentavel com vistas a conciliar o crescimento
econbmico com justica social e equilibrio ambiental, bem como contribuido, ao longo
dos seus 25 anos de existéncia, para o desenvolvimento estadual, atuando no ambito
da formacéo do cidad&o e o desenvolvimento das potencialidades econémicas e sociais

da comunidade baiana.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNEB — RECOMENDACOES E
CONTRIBUICOES

4.1. SINTESE DOS PLANEJAMENTOS 2001-2006 / 2007-2012

Numa analise da primeira etapa 2001-2006, fazendo um rebatimento dos

objetivos e metas, foram centradas necessidades prementes com a obtencdo de

resultados positivos na resolucéo de alguns problemas fundamentais, tais como:

1)
2)
3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

Producéo e difusdo de conhecimento;

Capacitacdo profissional dos individuos para atuar no mercado de trabalho;
Participacdo e elaboracdo de politicas junto ao Estado, de natureza
educacional, cientifica e tecnoldgica;

Contribuicdo para o conhecimento da comunidade;

Fortalecimento do ensino, da pesquisa e sua extensdo, com ampliacdo da
tecnologia;

Definicdo de &reas prioritarias tais como, saude, educacdo e agroindustria e
criar cursos de graduacao e pos-graduacao;

Dinamizacdo de regibes do ponto de vista social e cultural, onde a
Universidade esté inserida;

Planejamento da Gest&o Institucional com base nos objetivos e metas do
PDI;

Acompanhamento e avaliagdo dos programas de trabalhos dos 6érgdos e
setores da UNEB,;

10) Implantagdo da descentralizagdo dos programas de trabalhos de 6rgaos e

setores da UNEB;

11) Fiscalizacao e controle da execucao orgamentaria.
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Apropriadamente, a UNEB, quando do seu Planejamento 2007-2012, concentra-

se e da saltos qualitativos nas suas iniciativas ao levar em consideracdes os problemas

e oportunidades nas suas linhas, acfes e metas estratégicas, como seguem:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7

8)

Descentralizagdo académica, administrativa e financeira com reestruturagao
da administrag&o central,

Refor¢co do processo de planejamento e acompanhamento, com implantacéao
de sistema de avaliacao;

Estreitamento de lacos com a sociedade mediante programa de
responsabilidade social universitéria;

Criacdo de politicas para capacitagdo continuada com interiorizagdo da
informacé&o e conhecimento;

Definicdo de projetos, grupos de pesquisa e programas de poés-graduacao
com priorizacao;

Apoio as linhas de pesquisa com criagéo de redes;

Fortalecimento da integracdo entre a pesquisa, € ensino entre as Unidades
Regionais;

Estimulo a criacdo de grupos para inovacao de diretrizes pedagogicas.

Evidencia-se um avanco desde a execucédo da primeira fase, todavia, a segunda

etapa 2006-2012, resgata essa execucao, buscando um aperfeicoamento continuo ao

contemplar e respeitar o espirito do planejamento anterior.

4.2. RECOMENDACOES DE MELHORIA PARA O PLANEJAMENTO DE
18 ANOS (2007-2025)

Em cumprimento ao segundo objetivo especifico deste trabalho que é identificar

as principais oportunidades de melhoria para a execugdo estratégica, leva-se em

consideracgédo, para tanto, que as Instituicdes de Ensino Superior buscam sempre reagir
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as ameacas e oportunidades que séo representadas pelas forcas oriundas dos diversos
cenarios, através de acdes e medidas que definem diretrizes como arcaboucos
regulatérios e que ordenem um processo de desenvolvimento sustentavel e com
equidade. Isso nos leva a crer, para identificar oportunidades de melhoria, na
necessidade de adotar um planejamento estratégico cada vez mais técnico, estruturado
e balizador de acgdes, pela importancia que ele demonstra para a promoc¢ao do

desenvolvimento integrado e participativo da UNEB, no contexto baiano.

Apesar de muitas universidades praticarem um planejamento de longo prazo,
ndo estratégico como formulado por poucas IES publicas, recomenda-se que a UNEB
para um melhor conhecimento, aprofundamento e consciéncia de contextos, utilize a
metodologia SWOT"" (Strengths, Weakness, Opportunities and Threats). Por que?
Porque os diversos cenarios e contextos ambientais, a saber, (concorrencial,
organizacional, mercadolégico, politico, ambiental, sociocultural, tecnoldgico,
econbmico e legal-tributario) sofrem diuturnamente mudancas incessantes e
interdependentes e, sobretudo, sdo pressionados pelo aumento de varias necessidades
técnicas e requisitos biopsicossociais tais como: aumento de demografia, inclusdo
social, inovacdo tecnoldgica, qualificacdo da méo-de-obra, escassez de recursos,
ambiente institucional, sustentabilidade do meio ambiente, e empreendedorismo e
economia solidaria, além de mudancas governamentais com modificacfes estruturais
forcadas por novas linhas politicas e crises internacionais que impactam a governanga
do proprio pais, principalmente quando o horizonte temporal de planejamento é muito

longo.

De acordo com Zanelli,

Os acontecimentos recentes que ameagcam a universidade brasileira
demonstram cabalmente que também a sua sobrevivéncia, nos moldes de uma
universidade publica, gratuita e de qualidade, desejados por muitos, depende
ndo somente de alinhamentos internos - depende sobremodo de ajustes e
lutas com o ambiente externo. Na perspectiva estratégica, parece existir
internamente, em grande parte da Instituicdo, uma arriscada indiferenca as

' pontos Fortes de origem interna; Pontos Fracos de origem interna; Oportunidades externas e Ameacas externas.
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alteracbes do ambiente, que perde de vista o referencial sistémico, tdpico
crucial do processo de mudancga. (Zanelli, 2001, p. 11),

Em razdo das resisténcias as mudancas pela pressdo que 0s cenarios e
contextos operam, o horizonte temporal previsto de 18 anos para o novo planejamento
estratégico da UNEB, é provavelmente excessivo. Podera se tornar inconsistente por
acreditarmos faltar um estudo rigoroso de cenarizagdo com questionamento e
investigacdo dos desafios, obstaculos e restricbes, muitas vezes ocultos nos ambientes,
o0 que fara deste amplo periodo, fragil a uma previsdo e execucdo estratégico-
operacional. Sem um aprofundamento cientifico no que concerne a um planejamento
estratégico, provavelmente tornar-se-a mera consideracdo “estimada”, principalmente
por se tratar de um conjunto logico e plausivel de eventos seriados, céleres e
simultaneos, que ocorrera num largo espaco de tempo, logo, de dificil controle de

gestdo, e cuja finalidade € a participacdo do homem para o mercado de trabalho,

independente do tipo de setor.

Numa IES, um planejamento estratégico bem fundamentado dentro de um
periodo controlavel, acontece em funcdo das atividades operacionais de base, do dia a
dia, da realidade e dinamismo dos seus departamentos, além da captacdo de fatos e
dados mediante o “olhar para fora” da propria equipe de planejamento e da
imprescindibilidade dos objetivos, acdes, resultados e suas efetivas medicoes.
Administrando o periodo de forma eficiente, convém que a UNEB inquira a si propria:
até que ponto as pessoas saem preparadas para o mercado de trabalho e para a vida.
De igual modo, a instituicdo devera aferir e aproveitar os resultados para um replanejar,
para seu proprio aperfeicoamento. Becker (2001) quando da definicdo e mapeamento

dos objetivos estratégicos, aliados aos processos e aos impedimentos questiona:

[...] que metas, objetivos e resultados estratégicos sdo imprescindiveis e ndo
apenas convenientes ou oportunos? Quais sao os vetores de desempenho de
cada meta? Como medir 0 processo rumo a essas metas? Quais sdo as
barreiras a consecucdao de cada meta? Como devem comportar-se 0s
empregados para garantir o alcance dessas metas? Caso contrario, 0 que
precisa ser mudado? Becker (2001, p. 59)
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Portanto, para um periodo tdo elastico, constata-se a necessidade de se
promover a construcdo de cenarios via pensamento sistémico - Teoria de Sistemas -,
com a utilizacdo de arquétipos, enlaces causais de reforco e de equilibrio (Senge, 2000,
p.139), com referéncias “pessimista, realista e otimista” norteadas por fatores criticos de
sucesso, principalmente em razdo de ter a UNEB, dificuldades e caréncias das mais
diversas ordens, portanto, a identificacdo dos aspectos fundamentais de éxito torna-se
uma abordagem técnica positiva para apoiar um plano estratégico de forma cientifica, a
base de andlises econométricas por sistemas (@Risk, Cristalball*® e outros), dirigidas
pela utilizacdo de estatistica aplicada e inferencial, com sistematizacdo e alinhamento

as estratégias ja elaboradas e as acdes especificas dos setores.

Para melhor viabilizar a estratégia num tempo apropriado, conforme Sintese do
Plano Estratégico 2007, diagrama 1, pagina 32, além da concepgéao existente no PPA e
com lancamentos de agbes e metas no POA, recomenda-se melhor evidenciar uma
concreta conexdo das ac¢les, pela analise dos desafios, obstaculos e restricbes numa
correta hierarquia nos desdobramentos dos fatores criticos de sucesso utilizando-se o
Gerenciamento pelas Diretrizes, na decomposicdo logica da cadeia de causa e efeito
em acdes especificas dos setores, principalmente na assisténcia mais aproximada para
consolidacdo e alinhamento do “como fazer” . Quanto a isso, Bossidy e Charam (2005),

constatam que:

[...] nenhuma estratégia produz resultados, a menos que seja convertida em
acoes especificas. Os processos operacionais mostram como construir, bloco
por bloco, um plano operacional que viabilize a estratégia. Bossidy e Charam
(2005, p.19),

Ressalte-se a necessidade de identificacdo de premissas'®, a reidentificacdo das
principais questdes dos ambientes externos e internos com metodologia especifica para
construcdo de cenérios, o desenvolvimento de um sistema de modelagem para o

mapeamento de macroprocessos, permitindo a execucdo estratégica (formulacgéao,

18 Ferramentas para andlises de risco, projecdo e simulagéo aplicadas a planejamento estratégico.

¥ premissa — Segundo 0 Guia PMBOK®, sdo fatores que, para fins de planejamento, sdo considerados
verdadeiros, reais ou certos sem prova de demonstragéao, (...) Geralmente as premissas envolvem um
grau de risco.
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implementacdo e avaliacdo), com melhor quantificacdo e aprazamento, clareza de
objetivos e politicas bem apropriadas, bem como importante sera a utilizacao da gestao
de risco, e assim definir cientificamente as prioridades, podendo entdo avaliar as
consequéncias que as oportunidades e as ameacas de cada cenario trazem para o
desenvolvimento da UNEB, utilizando como subsidio a metodologia de resolucao de
problemas, principalmente quanto aos aspectos complicadores de multicampia por ter
gue sobreviver em funcéo de diversidades e dificuldades causadas pelos desniveis e

especificidades regionais de varias ordens.

Aludindo sobre alguns complicadores nas universidades, retorna Zanelli
demonstrando caracteristicas diferenciais e passiveis de cuidados a estratégia, clareza
de objetivos e politicas apropriadas da universidade publica:

E certo também que a universidade publica é uma organizagdo com
caracteristicas muito peculiares. Nao se pretende e nem seria possivel colocéa-
la, simplesmente, ao lado das empresas de negdcios. Contudo, é inegével sua
postura timida face a mudangas que também outras organizacdes deveriam
enfrentar. Trata-se de uma organizagdo complexa e de uma estrutura
organizacional “pesada’, que suporta uma gama de pressdes externas, as
guais precisa responder com rapidez, que possui uma incbmoda dependéncia

de uma Unica fonte de recursos, que padece de um corporativismo acirrado em
suas entranhas. Zanelli (2001, p. 12),

Um ponto relevante a ser recomendado € a quantificacdo e o aprazamento de
objetivos, acdes e metas, respeitando as relacbes de dependéncia em sequéncia
I6gica, obedecendo a trajetoria de cada meta e em cadeia, porque visa dar consisténcia
guantitativa ao plano e facilita a analise das correlacbes desses elementos, mesmo
possuindo indicadores-chave de desempenho. Para esse tipo de andlise, geralmente
sao utilizadas ferramentas de acompanhamento de projetos, metodologia de resolucéo
de problemas e dessa forma é importante que a continuidade da capacitacdo
empreendida pela UDO, junto aos grupos académicos e administrativos, seja também
dirigida essencialmente a area de planejamento estratégico, sanando a lacuna de
estruturacdo e de analise mais aprofundada existente. Orienta-se que, além de formular
acOes dentro de uma linha de raciocinio que conduza ao método do Balanced
Scorecard (BSC), Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) ou outro, organizado por

perspectivas ou dimensdes e projetando-se para um novo conceito de planejamento e
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gestdo, sugere-se aplicar a técnica dos desafios, obstaculos e restricbes, e priorizar
melhor as acbes das areas-fim, a exemplo de graduacédo, pés-graduacao, pesquisa e
extensao, que sdo a razao de ser da universidade, proporcionando maior acuracia de

resultados, otimizando o indice de ndo atingimento de metas.

A idéia-mor sugerida é, também, a base de tecnologia da informacéo, tornar o
planejamento um conhecedor das ocorréncias e relagdes simultaneas de gestéo, isto €,
saber o que acontece nos 0rgaos de ponta, onde se produz conhecimento — razdo da
causa social da UNEB — suas necessidades, problemas e dificuldades e atuar com
providéncias e solucdes. Em defesa da aplicacdo da tecnologia da informacéao voltada

a informacéo e ao conhecimento em IES, Correia e Castanhede (2000, p.1), observam:

O avanco da tecnologia e a globalizagdo da economia tem gerado transformagées
significativas nas Organizacdes, sejam publicas ou privadas. Tais fatores afetam
também as instituicbes universitarias, as quais tem como fun¢bes bésicas a
formacdo de recursos humanos qualificados e a producdo e a disseminacao do
conhecimento. A eficiéncia na consecugdo dos seus propésitos € um tema que
vem sendo debatido e questionado as Organiza¢Bes Universitarias em ambito
internacional.

Numa linha moderna de gestdo, a Universidade Estadual de Campinas
(UNICAMP) em 2004, utilizou através da tecnologia da informacdo a metodologia do
BSC com suas perspectivas classificatorias, financeiras, clientes, responsabilidade
fiscal/legal, processo e inovagédo e aprendizado, e uso simultdneo da metodologia de
resolucéo de problemas, apds todo o trabalho desenvolvido na Oficina de Planejamento
Estratégico com varias experiéncias exitosas, das quais destacamos como orientagéo e

sugestdo a UNEB, conforme figura 9.
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Figura 9 - Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento Estratégico
Fonte : Delgado Filho, Adauto Bezerra - “Uma Andlise do Processo de Planejamento Estratégico da Pré-Reitoria de
Desenvolvimento Universitario da Unicamp” — Universidade Estadual de Campinas — Campinas, SP.

No exemplo dado, ressalte-se na cadeia de causa e efeito, os objetivos ligados a
satisfacdo do cliente em primeiro lugar, de forma clara, com destaques a relevancia
dada para conhecer, avaliar a satisfacdo e tornar-se conhecida pelo cliente. Convém, a
guisa de exemplo, voltar a atencdo no seu mapa estratégico para os objetivos “C —
Desenvolver padrdes/ indicadores da boa utilizagdo dos recursos, E — Melhorar/ rever/
padronizar os processos, e N — Elaborar programas de qualificacdo de RH e lideranca”,
demonstrando a preocupacdo e o interesse pelo tripé pessoas/processos/indicadores,
imprescindivel a um planejamento estratégico, fatores que, se também assumidos pela

UNEB, poderédo proporcionar melhoria do seu plano estratégico.

Da mesma forma, a Planta Fisica de Limeira da UNICAMP em 2006, representou
a sua Arvore Estratégica nos mesmos moldes do BSC, apresentando seus macro-

objetivos classificados por perspectivas estratégicas e com o alinhamento vetorial de
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correlagbes, desde a perspectiva da base (inovagcbes e aprendizado), até a sua
missao/visédo, conforme figura 10.

Missao / Visao

. A
Pers_p ectiva | Melhorar comunicagéo com o
Cliente :
cliente
Perspectiva . g .
Financsira —p Estruturar sistema de apoio 4 |«
decisao
Perspectiva C D
Processos Rever, melhorar e padronizar Projeto de adequacgé&o/atualizagéo
Internos processos criticos dos equipamentos de trabalho
Perspectiva E F
Inovagéo e Desenvolver programa de Implementar planc de Gestao
Aprendizado Capacitagédo continuada Ambiental

Figura 10 - Arvore Estratégica — Coordenadoria da Planta Fisica Limeira — Planes 2005-2009.
Fonte : Planejamento Estratégico dos Orgaos da Pré-Reitoria de desenvolvimento Universitario — Campinas, SP
— UNICAMP/PRDU, 2006.

Em consonancia com os demais Departamentos, a Prefeitura da Cidade
Universitaria representou a sua Arvore Estratégica também estruturada no BSC,
conforme figura 11.
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Arvore da estratégia - Prefeitura da Cidade Universitaria — Planes 2005-2009

D
Perspectiva Aprimorar a qualidade
do cliente dos servigos prestados

por terceiros

C
Consolidar os programas de orientagao a
comunidade universitaria visando a
otimizacao de recursos fisicos, financeiros e
ambientais

Perspectiva
Financeira

----f-----*----------------
A B

Perspectiva Ordenar o processo Melhorar a seguranca
Processos de implantacao de pessoal e patrimonial

Internos empreendimentos dentro do campus

, E
IT:;:I'I;:;E?: Melhorar a gestao de
Aprendizado pessoas

Figura 11 - Arvore da estratégia — Prefeitura da Cidade Universitaria — Planes 2005-2009.
Fonte : Planejamento Estratégico dos Orgédos da Pré-Reitoria de desenvolvimento Universitario — Campinas,
SP — UNICAMP/PRDU, 2006.

O exemplo de desenvolvimento e implementacdo de Mapa Estratégico — Anexo T
— € dado a partir do préprio Governo do Estado da Bahia (Bahia, 2008, p.15), como
instrumento visual e sistémico que sintetiza a opcdo do atual governo que vem
norteando a construgcdo e mensuracdo dos planos de desenvolvimento da Bahia de
meédio e curto prazos, isto é, o PPA, LDO e LOA. O mapa estratégico apontado foi
construido a partir da visdo do futuro da estratégia de desenvolvimento do Estado, onde
consta como uma de suas diretrizes estratégicas: garantir educacdo publica de
gualidade comprometida com as demandas de aprendizagem do cidaddo, e para que

esta visdo de futuro possa ser viavel, € necessario que o seu PPA e orgcamentos anuais
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sejam coerentes com 0s principios norteadores do mapa estratégico e rigidamente

alinhados com a legislacao basica de planejamento, (Bahia, 2008, p.309).

A arvore da estratégia é importante como analise e apropriacdo da técnica BSC
com seu ferramental e aplicacdo ao planejamento estratégico, que, como se V&, é de
ampla utilizagdo nas universidades brasileiras, a exemplo da UFRJ, UFSC, UNICAMP,
SENAI, PUC e varias outras, podendo-se conceber como referenciais de exceléncia,
preenchendo dessa forma a lacuna da UNEB no processo de Benchmarking, assim
como para fornecer elementos de inducdo para a formulacdo do plano de melhoria de
gestdo estratégica, assim como apos analise critica, aplicar a metodologia de resolucao

de problemas e a técnica dos desafios, obstaculos e restrigdes.

Pode-se dar como verdade, que com a implantacdo de um sistema integrado de
BSC, aferir-se-do resultados em funcdo dos impactos positivos e negativos, por forca
dos circuitos virtuosos e viciosos dos objetivos, acdes e metas com base na Teoria de
Sistemas. Essa precisdo podera proporcionar um controle mais apurado, com geracao
de um maior equilibrio orcamentario, apontando com mais fidedignidade os ajustes de
orcamento e custos das acgOes, proporcionando melhor visdo para a alta administracao
(Reitor), além de vislumbrar com maior propriedade o nivel de relevancia dos efeitos e
com isso qualificar o processo decisério. Recomenda-se, portanto, nas analises criticas
— reunides de avaliacdo - questionar sempre quais as consequéncias e efeitos
colaterais geradas pelo atingimento de metas e a¢bes ou que produtos estdo sendo
produzidos, com o cumprimento dessas metas e acdes, e qual a repercussdao no
resultado final da UNEB, para desta forma redirecionar o préprio orcamento estratégico,
de forma conjunta.

Quando das reunides de avaliacdes, e em funcdo do ndo atingimento de metas
no decorrer do periodo de execucdo das acles estratégicas, principalmente se o trato
preventivo implantado estiver sujeito a imperfeicdes, cabe considerar, que um ponto
positivo a ser buscado pela UNEB, é a capacitacdo de todas as pessoas envolvidas no

planejamento estratégico (gestores e wusuarios). Trata-se de capacita-los em
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metodologia de analise e resolucdo de problemas, com busca e identificacdo de causas
fundamentais com a implementacg&o de planos de acg&o corretivos, que realimentaréo as
equipes com o propésito de modificagbes no plano, e adequacdes para
redirecionamento estratégico, blogueando também novas possibilidades de falhas e

reducéo de custo.

Quanto ao gerenciamento de custo, sua operacionalizacao € feita com base no
sistema estadual contabil-financeiro (SICOF), sendo de bom propdsito que além desse
expediente, o modelo de planejamento utilizado pela UNEB, conte com o suporte de um
sistema de custeio proprio e especifico, em tempo real para celeridade do processo
decisorio dado a natureza singular da UNEB, a exemplo do método ABC — Custeio
Baseado em Atividades ou similar, conectado as entregas ou produtos dos
macroprocessos, principalmente para a geracdo de indices de cumprimento
orcamentario em funcdo das aclOes executadas e resultados obtidos até os dltimos
niveis gerenciais, desvinculando-se da dependéncia de sistemas genéricos de outros

orgaos, ou pelo menos, utilizando-os como complemento, se mandatério for.

Entende-se com clareza, que o modelo de planejamento estratégico utilizado
pela UNEB, gerou um nivel basico de consciéncia organizacional corporativo, e isto &
um ponto positivo. Todavia, é evidente que para se ter uma estratégia confiavel
baseada em fundamentos econométricos, sugere-se a capacitacdo continua de todos
os integrantes da equipe que lida diretamente com planejamento estratégico em gestédo
de projetos, gestdo de risco, gestdo de custo com certificacdo individual (PMBOK®), e
em metodologia de solucdo de problemas, e principalmente — como jA comentado —
numa sistemética de inclusdo dos professores (ensino, pesquisa e extensado) da rede
UNEB, que sdo os responsaveis pela producdo de ponta, integrando-os a
modernizacdo da gestao, propiciando dessa forma, apurados niveis de resultados e de

avaliacdo por referenciais comparativos.

Assim como Bossidy e Charam (2005, p. 214-215) e Becker (2001, p. 59)

aconselham a prever os obstaculos, Morgan (2007), orienta com base nos fundamentos
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cibernéticos, trabalhar as dificuldades e impedimentos (estados nocivos), dos fatores de
um planejamento estratégico para equilibrar e facilitar as avalia¢des, identificando os

desafios, obstaculos e restricdes da seguinte maneira:

Descobre-se aqui um sentido radicalmente novo de focalizar o processo de
planejamento. Enquanto a filosofia tradicional consistia em produzir um plano
magno com alvos de curto prazo, a cibernética sugere que pode ser
sistematicamente mais prudente focalizar a definicho e as restricbes
desafiantes. A definicdo de estratégia inteligente envolve, entdo a escolha de
limites (estados “nocivos” que se quer evitar através do feedback negativo), em
lugar de somente uma escolha de fins. (p.97).

A avaliacdo baseada em referenciais comparativos, é lugar comum entre as
universidades publicas e privadas, e em razdo disso, recomenda-se que a funcdo de
planejamento estratégico da UNEB, busque uma construcdo formal de parametros
ligados aos seus resultados e as suas praticas estratégicas, com o propésito de
estabelecer uma comparacédo, (benchmark), apropriar-se dos processos, préaticas e
avancos de gestdo, além de tecnologias ligadas a area, (benchmarking), formulando a
partir disso um plano de melhoria de gestdo para implementacdo das inovacdes
necessarias e condizentes a sua natureza multicampi, assim como fomentar um

processo de comunicacgao interdepartamental.

Por forca da necessidade de uma comunicacao eficaz entre o planejamento e as
unidades de execucdo do modelo de multicampia, sugere-se, como suporte, criar e
habilitar facilitadores estratégicos para cada campus, com a funcdo de interagir na
relacdo meio e fim, evitando-se passar os anos alimentando relatérios de planejamento
com o0 que aleatoriamente acontece em muitas IES, sem fazer acontecer o que
realmente fora planejado, criando um habito de justificativas, tornando inécuo todo o
esforco empreendido. Recomenda-se que um planejamento estratégico com visdo para
dezoito anos, mesmo tendo revisdes plurianuais, elabore um plano de contingéncias,
um plano alternativo em funcdo das provaveis mudancas, com cautela as
probabilidades de ocorréncias e de tendéncias.
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Além do mais, ha de se perguntar: ao longo de 25 anos de existéncia, quantas
coisas ocorreram no cenario nacional e internacional que ndo foram previstas no
planejamento da UNEB, e que interferiram no curso da sua vida? Por outro lado, para
ser “Instituicdo referéncia na producdo de conhecimento no nordeste do Brasil’, e
concebendo um planejamento estratégico cientifico, € necessario caminhar até 2025?
Dezoito anos sem projecdes consistentes de planejamento, podera ser pelo menos
inquietante. Quais serdo os desafios, obstaculos e restricdes inerentes a esse periodo?
Quais as contingéncias que deverao ser vencidas?

A criagdo da nova Proé-reitoria de Planejamento (PROPLAN) € um salto
qualitativo na linha organizacional da UNEB, porém, considerando uma pro-reitoria
sisttmica e integrada, perpassando as areas de abrangéncia setoriais para
compatibilizacdo de processos dinamicos da propria universidade, quanto ao
detalhamento e atribuicbes em geral, sugere-se, fugir do modelo tradicional de
organograma dividido por especializagdo funcional (figura 8), observando o que
preceitua MORGAN

Dessa forma, as idéias dos tedricos da administracéo classica séo reforgadas
sob o disfarce de administracdo moderna, isso frequentemente ocorre porque
as pessoas que planejam esses sistemas administrativos acabam por pensar
nas organizagbes de maneira mecanicista e ndo estdo consciente de outras
formas pelas quais essas técnicas poderiam ser utilizadas (...) para promover o
tipo de investigacao e aprendizagem organizacional, ou culturas corporativas
ou sistemas de democracia organizacional. Morgan (2007, p.30)

Para se dar movimento numa cadeia de causa-e-efeito e assegurar o0 seu
cumprimento, € importante converter as atribuicbes das tarefas e cargos do proprio
organograma — figura 8 - em entregas ou produtos estratégicos, compatibilizando de
modo natural a estrutura organizacional da PROPLAN, objetivando também atender, de
modo transversal, ao que positivamente preceitua o documento Plano Estratégico 2007,
na pagina 33, onde se defende uma gestéo institucional eficiente com reorganizagcao

interna de qualidade:

Deve-se garantir que o potencial de infra-estrutura instalada da UNEB seja
utilizado plenamente, a partir de um ordenamento de sua estrutura organizacional
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administrativa e financeira com func¢des definidas adequadamente, articuladas em
suas partes, (...) deve se eleger o propdsito, estimular a intencdo de se reformular
a concepcgdo geral de suas estruturas, embora tenham que ser identificadas as
prioridades dos fluxos internos (estrutura, pessoal), (...) garantir uma gestado
institucional eficiente no atual modelo multicampi e na busca de uma
regionalizacdo flexivel, devem-se alcangcar como metas uma estrutura coesa e
pessoal estimulado. No que tange a uma estrutura coesa, ha que se requerer uma
nova institucionalidade a partir de uma gestdo publica, flexivel, democréatica,
participativa e de qualidade, com descentralizacdo administrativa e financeira
(PROPLAN, Plano Estratégico 2007, p. 33)

Isto equivale dizer, que dinamizando as funcdes atribuidas, e transformando-as
em atividades, com acdes aferidas por indicadores-chave de desempenho, € que se
podera “dar vida” para a UNEB ao conjunto das varias atribuicbes dos o6rgdos
envolvidos na estrutura proposta, isso &, responder efetivamente as seguintes questdes
basicas: como e quando as atribuicbes serdo cumpridas? Quem as cumprira? Como
serdo quantificadas? Como serdo aferidas, avaliadas? De que forma a direcdo (reitor)
tera visibilidade das acbes e de seus resultados? Quanto custard? Ao defender a
filosofia de macroprocessos para sustentacdo de uma gestdo eficaz, (FIGUERA e
RAMALHO 2000, p.32), consideram que “para uma organizacdo funcionar de maneira
eficaz, ela tem que identificar e gerenciar numerosas atividades interligadas”, conforme

macroprocessos demonstrados pela figuras 12, 13, 14 e 15.

Bruno reconhecendo novas formas de gestédo para a educacéo e a solidariedade

como um suporte fundamental de éxito no trabalho coletivo, aconselha:

Melhorar a qualidade da educagdo vai muito além das reformas curriculares,
implica, antes de tudo, criar novas féormulas de organizagdo do trabalho na
escola, que ndo apenas se contraponham as formas contemporaneas de
organizacdo e exercicio do poder, mas que constituam alternativas praticas
possiveis de se desenvolverem e de se generalizarem, pautadas ndo pelas
hierarquias de comando, mas por lagos de solidariedade, que consubstanciam
formas coletivas de trabalho, instituindo uma logica inovadora no ambito das
relagdes sociais. Bruno (1997, p. 44)

Os quatro exemplos sugeridos a seguir, sdo a conversdo dos orgdos da
PROPLAN da figura 8 em macroprocessos que visam dar motricidade ao planejamento

e a gestdo e que produzem varias atividades (saidas):
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RECURSOS
ENTRADAS AMBIENTE DE SAIDAS
HUMANOS INFRA-ESTRUTURA TRABALHO
Serente de Instalagdes &
planejamento eguipamentos de Confortavel e seguro
escrtério
Total de pessoas
Softwares especificos
. 1 Flanejamento
re;ug?;{ﬁg?; 3 Estrategico Institucional
estatutarios
| MACROPROCESSO
2 Regimento da 2 Sistemas e informagdes
instituicao - GERENCIA DE PLANEJAMENTO - gerenclals e seaiegices
3 Demandas do mercado 3 Suporte e
L ETES G GERENCIAMENTO assessoramento técnico
; S a0s demais
MNecessidades Regionais PROCEDIMENTOS INE?IIECS;EEJAE’EEﬁSE depEETeos, ik
5 Consultorias Eficacia: CEMIELS, GIS.
6 Orcamento Institucional indice de Satisfaggo do Cliente S
indice de Qualidade do Plangjamento 4 Diretrizes, instrumentos
(I0PE) e modelos para nortear o
PG-01 Planejamento indice de Atingimento de Metas processo de reflexdo
estratégica
Eficiéncia:
PG-02 Documento Premissas BRI = Costin dlo B4
planejamentoflngresso de valores recebidos
pela instituigdo
[nd\ce de Otimizagdo de Necessidades
Indice de Desenvolvimento de Pessoas
Indice de Disponibilidade de Sistemas

Figura 12 — Macroprocesso estratégico PROPLAN |
Fonte : O Autor. Adaptado do documento PROPLAN, 2008

O conjunto de indicadores-chave de desempenho sugeridos, N0 macroprocesso
geréncia de planejamento, sdo: satisfacdo do cliente; IQPE; atingimento de metas;
eficiéncia de RH; otimizacdo de necessidades; desenvolvimento de pessoas; e a
disponibilidade de sistemas; que, quando correlacionados asseguram 0 suporte para
atingimento do segundo objetivo especifico do PDI na pagina 253: promover o
aperfeicoamento da gestdo do modelo multicampi adotado, considerando os aspectos
de comunicacado, descentralizacdo de poder decisério e participacdo, principalmente
visando a sinopse do objetivo niumero 1, definido no documento Plano Estratégico
2007, pagina 34:

Reestruturar o modelo institucional de forma a integrar as gestdes académica,
administrativa e financeira, entre todos os departamentos de todas as regides da
Bahia, de maneira a ganhar efetividade nas agfes executivas planejadas para a
geracao de conhecimento. (PROPLAN, Plano Estratégico 2007, p.34)
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No macroprocesso da Geréncia de Planejamento, além do indice de qualidade
do planejamento estratégico (IQPE), que serd abordado no capitulo Contribuicdo para
melhorias do processo, para a melhoria do processo, destaca-se como sugestao o
indicador de eficiéncia, custo de RH do planejamento dividido pelo ingresso de valores
recebidos pela instituigdo, funcionando como aferidor e regulador do custo do efetivo de
toda a geréncia, que podera ser utilizado como referéncia, quando da comparagdo com

outras universidades (Benchmark).

Ainda no macroprocesso Geréncia de Planejamento, um levantamento de
necessidades, quaisquer que sejam, internas ou externas, realizado pela area de
planejamento, é geralmente exaustivo e custoso, portanto, sugere-se acompanhar o
indice de otimizacdo de necessidades, que é a relacdo entre as necessidades
atendidas e as necessidades levantadas, e, tudo, esta intrinsecamente conectado ao
gue preceituam os objetivos e metas especificos do planejamento e gestao institucional
da UNEB, no seu PDI, nas paginas 121-122.

No macroprocesso Programas e Projetos Especiais, destaca-se a sugestdo do
indice de oportunidade, que é o indicador aferidor do aproveitamento de oportunidades
em relacdo ao total de oportunidades identificadas, e isso serda mais bem aproveitado
guando cruzar, isto €, correlacionar com a “grande potencialidade refletida pela
infraestrutura ja existente”, segundo consta no documento Plano Estratégico 2007,
pagina 27, e se trata de um ponto positivo, mas que necessita ser quantificado e

comparado ao tamanho das oportunidades identificadas.

Qualquer desalinho ou ma deciséo refletira fatalmente em perdas orcamentarias,
principalmente em razdo do que se evidencia ho mesmo documento, na pagina 23:
“Constata-se que os recursos destinados as IES no periodo de 2002 a 2007, tiveram
crescimento pouco expressivo, contrastando com a significativa expansdo das
atividades das instituicbes no mesmo periodo, notadamente na UNEB (...) as restricbes
orcamentarias e financeiras se constituem em fatores de limitagdo a otimizacéo da acao

da Universidade”; gerando assim, a necessidade de se trabalhar com metodologia de
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gestéo de risco, em funcéo dos quantitativos da capacidade instalada e das demandas

do mercado, visando garantir um ordenamento estratégico prioritario.

RECURSOS
ENTRADAS SAIDAS
AMBIENTE DE
HUMANOS INFRA-ESTRUTURA TRABALHO
Gerente de Instalagies e )
Programas e Projetos aquipamentas de Confortavel e seguro W.Impleilnta(;ao €
Especiais esCrtro manutencao de planos,

programas e projetos

Softwares especificos atraves das pro-reitorias,

1 Identificacao de
Oportunidades e Fontes
alternativas de
financiamentos

2 Mecessidade de
contratagédo & de fixagio
de pessoal gualificado

3 Mecessidade de
alternativas produtivas,
ambientais e culturais di

semi-arido baiano

MACROPROCESSO

PROGRAMAS E PROJETOS ESPECIAIS
GERENCIAMENTO

PROCEDIMENTOS

Fi3-03 Programas e Projetos
Especiais

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Eficacia

indice de satisfacéo do cliente
indice de Projetos Concluidos no
Frazo

indice de Alternativas Produtivas

indice de Oportunidades =
Oportunidades Aproveitadas/Total
Oportunidades [dentificadas

Eficiéncia:

Custo de RH dos programas e
projetos f milhdo faturado pela
instituicao

departamentos, nicleas,
centros...

2 Formulagao de
diretrizes e politicas para
negociagao de recursos

financeiros junto a
organismaos nacionais e
internacionais

3 Compatibilizagéo dos
planejamentos estadual,
terntorial, regional e local

4 Implantagéo de
programa para a fixagéo
de pessoal gualificado

S Implantagéo de
programa para captagio
de pessoal gualificado

& Proposicao de
alternativas produtivas,
ambientais e culturais

para o semi-arido baiano

Figura 13 — Macroprocesso estratégico PROPLAN ||

Fonte : O Autor. Adaptado do documento PROPLAN, 2008

Sugere-se que a necessidade ou requisito de entrada do macroprocesso

“identificacdo de oportunidades e fontes alternativas de financiamento”, transforme-se
em uma meta, como por exemplo: promover a identificacdo de oportunidades e fontes
de financiamento para elaboracdo de 30 projetos até DEZ/2009; analisando seus
desafios, obstaculos e restricbes; deixando de ficar de modo estatico como uma mera
atribuicdo e letra morta no organograma da PROPLAN - figura 8 — conforme consta no
documento: “a@”, elaborar projetos a partir da identificacdo de oportunidades e fontes
alternativas de financiamento”, deixando dessa forma, de ser quantificado, aprazado,
acompanhado e nem sequer avaliado com a clareza necesséria para a alta direcdo da

UNEB, estendendo-se também as demais atribuicdes.
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Nesta mesma area de Programas e Projetos Especiais, para facilitar o
monitoramento, recomenda-se para melhor clareza, a identificacdo nas acdes e metas
do PPA, a utlizacdo de marcos referenciais (milestones), conectados ao Plano
Estratégico 2007, que sado utilizados para representar etapas ou resultados parciais e
totais necessarios a alcancar no tempo, isto é, sdo a razao ou produto de cada fase, de
cada tarefa. E o ponto final de cada etapa, devendo, em reunides de avaliac&o
estratégica ou de analise critica ser evidenciados de forma objetiva como comprovacao
de cumprimento. Chamando atencdo para o cumprimento dos marcos estratégicos
Bossidy e Charam (2005), observam:

Os marcos trazem realismo ao plano estratégico. Se ndo consegue cumprir 0s
marcos a medida que executa o plano, os lideres precisam reconsiderar se téem a
estratégia correta.(p.190)

A Geréncia de Programagao e Orcamento transformada em macroprocesso —
figura 14 - tem como indicador de eficiéncia o indice de Execucdo Orcamentéaria, que
permite monitorar a execu¢ao orgamentaria apontando a extrapolacado ou economia das
verbas em cada centro de custo, e importante serd para a UNEB atrelar os centros de
custos aos objetivos estratégicos para avaliacdo do desempenho financeiro de cada
objetivo. Nao € sO apurar o atingimento deste ou daquele objetivo estratégico, €

também aferir pelo “quanto custa”, viabilizando ou ndo os objetivos, metas e acdes.
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RECURSOS
ENTRADAS AMBIENTE DE SAIDAS
HUMANOS INFRA-ESTRUTURA TRABALHO
Gerente de Instalagdes e
Frogramacéo e equipamentos de Confortavel e seguro
Orgamento esCrtdrio
Softwares especificos 1.Plano Operativo Anual —
FOA compatibilizado com
o PP & —Flanc Plurianual
- 2 Propostas
1 Estatuto, politicas, S0 )
dlisiimee @ [FlEmsEene MACROPROCESSO Orgargggt;rll‘zzéstsonaws
sellieizglcn da PROGRAMACAO E ORCAMENTO

Universidade 3 Metodologia para

2 Demandas técnicas GERENCIAMENTO Orier?tab(;éo no DCEOCF?SZO de
. . elaboragao do .
SObcrjisg Zsetric;iiné\rfegtsa”a PROCEDIMENTOS INDICADORES DE Plano Plurianual,
g DESEMPENHO Orgamentos e demais

instrumentos de
planejamento
orgamentario da UMEB

Eficacia:
Indice de satisfacao do clients

Eficiéncia:

07 P Indice de execucéo orcamentaria = 4 Banco de dados
PG OQOf;ciggiEagao € real f orcado atualizado para subsidiar
¢ ) atomada de deciséo para
Indice de propostas orgamentarias a gestio universitaria

consolidadas

. - . 5. Cursos de graduacéo,
Correlacdo = Indice de Realizacao lato & stricto sensu

Orgamentaria = 1AM/ IED

indice de custo unitario por produto
= custo unitano real f custo unitaro
argado

Figura 14 — Macroprocesso estratégico PROPLAN 1l
Fonte : O Autor. Adaptado do documento PROPLAN, 2008

Da mesma forma, o indice de Custo Unitario € um indicador que permite medir a
eficiéncia através do monitoramento da execucdo orcamentdria atrelada a producédo de
cada produto, servico ou atividade, pois € plenamente possivel atrelar os centros de
custos aos objetivos estratégicos para avaliagdo do desempenho financeiro e de

producéo de cada obijetivo.

Por tudo isso, sugere-se questionar se 0s requisitos levantados sdo exequiveis, e
uma vez considerados viaveis e inseridos no planejamento, sugere-se também que,
numa analise critica trimestral sejam apurados mediante indicadores, o quanto do
orcamento foi realizado em relacdo aos resultados efetivamente obtidos, além de
estabelecer a correlacdo e checar o indice de atingimento ou cumprimento de metas
do macroprocesso da geréncia de planejamento em fungéo do planejado, isto &, trata-

se de um acompanhamento fisico-financeiro, matéria obrigatéria em qualquer tipo de
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IES, quer seja publica ou privada, principalmente em respeito ao que esta definido no
PDI da universidade, péaginas 121-122, concernente ao planejamento e gestédo
institucional, quando situa nos objetivos 4 e 5 o direcionamento prioritario a politica
orcamentario-financeira dos objetivos da area académica e a fiscalizacdo e controle da

execucao orcamentario-financeira.

A geréncia de acompanhamento e avalia¢do, da figura 8, é dinamizada pelo
macroprocesso sugerido na figura 15, onde evidencia o indice de Conclusdo de
Projetos, por medir na saida, os resultados do acompanhamento de projetos e
programas em relagdo aos programas e projetos concretamente previstos, pelo 6rgao
de planejamento da UNEB, correlacionado com o indice de projetos e programas
concluidos no prazo. Vé-se, portanto, a possibilidade de planejar, agir e medir, através
da filosofia dos macroprocessos, tornando-se a estrutura basilar do planejamento
estratégico, incidindo numa rede ou cadeia produtiva necessaria em organizagdes

modernas, nao fabris.
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Figura 15 — Macroprocesso estratégico PROPLAN IV
Fonte : Documento PROPLAN (adaptado)

Reforcando o anteriormente dito, por se tratar de uma IES, é interessante
conceber, que a ndo transformacao de atribuicbes em atividades ou acdes, cristaliza a
tradicional concepcdo de organograma ou de “silo”, isto €, conserva a imutabilidade
das estruturas organizacionais militares, quando na realidade, deve-se transformar
cada éarea, setor ou 6rgdo num macroprocesso — que € um conjunto de processos, para
romper o travamento organizacional, a perda de energia com os “muros entre funcdes
e divisdes” defendido por (Senge, 2000, p. 158 a 160), desdobrando-se os desafios,
obstaculos e restricdes, dando melhor visédo para a alta administracao.

De modo comparativo, considerou-se o exemplo gentilmente cedido pelo Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), na forma representada pela Figura 16,

com seu macroprocesso de Educacdo, com os Cursos Regulamentados e Nao
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Regulamentados (latu e stricto sensu), e seus respectivos indicadores-chave, que é a

pedra fundamental e suporte as definicdes macroestratégicas.
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Figura 16 - Definicdo de macroprocesso
Fonte : Macroprocesso de Educacgédo (adaptado) — Autorizado pelo SENAI — Servigo Nacional da IndUstria

Observa-se na figura 16, que indica como exemplo de préatica da IES SENAI, os
cursos Lato e Stricto Sensu, que ao realizar suas analises de cenarios (Concorrencial,
Organizacional, Mercadoldgico, Politico, Ambiental, Sociocultural, Tecnoldgico,
Econdmico e Legal-Tributario), pée em evidéncia no cenario organizacional a sua
Cadeia de Valor que servird de base para seus estudos estratégicos. Interessante
notar, que trés indicadores de performance — indice de satisfacdo do alunado,
benchmark de cursos e indice de aperfeicoamento do curso — aferem todos 0s cursos
regulamentados ou ndo regulamentados, demonstrando todos os procedimentos que
norteiam o cumprimento dos cursos; 0s recursos humanos, a infraestrutura, o ambiente
de trabalho, além de suas entradas, isto €, 0os elementos necessarios para trabalhar a
educacado, cujo detalhes de acdo sao demonstrados na figura 17, nos seus

subprocessos planejar, ofertar, desenvolver, certificar e implementar.
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Figura 17 — Processo de Cursos Regulamentados
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A figura 17 destaca o produto Cursos Regulamentados, compreendendo:
Estudar o mercado; Elaborar o projeto do curso; Selecionar docentes; Submeter ao
MEC; Obter aprovacdo; Ministrar aulas; Acompanhar cursos e estagios; Aprovar e
avaliar, que quando associados aos recursos quantificados da figura 16, determinam a
capacidade instalada, servindo de base para a projecao quantitativa e formulacdo do
planejamento de objetivos, agdes e metas quantificados e aprazados, para toda a rede
da IES SENAIL.

Campos, 2003, no seu trabalho integrado de gestdo por processos, na
UNICAMP, ressalta a necessidade de se atingir o objetivo global da organizacéo,

mediante o engajamento individual das pessoas a partir do conhecimento de cada um:

Todos precisam saber como atingir o objetivo global, através de suas tarefas
individuais. Todos precisam querer atingir o objetivo global através do
empenho individual. Para que as pessoas saibam como fazer é necessario
treinamento.

Trata-se, portanto, de um objetivo estratégico global priorizado por uma IES
publica, que atua na gestdo dos seus macroprocessos e processos, dando suporte ao
seu planejamento estratégico institucional, com o propésito de promover a
“consolidacdo de uma administracdo mais agil e pro-ativa na Universidade, com uma
gestéo integrada, moderna e racional”. Esta preocupacéo prende-se ao fato de se ter
uma Gestdo por Processos, com a Vvisao Sistémica, trazendo o conceito da cadeia
fornecedor — processo — cliente, e que integra as diferentes funcdes e atribuicbes
existentes na universidade, isto porque, quando as diferentes funcdes séo gerenciadas
uma a uma — forma de organograma - e 0S objetivos sdo estabelecidos de modo
independente e isolado para cada funcdo e/ou atribuicho temos uma visédo
tradicionalmente vertical, geralmente provocando um engessamento organizacional,
dificultando a demonstracdo de resultados e o alinhamento de responsabilidades,
deixando a instituicdo fora de controle, vivendo apenas de eventos esporadicos, ndo

planejados, a exemplos de varios tipos de inauguragcdes, encontros, reunides e outros.
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Contextualizando, para atuar como base do planejamento estratégico,
recomenda-se que todos os Departamentos da UNEB — Ciéncias Exatas e da Terra,
Ciéncias da Vida, Ciéncias Humanas, e Educacdo propriamente ditos, 6rgdos e
representacdes, comissdes e assessorias, além de seus centros e ndcleos, sejam
considerados macroprocessos, figura 18, incluindo a estrutura da PROPLAN, tendo
seus processos trabalhos pelo desdobramento de diretrizes e seus desafios, obstaculos
e restricOes pela alta administracdo da universidade, mapeados e aferidos, explicitando
guem, quando, onde, porque, como as coisas sao realizadas, principalmente quanto

custa e para que, o que explicara de forma minudente cada trabalho desenvolvido.

Em funcdo da pesquisa, por ndo se aplicar ainda nenhum método na UNEB,
sugere-se 0 mapeamento e a automacdo dos macroprocessos como uma atribuicéo de
suporte ao planejamento estratégico da PROPLAN, na linha BPMS? eliminando dessa
forma a lacuna existente, porém sob a responsabilidade da Unidade de
Desenvolvimento Organizacional (UDO), conforme o que dispde o regimento geral da
universidade, na pagina 22, de acordo com o artigo 34, principalmente os incisos Il e
lll, que destacam a criacdo e o desenvolvimento de modelos de funcionamento que
garantam os fluxos de servicos com qualidade; a adequacdo e introducdo de novas
tecnologias visando a atualizacdo e projecao de novas invencdes; e a supervisao que

garanta o fluxo das comunicacgdes e da atualizacao em rede.

Desse modo recomenda-se que a automacgcao dos macroprocessos seja a base
de um sistema integrado de planejamento estratégico, conectado também as demais
funcdes administrativo-financeiras e projetos, de forma clara, transparente e de facil
acesso, num modelo de gestdo compartilhada, e com integragdo em tempo real com as
funcdes pedagodgicas de ponta — graduacdo, pds-graduacdo, extensdes e pesquisa,
trazendo a tona a dindmica da realidade: como é realizado, quais as razdes de suas
existéncias, suas essencialidades, quais as capacidades instaladas de cada campus
com afericdo, projecbes qualitativas, seus custos envolvidos e qual a contribuicdo de

cada um no todo organizacional. A visdo holistica advird com o detalhamento de cada

% BPMS - Sistemas de gerenciamento de processos
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parte da instituicdo, demonstrando dessa forma, suas conexdes e efetivos resultados,

através da cadeia produtiva de macroprocessos planejada, de acordo com a figura 18:

CADEIA PRODUTIVA DE MACROPROCESSOS PLANEJADA
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Figura 18 - Cadeia Produtiva de Macroprocessos
Fonte: O Autor

Do inter-relacionamento dos macroprocessos, sugerido a UNEB, é que se integra
a Cadeia Produtiva conforme figura 18, nascendo das necessidades e oportunidades da
sociedade até as efetivas entregas, produtos ou servigos prestados a propria
sociedade. Esse método aqui sugerido propiciara a fotografia de toda instituico,
integrando as normas e procedimentos, as medi¢cdes por indicadores-chave de
desempenho em cada fase, os fluxogramas e planos de melhoria de gestdo, assim
como as competéncias, quer seja do ponto de vista micro funcional — dentro de um
orgdo ou setor — quer seja macro funcional. Pode-se dar como verdadeira a
necessidade da UNEB em obter a rastreabilidade e a geracdo de um produto/servi¢co

gue comece com o cliente, passe ou atravesse varias funcbes ou macroprocessos e
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termine com a assinatura do reitor, por exemplo. O dominio da cadeia produtiva de
macroprocessos, se tem demonstrando como a forma mais segura de se obter
vantagens sustentaveis em rede, redundando em agregacéao de valor percebido para as

instituicdes dando também sustentacdo ao planejamento estratégico.

Visando eliminar uma deteccdo da pesquisa para este trabalho, cabe
desenvolver um banco de dados de indicadores para a UNEB, formulando e
conectando os indicadores de resultado ou indices, aos indicadores de processo, num
sistema integrado de planejamento estratégico, propiciando as analises e
racionalizacoes das estratégias mediante estudos de otimizacdo de tempo e custos
(PERT/CPM).

Recomenda-se a Gerencia de Acompanhamento e Avaliacdo da PROPLAN,
“construir coletivamente indicadores de desempenho da Universidade por cada
departamento, ndcleo, centro, unidades, area, setor, etc”, definir a classificacdo dos
indicadores que serdo conferidos coletivamente - se de processos, resultados, de
eficiéncia, eficacia e efetividade — visando desta forma, a construcdo de painéis de
bordo e/ou mapas estratégicos (BSC) para a UNEB, que propiciem a modernizacéo da
gestdo estratégica, podendo efetivamente visualizar e atender os itens “monitorar a
implementacao, execucao financeira e fisica das acoes, projetos e atividades do Plano
Operativo Anual POA”, “construir metodologia com vistas a elaboracéo e consolidacdo
dos Relatorios Anuais e de Gestdo” e “alimentar os sistemas institucionais e

governamentais de acompanhamento e avaliacédo”.

Para tanto, sugere-se a formulagcéo de indicadores conforme Takashina e Flores
(1996, p. 48), que prospectaram a necessidade de insercdo de medidores na rede de
processos das organizacdes como demonstrado na figura 19, onde apresenta o ponto
de medicdo de cada indicador de produto na cadeia de causa-e-efeito (processo) das

organizacdes.
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Figura 19 - Indicadores na Cadeia de Processos
Fonte : TAKASHINA e FLORES - adaptado pelo autor

Aconselha-se a identificagdo dos produtos do Plano Estratégico 2007 da UNEB,
apontar seus marcos referenciais (milestones), assim como, as entregas de cada area
com a formulacdo de seus medidores, estabelecendo correlagbes de causa-
conseqiiéncia, através dos desafios, obstaculos e restricdes. E importante aclarar, que
as expressodes “produto”, e “negdécio” evidenciadas em alguns pontos deste trabalho,
devem ser entendidas como o resultado de uma atividade desenvolvida (negécio), a
exemplo de cursos, seminarios, encontros, reunides, aperfeicoamento, especializacao,
extensao, pesquisa e outros. Esses resultados sao frutos da capacidade intelectual,
cognitiva e educacional, desatrelando-se, portanto, de uma concepcdo de negdcio,
industria ou assemelhados.

No que diz respeito a necessidade de indicadores, independentemente dos
aspectos puramente técnicos, assume-se aqui a afirmacdo de Fialho (2005),
concernente a afericdo meramente quantitativa por indicadores, estendendo para o
ambito do planejamento estratégico:

Podemos afirmar, portanto, que persistir na identificacdo de uma universidade
multicampi mediante indicadores de natureza quantitativa, ou mesmo
baseando-se naqueles relativos a sua desconcentracéo organizacional, resulta
numa perspectiva simplista, incapaz de apreender as diversas variaveis que
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intervém na prépria constituicdo da universidade multicampi e que interferem,
inevitavelmente, para o seu desempenho. (p. 56)

Corroborando Fialho (2005), a apreensdo dos processos logicos e das
concepgbes multifacetadas de uma IES, é muito mais importante, do que a mera
estrutura fria de indicadores néo vinculados a sua causa social, desfigurando desta
forma a atuacéo de sua missdo institucional. E importante que os gestores de IES,
conhecam as operacOes de cada area (negdcio), conforme as figuras 15 e 16, e afiram
os resultados das suas contribuicdes dos seus trabalhos (processos) e os seus efeitos
(produtos), com base em indicadores-chave de desempenho (Key Performance
Indicators - KPIs), orientados para resultado do proprio negdcio ou causa social. Os
indicadores representam a afericdo e resultados de processos e produtos ou servigcos
de uma organizacao, independente de sua natureza. Esta afericdo podera ser continua
e tem o proposito de empregar sempre um melhor valor a quem recebe o produto ou

servico.

Atualmente, para o cumprimento de acbes e metas, 0s contratos de gestdo ainda
sao firmados de forma tacita e ndo oficial entre os diversos 6rgdos da UNEB, isto €, as
pessoas sabem que devem cumprir, porém ndo existe o concreto comprometimento
negociado e documentado. Recomenda-se a ado¢cdo de acordos de nivel de servico,
isto €, contratos de gestdo explicitos entre as é&reas de suporte administrativo-
financeiras e os campus da universidade, numa relacdo interna fornecedor/cliente,
intermediados pela area de planejamento estratégico, definindo as operagdes, papeéis e
responsabilidades das partes envolvidas e identificando as metas acordadas que
deverao ser atingidas com afericdo dos resultados por indicadores de desempenho em

conjunto com os planos de acéo de cada area.

Foi evidenciado em pesquisa a existéncia apenas de indicadores oficiais do MEC,
CAPES, CNPQ e outros, e muito embora a Assessoria de Acompanhamento e
Avaliacdo esteja em busca da construcdo de indicadores para a UNEB, sugere-se a
formulacdo de indicadores de desempenho especificos de planejamento estratégico em
funcdo das necessidades (exigéncias, requisitos, requerimentos e problemas),
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documentando os niveis de servicos negociados (contratos de gestdo) para que sejam
avaliados mediante pesquisa junto ao cliente interno. A implantagdo desse instrumento
de planejamento e controle propicia clareza dos niveis de servi¢o exigidos pelas areas,
papéis e responsabilidades acordados entre as areas de suporte e as areas fim; o
monitoramento e transparéncia aos servicos prestados; maior acuracidade e
consisténcia das informacdes propiciando pesquisas de avaliacdo concretas e
guantitativas; suporte a racionalizacdo e padronizacdo dos processos, padrées e
procedimentos; reducdo do tempo de processamento das atividades e; maior controle

com demonstracao de evidéncias objetivas do cumprimento de acdes estratégicas.

Como ponto relevante, foi encontrado no planejamento estratégico 2001-2006,
na pagina 21, sob a diretriz para o crescimento, 0 objetivo estratégico “integrar
universidade aos processos de mudanca para a qualidade”, ligado a meta
“universidade atualizada quanto as correntes e mudangas de processos de melhoria”,
vinculada a acdo “acompanhar os modelos de qualidade” quer seja PNQ quer sejam as
normas ISO para ilustrar novos modelos, participando de cursos e seminarios, e
cronograma apontando “até 2006”; constituindo-se, portanto, num avanco de gestédo

previsto em 2001, considerado neste trabalho como sugestdo para o PE 2007-2012.

Vislumbrando o planejamento estratégico 2007-2012 na adequacdo dos
instrumentos de avaliagcdo da UNEB as normas do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior (SINAES), convém analisar e implementar também as adequacdes
de avaliacdo das normas ISO e os Critérios de Exceléncia da FNQ, replicando a boa
pratica prevista no PE 2001-2006, atendendo o PE 2007-2012, na pagina 26:
“estabelecer, normalizar e coordenar tecnicamente as atividades de acompanhamento
e avaliagdo das acdes projetos e programas da UNEB”, pois, importante seré clarificar
num plano de agdo, como se estabelece e normaliza as atividades de

acompanhamento e avaliacdo das acdes, projetos e programas da universidade.

Pode-se acatar como um item positivo dentro da Diretriz Crescimento no PE

2001-2006, na pagina 22, onde foi previsto o objetivo “disseminar a importancia e a
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possibilidade de uso da gestdo da qualidade em todos os setores da sociedade”, tendo
por meta “ampliacdo efetivada para o ensino de técnicas e recursos de gestdo da
qualidade a distancia contribuindo para a melhoria das organiza¢cfes “com previsdo até
2004", ligada a acao “ativar o programa de GQT na internet, enriguecendo-o com
recursos especificos de integracdo, e de e-learning”, que para fortalecimento do PE

2007-2012, sugere-se a insercao desses elementos.

Coerente com as normas e critérios sugeridos, o plano de desenvolvimento
institucional (PDI) na sua versdo 2001-2006 traz como ponto forte: “A UNEB vem
concentrando esfor¢os para reordenar e aperfeicoar o seu modelo de gestéo, visando
ao desenvolvimento e a implantacdo de uma cultura institucional centrada na melhoria
da qualidade (...), que assegure o controle e a diregdo de suas acdes”, item também

sugerido para o plano estratégico 2007-2012.

Para desenvolver e implantar instrumentos gerenciais padronizados,
uniformizando os mecanismos de automac¢&o, acompanhamento e avaliagdo da UNEB,
sugere-se classificar os instrumentos gerenciais para uniformizagcdo quanto a sua
natureza manual, procedimental, normativa, ou de tecnologia avancada de
informatizacdo, a exemplo de Workflow, SOA, BPMS, Cadeia Produtiva de
Macroprocessos, Six Sigma, Teoria de Sistemas e outros. De modo similar, propde-se
a PROPLAN explicitar quais os modelos e estratégias participativas tratadas em
“propor, promover e adotar modelos e estratégias essencialmente, participativos,
voltados a construgdo coletiva dos planos dos diversos Departamentos, Unidades,
Setores e Areas académicas e administrativas da Universidade”, principalmente para
reforcar o que consta no documento PROPLAN, na péagina 31, ao se constatar uma
reducdo significativa de cargos: “(...) 0 que se justifica pelo modelo de gestdo
preconizado, com a otimizacdo de fluxos e estabelecimento de a¢des convergentes
com as diversas unidades organizacionais na UNEB, alcancando graus elevados de
eficiéncia e eficacia”; entende-se, portanto: menos pessoas, maior necessidade de

capacitacao, e para tanto Bossidy e Charam (2005), acrescentam:
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Para ter realismo em sua estratégia, vocé deve liga-la ao processo de pessoal:
Vocé tem as pessoas certas para executar a estratégia? Em caso negativo, como
vai consegui-las? Vocé tem de atrelar os pontos especificos de seu plano
estratégico ao plano operacional, de modo que as mdultiplas partes moéveis da
organizacao estejam alinhadas para aonde vocé quer chegar. (p.174).

Depreende-se a necessidade de se reeditar no plano 2007-2012, o que prevé o
PDI na sua versdo 2001-2006, concernente as suas Diretrizes Pedagogicas, nas
paginas 118 e 119: “a necessidade de permanente atualizacdo, de modo a assegurar o
cumprimento da sua missdo com a promocao da qualidade”, assim como a
“participacdo no esforco da melhoria da qualidade e produtividade através de:
producdo, aperfeicoamento; transferéncia e adaptacdo de tecnologia as realidades

recentes, formag&o de um novo profissional;” e recapacitagéo de outros.

No que diz respeito a Geréncia de Programacdo e Orcamento, a proposta esta
bem embasada, onde a estrutura orgamentaria proposta € participativa,
descentralizada e interligada ao plano estratégico e ao plano plurianual. Contudo,
faltam orientacbes sobre Acompanhamento da Execug¢do Orcamentaria, se possivel
através de centros de custos, indicadores gerenciais tanto na parte financeira quanto na
producdo. Outro ponto importante e ja comentado é sinalizar a criacdo de Controle de
Custos, de preferéncia através da metodologia ABC ou outro modelo.

Recomenda-se que a UNEB empreenda esforcos voltados a sustentacédo e
atingimento da Visdo de Futuro institucional, conforme declarada no PE 2001-2006,
pagina 6 da Universidade, de modo compartilhado (Senge, 2000, p.286 e 287)
mediante o Pensamento Sistémico com base em (Senge 2000, p. 105 a 138; Senge,
2002, p. 46), uma técnica denominada de Lista de Verificacdo de Valores Pessoais,
aplicada as pessoas de acordo com (Senge, 2000, p.196 a 198), buscando assim
aderéncia aos valores essenciais para garantia de compromisso e responsabilizagao,
principalmente no trato as relagbes de parceria com a comunidade, assim como
priorizacdo de estratégias com transformacéo da visdo em metas especificas (Senge
2000, p. 323-324).
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Assentado na Teoria de Sistemas, e comentando baseado em (Mintzberg, 1989),
sobre o papel da andlise e decomposi¢do na sua seguranca nos ciclos de planejamento

formal e no desenvolvimento de planos operacionais a partir das estratégias, defende:

Por outro lado, Mintzberg argumenta que muitas estratégias bem-sucedidas séo
"esculpidas” e nao planejadas. O que ele quer dizer com isto é que os humanos
sdo muito adaptativos e podem ser muito bons em aprender a partir do que
acontece. Assim a formagéo de estratégia usualmente ndo toma lugar em alguma
torre de marfim isolada, onde idéias abstratas sdo contempladas. Em vez disso,
ocorre no contexto corrente da organizagdo, que pode incluir um hospedeiro de
atividades menores, algumas das quais podem se desenvolver em estratégias para
toda a organizacédo. (PIDD, 1998, p.61)

Recomenda-se que o PE da UNEB leve em consideracdo a exploracdo dos
temas basicos levantados por este estudo — incidéncias de categorias de impacto das
analises e recomendacbes — Apéndice D, por se tratar de um provavel avanco na

gestao institucional.

Como demonstrado, as categorias que tiveram a maior incidéncia nas analises e
recomendacgdes, que formam uma massa critica, assumem as prioridades por atuacao,
sugeridas para norteamento e geracdo do plano de melhorias de gestdo, do
Planejamento Estratégico da UNEB, isto €, temas que s&o prioritarios de ataque, temas

gue uma vez ajustados conduzam a sustentacdo de uma governancga corporativa, a

saber:
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Incidéncia de Categorias de Impacto das Andlises e Recomendagdes
18

16 1

14

12 1

10 1

ABC [
1

FCs @

—1
—1
GPD [
—1

Milestones [

Indicadores-chave e indices
Capacitagao
Macroprocessos
Técnica DOR
Comunicacéo
Descentralizacéo
Planos e contingéncia
Andlises e solugao
Sustentabilidade
Organograma
Benchmark(ing)
Teoria de sistemas
Andlise critica
Capacidade instalada
Cenarios / SWOT
Metodologia
Alta administragao
Contratos de gestédo
Horizonte temporal
Normas e procedimentos
Econometria [

Gestéo de custos - projeto - risco
Acompanhamento fisico-financeiro

Figura 20 — Gréfico das categorias de impacto
Fonte : O Autor

Conclui-se que 42% das necessidades de implementacédo de acdes por tema,
estdo distribuidos entre as categorias em ordem decrescente: indicadores-chave de
desempenho, capacitacdo de pessoas, implementacdo de macroprocessos, utilizagcao
da Teécnica DOR e implantacdo do Balanced Scorecard (BSC), apontando as

prioridades via plano de melhoria de gestéo, para acdo do PE UNEB.

Em segundo plano, destaca-se a comunicacdo, 0 aperfeicoamento da
automacdo de sistemas, que engloba toda a tecnologia de informacdo da rede
UNEBNET — Anexo F; as cadeias de desdobramento do plano em causa-e-efeito, a
descentralizacdo para aperfeicoamento; a pratica do método de analise e solugdo de
problemas, até a utilizacdo da Teoria de Sistemas com 39% de ocorréncia. Nas demais
categorias priorizadas por essencialidade, evidenciam-se a analise de cenéarios em
conjunto com os estudos a base de econometria, dentre outros, perfazendo os 19%

restantes.
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Em funcdo, das recomendacdes apresentadas, cabe propor, para
desenvolvimento de melhoria do processo de planejamento estratégico na UNEB, uma
metodologia especifica baseada também no pensamento sistémico — Teoria de
Sistemas - a partir da visdo, e da competéncia criativa e inovadora do cliente-usuério da
propria UNEB.

4.3. CONTRIBUICAO PARA A MELHORIA DO PROCESSO

O terceiro objetivo especifico desta dissertacdo € o de formular um sistema
basico de indicadores, propondo um modelo de avaliacdo da execucdo do
planejamento estratégico sob o ponto de vista dos 6érgdos internos da UNEB, isto é,
ouvir o cliente interno em funcdo do que esta efetivamente e essencialmente
recebendo. Convém considerar que os fatores, tais como, recursos, qualidade,
descentralizacdo, lideranca, e participacdo com comprometimento, conduzindo a
sustentabilidade, caracterizam a necessidade e define a plataforma de um
planejamento estratégico direcionado a instituicbes de ensino, primordialmente no
recorte aqui dado, e, portanto, é importante saber como a UNEB vem desenvolvendo e
executando seu planejamento estratégico para maior efichcia das atividades
pedagogicas. Isto equivale dizer: até que ponto a execucdo do Planejamento
Estratégico da InstituicAo propicia melhores e mais consistentes resultados as suas
atividades de ensino-aprendizagem, em funcdo de sua implementacéo, na visdo dos
Departamentos? Qual o grau de performance, melhoria ou aperfeicoamento dos

processos internos percebido pelos usuarios do Planejamento Estratégico?

Tomou-se como ponto de partida para estruturagcdo e adaptacdo deste
instrumento de avaliagao, o trabalho desenvolvido por (Rufino, 2000, p. 75-79). Propde-
se deixar como legado para que os diversos 6rgaos da instituicdo possam aferir o grau

de exceléncia de execucdo, isto é, planejar e implementar com base no indice de
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Qualidade do Planejamento Estratégico (IQPE), e que tenha impacto direto e indireto no

trabalho do dia a dia, ou seja: educacao.

Para formulacdo do sistema basico de indicadores, procurou-se identificar e
estabelecer correlagbes entre diversos modelos de avaliagdo estratégica a saber:
critérios do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG?/2008), Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES/2006), Comissdo Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior/ Ministério da Educacdo e Cultura (CONAES/MEC), Prémio
Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar (PNRGE?#/2007), Metodologia de Gestdo
Estratégica do BSC?®, e os Requisitos da International Organization for Standartization
(ISO 9000). A grade de questdes é baseada em seis (6) perspectivas a saber:
1.resultados; 2.pré-atividade de gestdo; 3.infraestrutura e apoio organizacional;
4.acompanhamento e medicdo; 5.capacitacdo, motivacdo e integracdo; e 6.satisfacdo
interna, com quinze (15) questbes basicas que levard a quinze (15) indicadores,

conforme delineado a seguir:
Estruturacdo
1) Resultados

1. Qual o grau de cumprimento de metas em relacdo ao planejado pelo
Planejamento Estratégico (PE) de seu departamento?

2. Quando do nédo atingimento das metas, as causas sdo analisadas
aplicando-se um método de solucdo de problemas para replanejamento

do cumprimento das préprias metas?

2) Pro-atividade de gestéo

% Fundacao Nacional da Qualidade
22 conselho Nacional de Secretarios de Educacéo
% Kaplan e Norton



133

3. Qual o grau de atuacdo da equipe de PE em funcdo da resolucéo
preventiva de potenciais problemas junto ao seu departamento, evitando
custo, perda de tempo e descontinuidade das ac¢fes, assim como queda

nos resultados?

4. Qual o grau de assisténcia de forma agil e pro-ativa da equipe de PE, em
funcéo da necessidade de resolucéo de problemas do seu departamento,

e como se da essa assisténcia, evitando a repeticdo do problema?

5. Qual o grau de préticas inovadoras e de acbes de Melhoria para
aperfeicoamento do PE e atividades operacionais do seu departamento,
alunos e sociedade, provenientes de sugestdes, criticas, feedback e

recomendacfes?
3) Infraestrutura e apoio organizacional
6. Qual o grau de Mapeamento e Implementacdo da Gestdo de Processos
para estudos de racionalizacdo de tempo e reducdo de custo do seu
departamento, em apoio ao cumprimento do PE?
7. Qual o grau de clareza, eficiéencia e simplicidade para cumprimento das
normas e procedimentos em funcdo da execucdo de metas pelo seu

departamento?

8. Qual o nivel de funcionalidade, conservacdo e adequacdo dos

laboratodrios, bibliotecas e demais infraestruturas fisicas?

4) Acompanhamento e medig&o
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9. Qual o grau de efetividade e agilidade de respostas as avaliacdes com
acOes e praticas via sistema integrado por parte das equipes do PE e do

seu departamento?

10.Qual o grau de acompanhamento e afericdo via sistema informatizado por
indicadores de Resultados e Processos definidos, baseados nas

necessidades e expectativas do seu departamento, alunos e sociedade?

11.Qual o grau de ac¢des de melhoria provocado por resultados comparativos

com o desempenho de outras IES?

5) Capacitacao, motivacao e integracao

12.Qual o nivel de capacitacdo, motivagao e integracdo das equipes do seu
departamento e demais areas, em funcdo do avanco cientifico e
modernizacdo gestdo, para execucdo das metas definidas no PE da
UNEB?

13.Qual o nivel de comprometimento e responsabilizacdo INTEGRADOS por
Acordos de Gestao baseados nas necessidades e expectativas, a saber:
Problemas, prioridades, anseios dos professores e funcionarios do seu

departamento?

6) Satisfacao interna

14.Qual o grau de satisfacdo do seu departamento em funcdo dos
Resultados e Beneficios com a execucdo do PE da UNEB?

15.Qual o grau de pertencimento e atuacdo do seu departamento/area junto

a formulagéo, execucdo e resultados pelo PE?



135

PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO FORMULARIO (Simulagdo para orientacéo)

A guisa unicamente de orientacao pratica, instrui-se passo a passo o
procedimento de aplicacao do formulario:

Passo 01: Apresentacdo as areas da UNEB do Formulario de Pesquisa

AVALIACAO
Q |«
a2 <
58| 3,
w vi o
5 E 2 g [E8ge
FORMULARIO - PESQUISA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ulle nla |82 E 4
O o | « ~
o EP ENERe
2 (5]
z2|2 |2
(1) Resultados
1 |Qual o grau de cumprimento de metas em relago ao planejado pelo PE de seu departamento?
2 Quando do néo atingimento das metas, as causas s@o analisadas aplicando-se um método de solugéo de problemas para replanejamento do cumprimento das préprias
metas?
(2) Proatividade de Gestao
3 Qual o grau de atuag@o da equipe de PE da UNEB em func&o da resolugéo preventiva de potenciais problemas junto ao seu departamento, evitando custo, perda de tempo e
descontinuidade das agdes, assim como queda nos resultados?
4 Qual o grau de assisténcia de forma agil e proativa da equipe de PE, em fungdo da necessidade de resolugdo de problemas do seu departamento, e como se da essa
assisténcia, evitando a repeticéo do problema?
5 Qual o grau de praticas inovadoras e de agdes de Melhoria para aper do PEe do seu departamento, alunos e sociedade, provenientes’
de sugestdes, criticas, feedback e recomendagdes?
(3) Infi a e Apoio O
s Qual o grau de Mapeamento e Implementagéo da Gestdo de Processos para estudos de racionalizagéo de tempo e redugéo de custo do seu departamento, em apoio ao
cumprimento do PE?
7 |Qual o grau de clareza, eficiéncia e simplicidade para cumprimento das normas e procedimentos em fungéo da execucéo de metas pelo seu departamento?
8 |Qual o nivel de funcionalidade, conservagéo e 30 dos ri i e demais infra-estruturas fisicas?
(4) Acompanhamento e Medigao
9 |Qual o grau de efetividade e agilidade de respostas as avaliagGes com agGes e praticas via sistema integrado por parte das equipes do PE e do seu departamento?
1 Qual o grau de acompanhamento e aferi¢do via sistema il i por indi de e Processos definidos, nas i e expt i do!
seu departamento, alunos e sociedade?
11|Qual o grau de agdes de melhoria p por i com o 0 de outras IES?
(5)C itagd ivagdo e a
12 Qual o nivel de capacitacao, Motivagéo e Integragéo das equipes do seu departamento e demais areas, em funcéo do avanco cientifico e modernizagao gestao, para
execugdo das metas definidas no PE da UNEB?
1 Qual o nivel de compr i & respor 4o INTEGRADOS por Acordos de Gestao nas i e exp ivas, a saber: Problemas, prioridades,
anseios dos professores e funcionarios do seu departamento?
(6) Satisfacao Interna
14|Qual o grau de satisfagdo do seu departamento em fungdo dos Resultados e Beneficios com a execugdo do PE da UNEB?
16|Qual o grau de pertencimento e atuagéo do seu departamento/area junto a formulagéo, execugéo e resultados obtidos pelo PE?

Figura 21 - Formulario — Pesquisa do Processo de Planejamento
Fonte : O Autor.
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Tabulacdo dos Resultados, apontando a média geral dos temas de 1 a 6.
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o
N

o o
<] o a
32| 32 | w2
3¢ | % | g2
5 W= | oW a3
TABULAGAO RESULTADO - PESQUISA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ogd | ogF E o
=1 > < > w
23| 2% | ie
o g (<]
=4 =
(1) Resultados 833 83 10
1 |Qual o grau de cumprimento de metas em relagéo ao planejado pelo PE de seu departamento? 819 82
2 Quando do néo atingimento das metas, as causas séo analisadas aplicando-se um método de solucéo de problemas para replanejamento do cumprimento das 847 85
préprias metas?
(2) Proatividade de Gestao 830 83
3 Qual o grau de atuagdo da equipe de PE da UNEB em fun¢éo da resolugéo preventiva de potenciais problemas junto ao seu departamento, evitando custo, 820 82
perda de tempo e descontinuidade das agdes, assim como queda nos resultados?
4 Qual o grau de assisténcia de forma agil e proativa da equipe de PE, em fungéo da necessidade de resolugéo de problemas do seu departamento, e como se 856 86
dé essa assisténcia, evitando a repeticéio do problema?
5 Qual o grau de praticas inovadoras e de ages de Melhoria para aperfeigoamento do PE e atividades operacionais do seu departamento, alunos e sociedade, 815 82
provenientes de sugestdes, criticas, feedback e recomendacdes?
(3) Infra-estrutura e Apoio Organizacional 816 82
s Qual o grau de Mapeamento e Implementagéo da Gestéio de Processos para estudos de racionalizagéio de tempo e redugéo de custo do seu departamento, em 822 82
apoio ao cumprimento do PE?
7 |Qual o grau de clareza, eficiéncia e simplicidade para cumprimento das normas e procedimentos em fungéo da execugdo de metas pelo seu departamento? 806 81
8 |Qual o nivel de funcionalidade, conservagéo e adequagéo dos laboratérios, bibliotecas e demais infra-estruturas fisicas? 820 82
{4) Acompanhamento e Medigcao 802 80
9 Qual o grau de efetividade e agilidade de respostas as avaliagdes com agles e préticas via sistema integrado por parte das equipes do PE e do seu 805 81
departamento?
10 Qual o grau de acompanhamento e afericdo via sistema informatizado por indicadores de Resultados e Processos definidos, baseados nas necessidades e 825 83
expectativas do seu departamento, alunos e sociedade?
11|Qual o grau de acdes de melhoria provocado por resultados comparativos com o desempenho de outras IES? 777 78
(5) Capacitagao, Motivagao e Integragéo 788 79
Qual o nivel de capacitagéo, Motivacéo e Integragéo das equipes do seu departamento e demais areas, em fungéo do avanco cientifico e modernizagéo
12 - - f 782 78
gestéo, para execugéo das metas definidas no PE da UNEB?
5 Qual o nivel de comprometimente e responsabilizagéo INTEGRADOS por Acordos de Gestéo baseados nas necessidades e expectativas, a saber: Problemas, 794 79
prioridades, anseios dos professores e funcionarios do seu departamento?
(6) Satisfagéo Interna 805 81
14|Qual o grau de satisfacdo do seu departamento em fun¢io dos Resultados e Beneficios com a execugdio do PE da UNEB? 788 79
15|Qual o grau de pertencimento e atuagéo do seu departamento/area junto a formulagao, execugdo e resultados obtidos pelo PE? 822 82

Figura 22 - Tabulag¢é@o Resultado — Pesquisa do Processo de Planejamento
Fonte: O Autor
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03

Passo 03: Visualizacao Grafica

Andlise com base em demonstracdo por grafico radar da média geral por

avaliacéo, a saber:
1) Resultado;
2) Pré-atividade de gestéo;
3) Infraestrutura e apoio organizacional;
4) Acompanhamento e medicao;
5) Capacitacao, motivacao e integracao;

6) Satisfacao interna.

MEDIA GERAL POR AVALIACAO

(1) Resultados
100

0

(6) Satisfacao Interna8 3(2) Proatividade de Gestao

s
(5) Capacitacéo, Motivagéo e Integragéo 2(3) Infra-estrutura e Apoio Organizacional

8

(4) Acompanhamento e Medigdo

Figura 23 - Gréfico Radar da Média Geral por Avaliagdo — Pesquisa do Processo de Planejamento
Fonte : Gréfico do excel — Adaptado pelo autor
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04

Passo 04: Apuracéo de indices e Suas Médias

Apuracéo dos indices de Eficacia com base no casamento das questdes (1 e 6),
e de Eficiéncia com base na conjuncédo das demais questdes (2,3,4 e 5), aplicadas ao

Planejamento Estratégico.

22 | =
=5 |3 <]
eg |8 a
w= Q <
O |ES| 5
FORMULARIO - PESQUISA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO =z (3 & 2
we | & ot
=90 | =
INDICE DE EFICACIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
(1) Resultados
1 |Qual o grau de cumprimento de metas em relagdo ao planejado pelo PE de seu departamento? 82 07 57
5 Quando do ndo atingimento das metas, as causas sdo analisadas aplicando-se um método de solugdo de problemas para replanejamento do cumprimento das| 85 03 25
proprias metas? !
(6) Satisfagdo Interna
14|Qual o grau de satisfagéo do seu departamento em fungéo dos e icios com a 4o do PE da UNEB? 79 06 47
15|Qual o grau de pertencimento e atuac@o do seu departamento/area junto a formulagéo, execucéo e resultados obtidos pelo PE? 82 0,4 33
MEDIA DE EFICACIA 81
INDICE DE EFICIENCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
(2) Proatividade de Gestao
3 Qual o grau de atuacdo da equipe de PE da UNEB em fungas solucde preventivagde potenciais problemas junto ao seu departamento, evitando custo, 82 0.4 33
perda de tempo e inui das agGes, assim como qu 0S fes| 0s?, e ewm 4‘ '
Qual o grau de assisténcia de forma &gil e proativa da equipe , el da necessidade de 5 cdo de problemas do seu departamento, e como se|
4|7 pAn . v 86 04 34
da essa assisténcia, evitando a repeti¢ao do problema?
Qual o grau de praticas inovadoras e de agGes de Melhoria para aperfeis v PE e atividads i is do seu , alunos e
s ~ o 82 02 16
provenientes de sugestdes, criticas, feedback e recomendagdes?
(3) Infra-estrutura e Apoio Organizacional
5 Qual o grau de Mapeamento e Implementacdo da Gestao de Processos para estudos de racionalizagdo de tempo e redugdo de custo do seu departamento, em 82 0.4 33
apoio ao cumprimento do PE? '
7 |Qual o grau de clareza, eficiéncia e simplicidade para cumprimento das normas e procedimentos em fungdo da execucdo de metas pelo seu departamento? 81 0,4 32
8 |Qual o nivel de funcionalidade, conservagédo e 30 dos ori ibli e demais infra-estruturas fisicas? 82 0,2 16
(4) Acompanhamento e Medigao
9 Qual o grau de efetividade e agilidade de respostas as avaliagdes com agbes e praticas via sistema integrado por parte das equipes do PE e do seu| 81 04 22
departamento? '
Qual o grau de acompanhamento e aferiio via sistema informatizado por indicadores de e Pi definids nas i e|
10 ! N 83 03 25
P do seu to, alunos e ?
11|Qual o grau de agées de melhoria provocado por resultados comparativos com o desempenho de outras IES? 78 03 23
(5) Capacitaga ivagdo e Integraca
12 Qual o nivel de itagdo, Motivacéo e do das equipes do seu departamento e demais areas, em fungéo do avango cientifico e modernizagéo 78 07 55
gestdo, para execucdo das metas definidas no PE da UNEB? ’
13 Qual o nivel de compr i e ilizagdo INTEGRADOS por Acordos de Gestédo nasr i e exp ivas, a saber: F 79 03 2
prioridades, anseios dos professores e funcionarios do seu departamento? ’
MEDIA DE EFICIENCIA 81

Figura 24 - indice de Qualidade do Planejamento Estratégico - IQPE
Fonte : O Autor. Adaptado de RUFINO, 2002.
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05

Passo 05: Apuracao do Resultado IQPE

Conjuncao dos Indicadores de Eficiéncia (Processo) e de Eficacia (Resultado),

apontando para o resultado do indice de Qualidade do Planejamento Estratégico.

RESULTADO DO IQPE PARA A UNEB

100
<L a5
g Y
%)
E '
w 70 INTERMEDIA
Ll
o
[Fa)
L
“D': &0
a
o
Q
a
pd 25
0 75 &0 70 85 100
INDICADORES DE EFICIENCIA

Figura 25 .- Resultado do IQPE para a UNEB
Fonte : O Autor. Adaptado de RUFINO, 2002.
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06

Passo 06: Conceituacao dos Resultados

Para melhor explicitacdo da categorizacdo a figura 26 apresenta 0s niveis de

gualidade, faixas de indices e significados dos elementos que compdem o IQPE.

Qualidade Indice Significado

O plano de estratégias e acdes possui atima
farmulacdo e implementacao, e coerente com os
propasitos, com otima execucao pratica.

O plano de estratégias e acdes possui boa
formulacdo e implementacao, e coerente com o0s
propdsitos, todavia necessita melhorar sua
execucao prafica.

O plano de estratégias e acdes possul razoavel
formulacdo e implementacéo, sendo coerente com
05 propadsitos da instituicao, todavia necessita
melhorar sua execucao pratica.

O plano de estrategias e acdes possul razoavel
formulacédo e fraca implementacédo, com baixa
coeréncia/aderéncia em funcédo dos propadsitos da
Instituicao.

O plano de estratégias e acdes possui fraca
Critico : fﬂriﬂul_at;ﬁo ejmplementagﬁlu, com baix[ss_ima
coeréncia/aderéncia em funcéo dos propdsitos da

Iinstituicao.

Bom 70 - 85

Intermediario 50-70

Figura 26 - Tabela de Conceitos do IQPE
Fonte : O Autor
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Simulacéo da sintese de avaliacédo

1) Aplica formulario bésico;

2) Tabula os resultados da pesquisa: somando-se as avaliacdes de todas as
pesquisas, dividindo-se em seguida pelo nimero de pesquisas efetuadas.

Obtendo-se a média geral por avaliacao;

3) Verifica pelo grafico radar a média geral por avaliacdo dos tdpicos (resultado;
pré-atividade de gestdo; infraestrutura; acompanhamento e medicao;

capacitacao, motivacao e integracao);

4) Obtém indice de qualidade do planejamento estratégico: definindo-se a
importancia em % de cada pergunta. O calculo do indice dar-se-a através da
multiplicacdo da média geral por avaliagdo X importancia em % de cada
pergunta. Do resultado desta equacgédo se calcula a média de eficacia e a
meédia de eficiéncia, através da soma dos resultados dividido pelo nUmero de
topicos que a média esta compreendida. {Ex. (57+25+47+33) / 2) = 81 e
(33+34+16+33+32+16+32+25+23+55+24) / 4 = 81}. O indice de eficicia do
PE representa os tépicos que influenciam diretamente no resultado. O indice
de eficiéncia representa os topicos do processo. O resultado do IQPE é a

média entre estes dois indices. {(81+81)/2=81};

5) Resultado do IQPE da UNEB: o grafico representa a qualidade do IQPE em
um dos niveis (Critico, Ruim, Intermediario, Bom, Otimo);

6) Consolida o resultado pela leitura da tabela de conceituacdo de resultados.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Neste trabalho buscou-se avaliar o planejamento estratégico da UNEB a partir de
suas proprias experiéncias 2001-2006 / 2007-2012 com a perspectiva de uma
universidade multicampi, suportado pela andlise do seu processo e da identificacdo das
principais oportunidades de melhoria, através de uma pesquisa exploratoria de forma
integrada em relacdo a triade resultados-processos-pessoas, a base de um instrumento

com questdes semiabertas aplicada ao Campus |.

Esta dissertacdo que teve como alvo de interesse pesquisar, analisar, conceber
e reforcar um modelo de planejamento estratégico relacionado com o0s propdésitos
educacionais da UNEB, procurou respeitar a Educacdo, suas especificidades como
ciéncia e método, suas categorias e sua relacdo com os métodos apropriados e
pertinentes de gestdo, com destaque para as conclusfes a seguir, inerentes a este
trabalho e, sugestdes futuras para pesquisa, que sera pertinente ter cronograma
préprio, capitaneado pela equipe de PE da UNEB, com discussbes e analises
estruturados em seminarios especificos e oficinas, trabalhados por grupos de estudo. A
pesquisa desenvolvida constatou existir a possibilidade que muitos dos conceitos aqui
apresentados possam trazer beneficios ao aprimoramento do PE da Universidade do
Estado da Bahia.

5.1. CONCLUSOES

Em func&o dos objetivos que se destinam analisar o processo de planejamento
estratégico, identificar as principais oportunidades de melhoria e apresentar um modelo
de avaliacdo de sua execucao, propde-se utilizar as conclusdes a seguir como forma de

procedimento para orientar a implementacdo dos resultados deste trabalho na UNEB,
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“costurando” e consolidando as 55 (cinquenta e cinco) recomendacdes e contribuicbes
do capitulo anterior:

[0 Com base na sintese 2001-2006 / 2007-2012, apesar dos resultados positivos
auferidos nas duas etapas, conclui-se a necessidade de um plano de
aperfeicoamento com Indicadores de performance, que destaqguem na UNEB o
grau de consolidacdo do fortalecimento do ensino, da pesquisa e sua extenséo
com ampliacédo da tecnologia; da capacitacdo profissional para atuar no mercado
de trabalho; do reforco do processo de planejamento e acompanhamento, com
implantacdo de sistema de avaliacdo , assim como para estimular a criagao de

grupos de discusséo sobre inovagdes das diretrizes pedagdgicas da instituicao.

0 O planejamento 2001-2006 contribuiu para uma forte fundamentacao estratégica,
destacando-se as diretrizes — categorias ou perspectivas — com forte propensao
a gestdo da qualidade, que serd importante resgatar para o PE 2007-2012,
através reunibes de trabalho e alinhamento, gerando uma sintese de
posicionamento global da instituicdo, propiciando dessa forma melhorar a viséo
para a alta administracdo, principalmente no que concerne as diretrizes de
Sobrevivéncia e de Sustentabilidade.

0 E importante redesenhar — mediante discussées participativas sistematizadas - o
organograma da UNEB, se possivel em conjunto com consultoria especifica,
abandonando a concepcédo hierarquica das “caixinhas” inerciais, transformando
para o modelo de estrutura em rede — se possivel nhuma metodologia de
macroprocessos em cadeia de valor, a exemplo do recomendado a PROPLAN
(figuras 12 a 15), com investimento em automacdo, e com analises
econométricas de previsdo para todos os 6rgdos da Universidade, dando

movimento as a¢des para demonstracéo de efetivos resultados.

0 E necesséario acompanhar com severidade o seu plano e execugdo orcamentaria,

em reunides de avaliagdo, assim como, instalar um rigoroso controle de custo —
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em tempo real - com demonstracdo mensal transparente pelo 6rgdo de
planejamento estratégico (PROPLAN) a Reitoria, demais dirigentes e
coordenacgdes, em funcdo das acbes limitantes a universidade, isto €, dos
escassos recursos financeiros em contraposicdo ao grande volume de
realizacdes necessarias a UNEB, principalmente com o aumento de cursos
ofertados em funcdo do mercado e crescimento das multirregibes e

comunidades.

E necessario promover reunibes mensais a distancia (video conferéncia), com
analises criticas sisteméaticas via UNEBnet, Anexo F, refor¢cada por um sistema
integrado de planejamento estratégico (on line / real time), e, se possivel,
encontros trimestrais de avaliagdo concomitante do plano com o orgamento, para
o trato preventivo e corretivo dos objetivos, metas e acgbes, assim como
programar visitas especificas e sistematicas aos campus, baseadas em critérios
de prioridades que levem em consideracdo as caréncias da regido, populacéo,
dificuldades de aprendizado e de aperfeicoamento da capacidade docente, e de

melhor utilizacdo dos recursos financeiros aportados.

Este trabalho também propde instituir analises sistematicas e comparativas dos
indicadores de resultados e de processos entre 0os campus, via reunides de
avaliacdo para reflexdo das equipes docentes, para promover o benchmarking
interno, que propicie o intercdmbio com troca de experiéncias das boas praticas
— mesmo que seja de diferentes disciplinas — com o objetivo de elevar o grau de
conhecimento da Universidade, assim como a motivagdo dos seus participantes,

principalmente dos seus professores.

Por fim, atendendo ao terceiro objetivo deste estudo, € necessario implementar
de forma gradual e progressiva nos campi, através de oficinas de trabalho para
desenvolvimento de competéncias, o modelo de avaliacdo da execucdo do

planejamento estratégico proposto, que torna de modo explicito os diversos
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pensamentos e interesses especificos de cada unidade, para maior visdo e um

melhor juizo de valor da alta direcédo e reitoria.

Os métodos supracitados sdo caminhos possiveis a implementar na UNEB para a
busca de um ensino de exceléncia. Tudo isso, levando-se em consideracdo que essas
técnicas e ferramentas sdo atualmente utilizadas em todo o pais pelas universidades
com o proposito de formular, atuar e avaliar os desempenhos estratégicos das suas
acOes e metas de ordem financeira e ndo-financeira, em face também das exigéncias

do SINAES, principalmente destacando prioritariamente 0s seus itens, a seguir:

“4.5-AS POLITICAS DE PESSOAL, AS CARREIRAS DO CORPO DOCENTE E DO
CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO: desenvolvimento profissional e suas condicées

de trabalho; conhecimento da satisfacdo do pessoal.

4.6-ORGANIZACAO E GESTAO DA INSTITUICAO: adequacdo da gestdo ao
cumprimento dos objetivos e projetos institucionais e coeréncia com a estrutura oficial e
real; uso da gestdo estratégica para antecipar problemas e solugcbes;modos de

participacdo dos atores na gestdo (consensual, hormativa e burocratica)

4.7-INFRA-ESTRUTURA FiSICA: infra-estrutura adequada; politica de conservacao,

seguranca.

4.8-PLANEJAMENTO E AVALIACAO: especialmente em relacdo aos processos,
resultados e eficacia da auto-avaliagdo institucional; adequacao e efetividade do PE;

procedimento de avaliacdo e acompanhamento do PE.”

Como se vé, sdo requisitos intrinsecamente vinculados ao construto estratégico
das IES. Em funcéo disso, evidentemente, que para a corrida do aperfeicoamento e
avaliacdo universitaria, convém procurar destacar preponderantemente a execucao e o
apoio do planejamento estratégico, as comissdes proprias de avaliacdo (CPAs), 6rgaos

efetivamente habilitados para a mensuracao e evolugéo dos sistemas multicampi.
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5.2. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Procurou-se realizar este estudo com aprofundamento da pesquisa em relatérios
e documentos institucionais como o Regimento Geral, Plano de Desenvolvimento
Institucional, Projeto Pedagdgico, Plano Estratégico, Plano Plurianual, Plano Operativo
Anual e na propria experiéncia bem sucedida do Planejamento Estratégico da UNEB,
com o patamar atual de resultados alcancados em funcdo de uma abordagem
competente dos seus mentores dentro do modelo diferenciado e complexo de
multicampia. Todavia, para aperfeicoamento de gestdo e superacdo de novos desafios,
do ponto de vista do proprio Planejamento Estratégico, sdo propostos 0s seguintes
estudos, que podem contribuir para a ampliacdo ou o aprofundamento da presente

pesquisa:

[0 Desenvolvimento e inclusdo de novos itens que levem ao aperfeicoamento de
seu indice de Qualidade do Planejamento Estratégico (IQPE), a ser realizado
pela competéncia dos seus publicos mais interessados, seus usuarios-clientes
(dirigentes, professores, comunidade e funcionarios), e que devera oportunizar
um aperfeicoamento continuo do plano estratégico da UNEB, com direcdo a

melhoria da efetividade das acfes pedagogicas.

[0 Estudo que explore a eficiéncia, eficacia e economicidade do ensino, em razao
do Ministério de Educacao ter assinalado positivamente para a necessidade de
capacitacdo das pessoas na utilizacdo do Balanced Scorecard, método de
solucdo de problemas, gestdo por macroprocessos e a metodologia de projetos
em IES, com o proposito de promover uma educacgdo financeiramente
sustentavel e com exceléncia, e por enxergar no planejamento estratégico um
orgdo de apoio subsidiario a pontuacdo SINAES. O interesse por parte do
ministério, identifica-se por uma operacionalizagcdo com simplicidade, baixo custo
e qualidade, para a promoc¢ao de resultados, tendo base orientada a banco de

dados via WEB, com acesso direto pelos usuarios do planejamento UNEB,
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resultados em tempo real, e com conhecimento das consequentes relacdes

simultdneas da gestéo.

[0 Estudo que o planejamento estratégico da UNEB, mediante Apéndice D e Figura
20, podera em funcdo da incidéncia de citacbes de categorias - diretamente
impactadas pelas analises e recomendacdes — nortear-se para um Plano de
Melhoria de Gestédo, trazendo os aspectos evolutivos e as oportunidades de
melhoria que necessitam ser consideradas no processo de planejamento da
UNEB.

[0 Estudo para uma melhor interacdo de forcas e alinhamento entre a UDO e a
PROPLAN, visando a¢cfes mais conjuntas e ajustadas, que conduzam a UNEB
ao aperfeicoamento do desenvolvimento organizacional, voltados ao éxito de

suas ac¢les pedagogicas, alvo, e razdo ultima de ser e existir da Universidade.

[0 Estudo mais aprofundado sobre a utilizacdo de modelos econométricos, da
Técnica DOR (Desafios, Obstaculos e Restricbes), e da Teoria de Sistemas
aplicados ao planejamento estratégico de universidades multicampi, para
analises prospectivas tendo como alvo a capacitacdo para as Competéncias
Essenciais inovadoras, com novas pesquisas quali-quantitativas, utilizando a

mesma linha tedrica, voltadas a automacao de estratégias.

[0 Estudo mais aprofundado sobre metodologia e praticas de gestdo em

universidades publicas, com analise comparativa entre as IES.

Espera-se que este trabalho contribua para estimular outros estudos e futuras
pesquisas aplicando-se os elementos destacados nos roteiros B e C, e que possam
aperfeicoar a equipe de planejamento da UNEB na arte da execucgdo estratégica, ndo
sé planejando, mas, “fazendo acontecer” todos o0s planos setoriais junto aos seus
clientes-usuarios, apoiando “pari passu” a resolucdo interna de seus problemas e

superando os desafios da descentralizacdo e da caréncia de recursos. Em razéo disso,
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como impacto maior, deve-se liberar principalmente seus atores-chave, de funcdes,
processos e encargos administrativo-financeiros, atores estes que desempenham
papéis com comprometimento e responsabilidades na sala de aula para a pesquisa,
criagdo e difusdo de conhecimentos voltados & Sociedade, muito mais direcionados a
sobrevivéncia, sustentabilidade e crescimento para a continuidade da instituicdo, dos
objetivos, e metas organizacionais, e muito menos para afazeres burocraticos ou para

competicdo concorrencial.
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GLOSSARIO

Benchmark: é o maior referencial de exceléncia conhecido ou melhor resultado obtido

num determinado universo.

BPMS - Business Process Management Suite ou System - sistema que automatiza a

gestdo de processos (execuc¢do, controle e monitoracao).

Estratégia é o caminho escolhido para posicionar a organizacao de forma competitiva e
garantir a sua sobrevivéncia em longo prazo.” Fundacao Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ, 2003, p. 16).

Fatores Criticos de Sucesso (FCS): sdao os aspectos fundamentais de éxito de uma
mMissdo e ou um negocio que tem que dar certo para que a organizacdo se mantenha
viva. Para Leidecker e Bruno (1984), FCS sao definidos como “elementos,
caracteristicas, condicdes ou variaveis que quando adequadamente sustentados,
mantidos ou gerenciados podem ter um impacto significante no sucesso e uma
empresa.” Segundo Rockart (1979), “sdo fatores de postura estratégica essenciais para

assegurar ou melhorar a posicao competitiva da empresa.”

Inovar € estabelecer novas combinagdes, inclusive fazer coisas novas ou coisas que ja
sao feitas de uma nova maneira. Mintzberg (2000, apud SCHUMPETER, 1947, p. 151).
A inovacdo é também o resultado do rompimento com o velho “modus operandi” ou
forma de fazer, devendo ser conduzida de forma estratégica, e s6 um lider consegue
com ousadia, fé, carater e coeréncia de gestdo, gerando assim um ambiente de
inovacdes sucessivas. Chega-se a conclusdo que para tanto, se faz necessario um

espirito inovador e destemido, mesclado entre os perfis proativo e inventivo.

Meta dependente é aquela que para ser concretizada depende sempre do atingimento

parcial ou total de uma ou mais metas ou ac¢oes, denominadas também de tarefas
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predecessoras que causam impacto qualitativo e/ou quantitativo e que para aumento da

complexidade de execucéo, podem ser concomitantes ou simultaneas.

Missdo : é o cumprimento da finalidade basica da empresa ou do negocio em termos
amplos, que devemos cumprir no presente. E a razdo de ser, declarada e fundamental
de uma organizacéao, as necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental
de atividades. E a resposta ao “Por que existimos?”, levando em consideracio a

natureza dos negocios da organizagao.

Missdo . declaracdo concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizacdo, do
propésito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores que orientam
as atividades dos empregados. A missdo também deve descrever como a organizagao
espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes,conforme (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 36).

Negocio : € a razdo fundamental, cerne, propdsito ou natureza de atuacdo para a
existéncia de uma organizagdo, em funcdo da necessidade e/ ou oportunidade do
ambiente onde se esta inserido. Para as Instituicbes de Ensino o negdécio é a Causa
social. Pode ser um grupo, area ou setor gerador de atividades, unidade transformadora

ou promotora de bens e/ ou servicos.

PERT/CPM - Program Evaluation and Review Technique e Critical Path Method, s&o

técnicas desenvolvidas para o planejamento e controle de projetos nos anos 1950.

Politicas sao proposigcbes ou primarias macro diretrizes que geram orientacdes
estratégicas demarcadoras do planejamento, e levam obrigatoriamente em conta a
conjuntura atual e interpretacdo dos cenarios, as normas e procedimentos internos, 0s
desejos da Alta Direcdo e a aderéncia aos elementos organizacionais - Visao, Missao,
Politicas, Diretrizes, Valores, Crencas, etc. — funcionando como um conjunto de

regulamentacdes de natureza prescritiva e determinante.
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Politicas e as diretrizes s&o elementos que ddo fundamentacao e limite as estratégias
em funcdo da constatacdo de fatos pré-existentes do mundo real levantados em um
dado momento. “S&o regras ou diretrizes que expressam os limites dentro os quais a
acao deve ocorrer” (MINTZBERG et al, 2006). As diretrizes formam o conjunto de
determinag0Oes, instrucbes e condi¢cdes estabelecidas para se atingir um objetivo no
futuro com base em decisbes do presente. Estabelecem regulamentages, pertinéncias,
prescricbes, delimitacbes e consideracdes gerais que auxiliem na compreensao e
aplicacdo das normas, procedimentos e padrbes de trabalho em qualquer plano

organizacional.

Premissas : sdo fatores reais existentes tangiveis ou ndo, que, quando de um
planejamento ndo precisam ser demonstrados, testados ou provados. As premissas
interferem em todo o tempo de execucdo da estratégia - da formulagdo a
implementac&o - e ndo podem ser negligenciadas ou perdidas de vista. A medida que o
planejamento evolui as premissas anteriores devem ser assumidas, observadas,
revisitadas e documentadas, assim como a assuncdo das emergentes, pois afetam e
podem provocar incertezas e riscos diretamente a execucdo do projeto. A premissa €,

pré-existe ao planejamento e deve ser considerada por todo o ciclo estratégico.

Premissas também s&o pontos reais de partida, de observacéo, de sustentacdo e de
necessidade. Quando alguém diz que determinado produto ou processo foi
desenvolvido ou elaborado “a partir de”, esta-se falando de premissa. Podem ser
paradigmas ou conceitos pré-estabelecidos. Convém atentar para a obsolescéncia das
premissas, pois podem deixar de ser “estados vigentes”, entrar em estado de
descontinuidade, isto €, sofrerem superacdo e tornarem-se um risco para O

planejamento.

Rela¢cbes de Dependéncia € quando uma meta, tarefa ou atividade para ser acionada
ou atingida, depende primeiramente da execucao de outras. Sdo também chamadas de
relacbes de precedéncia, que invariavelmente trazem riscos de ndo atingimento de

metas.
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Six Sigma - conjunto de préaticas originalmente desenvolvidas para melhorar

sistematicamente os processos ao eliminar defeitos.

SOA - Service-Oriented Architecture pode ser traduzido como arquitetura orientada a
servicos, e € um estilo de arquitetura de software cujo principio fundamental preconiza
gue as funcionalidades implementadas pelas aplicagdes devem ser disponibilizadas na

forma de servicos

Téatica € um planejamento para a¢des de curto ou curtissimo prazo, uma diferenciacao
no momento da atuacdo, dentro de uma estratégia anteriormente definida, ou a
execucao imediata de operacbes em funcdo de ocorréncias subitas e/ou muitas vezes
inesperadas, caracterizando a atuacdo de uma lideranca situacional ou circunstancial
em face de contingéncia imposta. Em outras palavras, a tatica busca corrigir os desvios
de um planejamento estratégico quando da execucdo das ac¢fes ou uma acao
instantdnea face a um problema emergente. De forma mais direta: tatica € o
gerenciamento e correcéo da estratégia. E a adaptacio a realidade dos fatos. As acbes
taticas cabe o ajuste das ocorréncias para a correcdo dos rumos estratégicos no dia-a-

dia, na “hora da verdade”, no “front”, na frente de batalha.

TRADE-OFF é a expressdo que define situacao, isto €, quando uma acéo que visa a
resolucdo de determinado problema acarreta inevitavelmente outros. Por exemplo, de
acordo com as concepc¢Oes Keynesianas modernas, em determinadas circunstancias a
reducdo da taxa de desemprego apenas podera ser obtida com o aumento da taxa de
inflacdo, existindo portanto um trade-off entre inflacdo e desemprego.” Pode ser
também considerado “sacrificio” ou “dilema”.

Trajetoria € a adequacdo do periodo temporal ao perfil de ocorréncia de metas e
acdes. E como metas e acBes se desenvolvem ao longo do tempo requerido de
atuacdo. Trajetorias mal planejadas dificultam a concretizacdo das metas. Orienta-se
gue, para que isso ndo mais aconteca se deve refletir — estratégica e taticamente -

sobre o fenbmeno ou evento, adequando as metas as trajetorias apropriadas.
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Valores e Principios : é como tencionamos atuar no cotidiano, como queremos nos
comportar em relagdo aos outros. S&8o principios ou sustentaculos intrinsecos do
comportamento, devendo ser utilizados positivamente pelas liderancas como matéria
prima. O mais importante € tentar concretizar os Valores eleitos decompondo-0os em
metas e projetos, a exemplo da declaracdo de Valor “Etica e Transparéncia”
desdobrada no objetivo “Elaborar Cédigo de Etica” para disseminacdo e

conscientizacao por toda organizagéo.

Visdo de Futuro : é um quadro do futuro que buscamos atingir, descrito no tempo
presente, como se estivesse acontecendo agora. Mostra aonde queremos ir e o que

seremos quando chegarmos la.

Visdo do Futuro : € a propria visao de futuro ajustada e complementada por contornos
mais reais. E a visdo de futuro projetada e corrigida no tempo, pré-ativa e antecipatoria.
A medida que os elementos estratégicos forem se aperfeicoando, a visdo do futuro

aumenta sua robustez estratégica.

Workflow ou fluxo de trabalho € a sequiéncia de passos necessarios para que se possa

atingir a automacao de processos
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A [FORMULAGAO ESTRATEGICA EVIDENCIA OBJETIVA

1 |Como séo implementados os objetivos, metas, agées e estratégia conforme a analise SWOT?

2 |Como sao definidos os FCS - fatores criticos de sucesso?

3 |Os objetivos, agdes e metas sao quantificados e aprazados em sequencia légica, em cadeia?

4 |Como séo feitas as andlises e correlagées de metas dependentes?

5 |Como s&o desdobrados os objetivos/agdes/metas em planos de agéo até o ultimo nivel gerencial? (GPD, BSC, BWS ou outro)

6 |Como é realizada a andlise de risco ou estrutura analitica de riscos para priorizagéo dos objetivos, ages e metas estratégicas?

7 |Como é realizado o gerenciamento de custos dos projetos ligados ao PE?

B |PROCESSOS E SISTEMA (Suporte)

8 |Existe alguma meta/acéo para identificar padronizar / melhorar os processos criticos?

9 |Qual o método para mapeamento de macroprocessos/processos, vinculando-os ao Plano Estratégico?

10|Como séo realizados Acordos de Gestao com as areas, buscando o comprometimento de resultados?

11|Quais as entregas / produtos de cada area / departamento?

12 |Existe cadeia de valor de macroprocessos para suporte da eficiéncia e eficacia do PE?

13 Como sé&o formulados os indicadores-chave de desempenho de performance dos processos efou do Plano Operacional e dos
Resultados?

14 |Como s&o conectados os indicadores de processo aos indicadores de resultado, numa cadeia de causa e efeito?

15 |Existe um banco de dados de indicadores?

16 |Existe sistema integrado on line e real time , de planejamento estratégico? Quais as suas caracteristicas?

17 |Como ¢é feita a andlise para racionalizacéo das estratégias?

C |BENCHMARK(ING)

18 |Como séo realizadas comparagdes de processos e de resultados do PE *(Benchmark) com outras IES?

19 |Existe um Plano de Agao de melhorias provocados pelo Benchmark(ing)?

D |RESULTADOS

20 |Qual o indice de cumprimento de metas em relagéo ao planejado?

21|Quanto do orgamento foi realizado em relagéo aos resultados obtidos?

22|Qual o grau de satisfagao dos departamentos e demais areas em fungéo dos resultados do PE?

23 |Quando do nao atingimento das metas, é aplicado um método de solugéo de problemas para agées corretivas?

24 |Como séo evidenciados e quais sdo os resultados das agbes/metas dos ltimos niveis gerenciais?

25 |Como sdo realizadas andlises criticas para avaliagdo dos resultados?




APENDICE B -

Roteiro de Pesquisa — Pesquisa Interna

ROTEIRQ DE PESQUISA

PESQUISA INTERNA

A - Regimento Geral:

UNEB

1) Leitura do regimento geral desde a concepgio da Universidade a identificagéo e analise de
todos o5 pontos vinculados ao plangjamento estratégico ip. 25)

2) Estrutura Crganizacional. (p. 7-29)

3) Orgéos de apoio administrativo e atividades fins (p. 45-53)

4) Patrimdnio e Financas {jp.83-85)

B - Plano de Desenvolvimento Institucional:

1) Analise dos objetivos gerals e especificos e metas educacionais e de gestéo institucional (p.
121-122)

2) Estabelecimento de conex@o entre o objetivo do PDI, com a sinopse do objetivo 1 do plano
gstratégico (p. 121-122)

3) ldentificacéo & analise de diretrizes pedagogicas (p. 121-122)

4) [dentificacdo ¢ analise, situando os objetivos 4 & 5 o direcionamento prioritario & politica
orgamentaria (p. 121-122)

8) Diretrizes Pedagdgicas (PDI, p.118)

6) Ohjetivo e Metas: (PDIp. 120-121)

7) Organizagéo Académica e Administrativa (PDIp 123)

8) Exame da Concepgéo de Desenvolvimento Sustentavel (PDIp. 186)

9) Planejamento e Organizagéo Didatico-Pedagdaico, visualisando suas politicas de extenséo,
pesquisa e péds-graduacao { PDI, p. 175-183)

10) Crganizag&o Académica e Administrativa com destaque para seu organograma (PDI p.123-
125)

11]) Infra-estrutura fisica & académica com énfase na rede UNEEnet. (PDI, p.241)

12} Avaliagdo e acompanhamento do desempenha institucional, destacandao seus objetivos e sua
metodologia prépria. (PO, p.249-271)

C - Planejamento Estratégico 2001-2006:

1) ldentificac&o & analise do PE pela UDO (p. 121-122)

2) Cenario identificado em forgas motrizes (p. 121-122)

3) Apresentagio da visao de futuro como ponto de partida e pretens&o de chegada (p. 121-1232)

4) Declaragao dos valores essenciais com inspiragéo para as pessoas (p. 121-122)

8) Desdobrando a misséo em metas audaciosas, grandiosas e complexas {p. 121-122)

6) Formulagao de metas setoriais (p. 121-122)

71 Definicéo de diretrizes ou dimensdes clagsificatérias e norteadoras (sobrevivencia,
crescimento, sustentabilidade, econdmica e imagem): e analise detalhada (p. 121-122)

o AN

UNICAMF

D - Plano Estratégico 2007-2012;

1) Conhecimento da metodologia (p. 1-17)

2) Estudo da leitura da realidade (p. 18-23)

3) Andlise da visdo estratégica e seus diagramas, graficos, figuras & tarefas

4) Analise da sintese do plano, comparada aos objetivos, acdes e metas e indicadores (p.32-46)

§) Andlise comparada de plano estratégico UNEB com outras metodologias

6) Andlise do documento PROPLAN dos sequintes pontos relevantes

6.1 Pro-Reitoria de plangjameto detalhamento & atribuicdes (p. 17-27)

6.2 Estrutura da PROPLAN & estruturas de cargo (p 28-31)

7) Conhecimento com reflexéo sobre POAWWEE versus UNEEnet

8) Pesquisa de suporte especifica na metodologia do Manual de Orgamenbto Pablico (MOP)

9) Analise comparada do plangjamento UNICAMP e documentos de outros IES (SENAIL UFRS,
UFSC, UFFE)

10) Cruzamento das anélises dos itens D1 4 D9 com A1-2eB1aB12

11) Reflexdes analticas comparadas

12) Sinteses aplicadas a dissertagéo
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APENDICE C

— Roteiro de Pesquisa — Analise Comparad a

ROTEIRQ DE PESQUISA

ANALISE COMPARADA (PE UNEB X METODOLOGIAS)

A - SINAES

1) Leitura e andlise do instrumento SINAES (INEP)

2) Andlise das dimensdes da avaliagio institucional (p.13-37)

3) Cruzamento dos critérios com PE

4) Analise comparada com o Planejamento Estratégico (PE) UNEB

B - PNRGE

1) Leitura g analise do documento PHEGE base/2007

2) Andlise sobre 05 processos e orientagdes para a realizacéo da auto avaliagéo (p. 13-15)

3) Andlise g simulagdo do instrumento de auto-avaliagéo (p. 23)

4) Cruzamento dos critérios

5) Analise comparada com PE UMEE

C - FNQ - Fundag¢ao Nacional da Qualidade (Critérios de Exceléncia)

1) Analise & comparagdo da metodologia de diagnostico & avaliacao em exceléncia com as diretrizes
de gestdo com planejamento UNEE (2007-2012)

2) Cruzamento dos critérios de exceléncia com as diretrizes UNEE do planejamento (2001-2006)

3) Conclusdes e sinteses para a dissertagéo

D - IS0 9001

1) Analise e comparagdo dos requesitos 150 9001 do Planejamento {item 5 4) e Tratamento de Nao
Conformidade (ltem 8.%), Agao Corretiva e Preventiva com PE UNEEB

E - GPD - Gerenciamento pelas Diretrizes

1) Analise e comparagéo dos documentos UNEE com a metodologia GPD levando em consideragdo:

1.1) Metas, problema e diretrizes {p. 45-51)

1.2) Método de desdobramento pelas diretrizes (p. 56-57)

1.3) Atingimento de metas [p. 115 a 126)

1.4) Gerenciamento por projetos (p. 255-256)

F - BSC - Balanced Scorecard {(Perspectivas Estratégicas) - Apendice B, ltem 5

1) Analize do método em fungéo de:

1.1) Construcéo de estratégias e de mapas estratégicos {p 327-375)

1.2) Cruzamento das perspectivas BSC com diretrizes do PE  (2001-2006)

1.3) Comparagéo com PE (2007-2012)

G — Execugédo - Processo de Execugdo Estratégica

1) Andlise dos elementos estratéqgicos e os trés processos-chave de execugdo com o Planejamento
Estratégico (PE) da UNEEB

H-PMBOK - Gestido por Projetos

1) Andlise e comparagdo do PMBOK {Gerenciamento de Custo, Qualidade, RH e Riscos de Projetos)
com a metodologia do PE UNEE

| - Gestao por Macroprocessos

1) Andlise e reorientagdo da estrutura organizacional estatica (organograma) para uma estrutura
dindmica dos Macroprocessos (apéndice 3, item 20)

J - MASP - Metodologia de Andlise e Solugao de Problemas

1) Andlise e orientacdes para incluséo do metodo de analise e solugéo de problemas (vide apéndice
B, item3e23)
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APENDICE D — Incidéncia de categoria das anélises e

recomendacdes

INCIDENCIA DE CATEGORIAS DE IMPACTO DAS ANALISES E RECOMENDACOES

171

N°. Categorias Paginais)
1 |Acompanhamento fisico-financeiro; Equilibrio orcamentario 105;114
2 |Analise critica 105;113;114
3 |Analises e solucdo de problermas 100;101;105;106;130;132
Agtnma;gu; Banco de Dadqs; Integragdo em f[empq real; Slﬁtema de modelagem; B1:86:99:101:121:123:127:130
4 |Sistema integrado de planejamento; Tecnologia da informagéo
3 |Balanced Scorecard (BSC), Categorias; Dimensdes; Perspectivas B5;66;77;81;85,93;100;101;102:103;123;130
6 |Cadeia de causa-e-efeito; Cadeia de Yalor, Cadeia produtiva de macroprocessos 99102108, 115, 117,122.123127
¥ |Capacidade instalada 84112120
8 |Capacitagdo 57:58:60;67;82;:87:95:96;100;105;106;127;130;132: 134137
9 |Comunicagdo(fes) 5962636467 74:86:107;110; 121
10 [Construgdo de cendrios / SWOT G7:.99:100
11 [Contratos de gestdo 125126
12 |Desafios, obstaculos e restricdes (Técnica DORY 80:81:90:98:99: 101105107 108: 112: 116121124
13 |Descentralizacio 54:64:87:89;92:95.110;130
14 |Econometria i(Analises); Econometria (Sistemas) 130
15 |Fatores criticos de sucesso f Aspectos fundamentais de 8xito 93
16 |Gerenciamento pelas diretrizes (GPD) 893100
17 |Gestdo de custos - projeto - risco 100;106;112
18 |Horizonte ternporal 8097
19 |Indicadores-chave de desempenho; Indices 51;54:66;83;100;106;109; 110; 117 122:123;125;128;130;138;140; 141
20 |Macroprocessos (Gestdo) T00;106; 109 110,111,112 113114115 116,120, 121;122;123;127:130
21 [Marcos referenciais (milestones) 113,124
22 [Método de custeio (ABC) 106;128
23 |Metodologia de resolugdo de problemas 100;101;105
24 [Morrmas e procedimentos 122133
25 |Organograma a6:108:112,116;120
26 |Plano de melhoria de gestdo; Planos de agio; Contingéncias O0:105:106;107;108;122:125:130
27 |Referenciais comparativos (Benchmark(ing)) 105,106,107, 111,117
28 |Sustentabilidade F0:73,78,79:.97.131
29 |Teoria de sistemas f Processamento sistémico 09107127129
30 |Visdo para alta administracdo (direcdo) 107,116,121




2002 - 2006

ANEXOS

UNIVERSIDADE DO
ESTADO DA BAHIA

REGIMENTO GERAL

ANEXO A - Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e Regimento Geral UNEB

Fonte: Biblioteca Central UNEB
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Evolugéo do Ensino de Graduagao

4000
3000 -
2000 -
1000 - ./'
0 1983 2002
Vagas 770 2979
—e— Cursos/Habilitagdes 19 74
—a— Municipios 9 24

ANEXO B - Evolugéo do Ensino de Graduagao
Fonte: PDI UNEB 2002-2006
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= EDUCACAD
CET = CIEMCIAS EXATAS E DA TERRA,
TCS = TECNOLOGIAS E CIENCIAS SOCIAIS
CH = CIEMCIAS HUMAMNAS
VY= CIEMNCIAS DA VIDA
CHT = CIENCIAS HUMAMAS E TECNOLOGIAS

LEGENDA
& DEPARTAMENTO / CAMPUS
» A SEREM IMPLANTADOS EM 2003

ANEXO C - Localizagao dos Campi da Universidade do estado da Bahia — UNEB
Fonte: Plano Estratégico 2001-2006
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ANEXO D - Cursos de Graduagéo



176

ORGANOGRANMA DA UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA - UNEB
RECONMECIDA PELA PORTARIA N° 909/85 — MINISTERIO DE EDUCAGAD E DO DESPORTO + (LEI 7176/57 -~ REGULAMENTO ~ DEC. 7.223/58)
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* Elaborado em conformidade ao Regimento Geral da
UMEE am lramitago no CEE (Of. M ° 22/2001/CEE/CES)
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ANEXO E - Organograma da Universidade do Estado da Bahia - UNEB
Fonte: Plano Estratégico 2001-2006
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Planejamento Estratégico

ANEXO G - Planejamento Estratégico UNEB 2001-2006
Fonte: Biblioteca Central UNEB
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Universidade do Estado da Bahia

PLANO ESTRATEGICO DA UNEB

ABRIL DE 3007

ANEXO H - Plano Estratégico da UNEB
Fonte: Biblioteca Central da UNEB
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ANEXO | - Distribui¢cdo Percentual dos Dispéndios dos Governos Estaduais em Ciéncia e Tecnologia em Relagdo a
Receita Total dos Estados. 1991-2002
Fonte: IBGE, STN e COREN, 2002. Adaptado pelo Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007
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Objetivo 1: alcancar uma ESTRUTURA COESA, qualificada e descentralizada.

Linha estratégica 1: qualificacio da arficulacéo inter-setorial e institucional
(académica, administrativa e financeira).

Sinopse: reestruturar o modelo institucional de forma a integrar as gestées
académica, administrativa e financeira, entre todos os departamentos
de todas as regides da Bahia, de maneira a ganhar efetividade nas
acoes executivas planejadas para a geracéo de conhecimento.

Acoes 1 — Descentralizac@o académica, administrativa e financeira.
estratégicas: 2 — Reestruturacdo da administracéo central.

Meta: instalar a regionalizacdo até 2008.

Indicadores: processos regionalizados, politicas definidas regionalmente.

Responsdveis: ASTEC, PROAD e CONSU, com participacé@o de todas as unidades
organizacionais da UNEB.

ANEXO J - Gestdo Institucional Eficiente |
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.



Linha estratégica 2: reforcar as funcdes de planejamento, acompanhamento e

avaliacéo.

Sinopse:

Acdes
estratégicas:

Meta:

Indicadores:

Responsdveis:

rever o modelo de gestdo centralizada, de maneira a tornar a
administracdo capaz de relacionar as funcdes de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das agdes estratégicas e alcangar as
metas desejadas, num formato que responda d@s demandas da
representatividade setorial interna, do controle sobre a execucéo e
dos métodos de avaliac@o a serem utilizados.

1-Reforcar o processo de planejamento e acompanhamento.
2-Implantagéo de sistema de avaliagéo.

implementar um novo modelo de avaliacao até 2008.

% de realizacdo da LOA, avaliacdes realizadas; sistemas instalados,
nimero de pesquisas realizadas, satfisfacdo dos alunos, tempo de
tramitacé@o de processos.

ASTEC, PROAD e CONSU, com participacéo de todas as unidades

organizacionais da UNEB.

ANEXO K - Gestdo Institucional Eficiente Il
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.
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Linha estratégica 3: articulagdo da UNEB com a Sociedade.

Sinopse: resgatar a legitimidade da Universidade através de um amplo
programa de responsabilidade social universitéria (RSU), baseado no
envolvimento mais transparente da universidade com a sociedade,
suas questdes sociais, através de féruns de desenvolvimento regional.

Acao 1 - Estreitaros lacos da UNEB com a sociedade.
estratégica:

Meta: instalar as instdncias regionais em 50% das regides até 2008, duplicar
as pecas de comunicacdo social da UNEB como maneira de
prestacdo de contas é sociedade, até 2008.

Indicadores: participacdo da UNEB em projetos regionais de desenvolvimento, %
de pesquisas com foco no desenvolvimento regional, pecas de
publicidade com fins sociais.

Responsaveis:  Pro-Reitorias e as instancias regionais da UNEB.

ANEXO L - Gestao Institucional Eficiente I
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.



Obijetivo 2: manter sempre o PESSOAL ESTIMULADO, através de capacitacao

continuada e de melhorias de processos e de ambiente de trabalho.

Linha estratégica 1: estimule ao corpo docente, discente e técnico- administrativos.

Sinopse:

Acdes
estratégicas:

Meta:

Indicadores:

Responsaveis:

criar politicas para capacitacdo confinuada e para a inferiorizagdo
da informacéo, do conhecimento e da gestéo, criando infra-
estrutura adequada e estimulando o intercéimbio permanente do
conhecimento.

1 — Capacitacao continuada.
2—Interiarizaca@o da informacdo e do conhecimento.

elevar em 50% os cursos de capacitacéo até 2008 e elevar em 100%
o nimero de trabalhos publicados nas distintas regides da Bahia até
2008.

nUmero de cursos de capacitacao para técnicos administrativos e pos
graduacdo,qualidade da avaliacdo dos estudantes dos cursos de

capacitacdo, nimero de doutores porregiGo da UNEB.

Pré-Reitorias e as instéincias regionais da UNEB.

ANEXO M - Gestao Institucional Eficiente IV
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.
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Obijetivo 1: alcancar EXCELENCIA EM PESQUISA, em vérias regides da Bahia,

através do estimulo a pessoal e foco em femas prioritarios institucionalmente, com
suportefinanceiro e deinfra-estrutura, e em arficulagdo com o ensino e a extensao.

Linha estratégica 1: projetos prioritarios de pesquisa e de ceniros de referéncia.

Sinopse: implementac@o das agdes para a monfagem de centros de referéncia
em pesquisas sobre temas eregides prioritarias, afravés  d a
definigao de critérios de escolha e de apoio aos pesquisadores, do
ponto de vista financeiro e de elementos de infra-estrutura

Acoes 1 - Definicao de projetos, grupos de pesquisa e programas de pds-

estratégicas: graduagdo serem considerados prioritdrios para o apoio
institucional.
2 - Estimulo financeiro para fixar doutores nas distinfas regites da
Bahia.

Meta: elevar em 35% o nimero de pesquisas na UNEB até 2009; elevar em

50% as pesquisas com foco no desenvolvimento regional na Bahig,
até 2009; elevar em 50% a presenga de doutores/pesquisadores em
regides selecionadas da Bahia até 2009.

Indicadores: nimero de pesquisas realizadas na UNEB, ndmero de artigos
cientificos publicados; nimero de citagdes realizadas nas regides da
Bahia, nomero de regisiros e de propriedade infeleciual.

Responsaveis:  Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés Graduacéo e as insténcias regionais da
UNEB.

ANEXO N - Producao continuada de conhecimento |
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.
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Linha estratégica 2: financiomento para pesquisa

Sinopse: dar apoio, dentro das possibilidades da UNEB, a todas as linhas de
pesquisas da instituicdo, porém de forma especial e com significativo
aporte de recursos financeiros captados junto @ outras instituicdes
nacionais e internacionais, aquelas (temas e regides) consideradas
estratégicas institucionalmente.

Acdes 1 — Criacéio e Fortalecimento de redes de pesquisas da UNEB.
estratégicas: 2 — Criacéo de Rede de Pesquisas Estratégicas da UNEB

Meta: elevar em 50% os investimentos totais em pesquisas na UNEB até o
ano de 2009, e em 30% o volume de pesquisas estratégicas para a

UNEB até 2009.

Indicadores: volume de recursos investidos em pesquisas, volume de recursos
captados em outras instituicdes da Bahia e de outras regiées do Brasil

e de outros paises, volume de recursos investidos nas linhas de
pesquisas estratégicas.

Responsdveis: instdncia de captacéo de recursos e a ser criada na UNEB, conforme
registrado nas acdes estratégicas de gestdo; Pré-Reitoria de Pesquisa
e Ensino de Pés-graduacdo e as insténcias regionais da UNEB.

ANEXO O - Produgéo continuada de conhecimento Il
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.



Linha estratégica 3: articulacdo entre Pesquisa, Ensino e Extensdo

Sinopse: fortalecer a integracéo entre a pesquisa, extenséo e ensino entre as
unidades regionais da UNEB.

Acdo 1 — Disseminacéo das informacées e do conhecimento.

estratégica:

Meta: duplicar o nimero de semindrios congressos e reunides cientificas
até o ano de 2009. Duplicar o nimero de acdes que integrem o
ensino a pesquisa e a exfensdo.

Indicadores: nimero de semindrios e congressos regionais, inter-regionais e

internacionais, nimero de reunides cientificas regionais e inter-
regionais, n0mero de publicacées departamentais e
interdepartamentais, nimero de citacdes de trabalhos publicados
em semindrios e congressos realizados pelas regionais da UNEB.

Responsdveis: Pré-Reitoria de Pesquisa e Ensino de Pés-graduacéo e Assessoria de
Comunicacdes com o apoio de todas as outras Préo-Reitorias e as
unidades organizacionais da UNEB.

ANEXO P - Produgao continuada de conhecimento Il
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.
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Objetivo 2: reforcar a ACESSIBILIDADE AS INFORMACOES, nas vérias regiées
da Bahia, tornando constante as discussoes sobre inovagdes nas diretrizes pedagdgicas
e construindo canais de comunicacdo para a circulocdo de informacdes e
conhecimento dentro da rede da UNEB e entre essa e as outras redes de informacées.

Linha estratégica 1: estimular a criacéio de grupos de discusséo sobre inovacdes

Sinopse:

Acdes
estratégicas:

Meta:

Indicadores:

Responsdveis:

das direfrizes pedagdgicas da instituicao.
fomentar: a criacGo de novos espacos de aprendizagem,
construindo préticas pedagégicas diferenciadas associadas ao uso

de tecnologias contemporéneas.

1- Implementacdo de praticas pedagdgicas mediadas pelas
tecnologias da informacdo e comunicacao.

rediscutir as diretrizes pedagdgicas até o ano de 2009.

nUmero de propostas pedagégicas por éreas do conhecimento e
definidas em consenso.

Pré-Reitorias, Equipe da CEAD, com o apoio de todos os conselhos
regionais.

ANEXO Q - Producgéo continuada de conhecimento IV
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007.
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Linha estratégica 2: criacao de Redes de Conhecimento

Sinopse: fomentar a criacdo de novos espacos de aprendizagem,
construindo préticas pedagégicas diferenciadas.

Acoe 1 — Criacdo de infra-estrutura para comunicacées.
estratégica:

Meta: instituir uma nova rede de conhecimento até 2009.
Indicadores: % de rede de conhecimento instalada.

Responsaveis: Astec/Assessoria de Comunicacdes com o apoio de todas as outras
Pré-Reitorias e dos conselhos regionais.

ANEXO R - Producgéo continuada de conhecimento V
Fonte: Plano Estratégico da UNEB, abril de 2007
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ANEXO S - Documento Pr6-Reitoria de Planejamento - PROPLAN
Fonte: Assessoria Técnica (ASTEC) UNEB
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ANEXO T — Mapa Estratégico do Governo do Estado da Bahia
Fonte: Bahia. Secretaria do Planejamento — Superintendéncia de orgamento publico.
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