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Resumo

O Planejamento Estratégico de uma Instituicdo Pallde Ensino Superior, objetiva analisar
o desenvolvimento de processos, técnicas e atjtudesndo a melhoria da gestdo para
garantir a qualidade dos servicos de ensino, pesguéxtensdo prestados a sociedade. Assim,
a tomada de decisbes sera feita de modo mais rapawente e eficaz, indicando as
ferramentas que ela devera empregar, 0s meios quediss devera configurar seus recursos, as
forcas que devera procurar explorar e, inversamestéraguezas que devera trabalhar. Para
elaboracdo deste artigo foram empregadas técnécpsstjuisa bibliografica e documental, o
uso da Internet e 0 estudo de caso do planejamesii&tégico tracado pela Universidade do
Estado da Bahia - UNEB, realizando um levantamesdbre os assuntos abordados,
assimilando os conceitos e relacionando-os cometiad da pesquisa.
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INTRODUCAO

Uma das principais caracteristicas da sociedadeicio deste século € a intensidade
das mudancas e das transformacfes. As InstituRdielicas de Ensino Superior, a exemplo
de outras organizagbes sociais, estdo inseridde neatexto de mudancas, muitas delas
inesperadas e imprevisiveis.

As Instituicbes Publicas de Ensino Superior vém edrpentando profundos
guestionamentos sobre seus objetivos e funcdess Eggestionamentos perpassam porsua
estrutura, organizacado e administragéo, sua eficiém qualidade dos servigos, bem como
pela maneira como vem empregando 0s recursos osurth sociedade, além do
enfrentamento da concorréncia com instituicbesapag que se apresentam em numero
expressivo esurgem a todo instante.

Para enfrentar esses questionamentos e os desavioslos desse contexto dinamico,
seus gestores estdo sendo estimulados a utilizarfolina crescente, o planejamento
estratégico, cuja intencdo delineia-se no senteElsuperar o discurso e efetivar a pratica
eficiente.

O planejamentoestratégico € uma funcdo gerendevaiete em que a instituicdo
projeta-se para o futuro, delineando uma programagéqual os objetivos sdo definidos,
estratégias sdo estabelecidas e recursos sao @odadndo a sua implementaggsse tipo
de planejamento se constitui como uma importanterfeenta para nortear e subsidiar a
tomada de decisdes em suas varias instanciasaedsep envolvimento significativo de
todos os segmentos da Instituicdo nas diversasietdg sua realizacdo, conforme observa
Porter,

"[...] Planejamento estratégico é como uma corpia uma posicao ideal. E o fazer
diferente. A criacdo de uma posicéo exclusiva @sa) envolvendo um conjunto
diferente de atividades, com disciplina[...]" (PR, 1986, p.57).



Assim, o objetivo geral deste artigo se destinaaigar o prop0sito e a importancia
do planejamento estratégico para a gestdo deuigstis Publicas de Ensino Superior. O
objetivo especifico é considerar as formas de imptegacao desta ferramenta e o seu impacto
no modelo de gestdo dessas instituicoes, provoceeftbxdes que auxiliem a quebra dos
paradigmas existentes quanto ao tema, para ta@agoedentado como objeto para analiseos
objetivos principais do planejamento estratégidbizatio pela Universidade do Estado da
Bahia.

A justificativa do trabalho baseia-se na realiddderocesso de planejamento, crise e
adaptacdo dessas instituicbes, na tentativa daatagio da necessidade de se planejar,
possibilitando acrescentar melhorias nos procedmsetie gestdo, especialmente, no que se
refere atomada de decisoes.

PLANEJAMENTO

O termo planejamento pode ser definido como umgs®se de busca que tem o
objetivo de aprimorar o funcionamento de uma oggéo, mediante a reflexdo e a tomada
de decisbes. A necessidade de se planejar supgittinda necessidade de atender a clientela
de instituicbes privadas e publicas diante das mgata geradas pela globalizacdo e suas
vérias vertentes. O planejamento é considerado amrimicio do plano de acdo que sera
futuramente colocado em pratica.

Planejamento é processo de busca de equilibrie ergios e fins, entre recursos e
objetivos, visando ao melhor funcionamento de esgweinstituicbes, setores de
trabalho, organizacdes grupais e outras atividdmesanas. O ato de planejar é
sempre processo de reflexdo, de tomada de decidie a acdo; processo de
previsdo de necessidades e racionalizacdo de emnmtegmeios [materiais] e

recursos [humanos] disponiveis, visando a conagiz de objetivos, em prazos
determinados e etapas definidas, a partir dostaglad das avaliagbes (PADILHA,

2001, p. 30).

O propésito do planejamento é definido por um cotgude varidveis que definirdo a
situacao da instituicdo e avaliara futuras decip@ea que entdo sejam implementadas acdes
rapidas, eficientes e coerentes com a sua realidadge funcdo € direcionar as atitudes da
instituicdo por meio de uma avaliacao da sua simagual.

O planejamento tem o objetivo de fixar metas qudmid& o rumo que a organizacao
precisa tomar. Desta forma, requer que a instiluighauma visdo globalizada do ambiente
interno e externo, que irdo influenciar na escdémsuas estratégias, como menciona Matus;

Essa ferramenta foi criada para auxiliar gestoresagar um plano de acéo,
identificando os problemas e sugerindo acdes ¢eaettendo uma visdo holistica
da organizacdo; fixando as metas a serem atingphas; isso, deve ter espirito
empreendedor, ousado, buscando atingir o sucessp,nqQ caso da administracdo
publica, é a exceléncia nos servi¢os prestadoseja pelo menor custo, no menor
tempo possivel e com qualidade (MATUS, 1996, p. 12)

A forma de planejamento que se apresenta de forais amlequada aos objetivos da
gestdo das Instituicbes Publicas de Ensino Sugeraguela que direciona o ajuste das
diretrizes a serem seguidas para o alcance daérefiai na prestacdo dos servigos
educacionais, vislumbrando ndo apenas o aspeai@ragan, mas também e prioritariamente
0 interesse e o beneficio social.



ESTRATEGIA

O termo estratégia norteia todo o processo de e&olda humanidade, aplicando-se a
cada tipo de organizacao desenvolvida pelo homematio a obterem-se vantagens em um
processo intensificado de disputa por posicionames#ja na guerra, entre nacdes, ou na
disputa por mercadentre empresas.

No decorrer do tempo pbéde-se observar uma evoldgagefinicdo dada ao termo, onde é

deixada de lado a visao de estratégia apenas clamo, @ passa-se a ver a estratégia como
um processo de atividade continua, abrangendoaauganizacdo e seu ambiente, por meio
da cooperacao entre partes.

A ideia de estratégia, palavra de origem militadas para designar o caminho da
vitdria em uma guerra, foi agregada a administrag&o conceito de planejamento,
sobretudo, nas Ultimas décadas, como forma dedatara acirrada competitividade

das empresas de mercado. Em um ambiente econémicondtantes mudangas, a
concepcdo estratégica do planejamento se insericontexto da abertura dos

mercados e no aumento da competitividade econgi@lt&/'A, 2006, p. 14).

A estratégia, de origem essencialmente militar, dohdativamente agregada a
administracéo privada com o objetivo de lidar comcarada competitividade das empresas
no mercado. O setor publico ndo fugiu a esta simaconsiderando a similaridade de
aspectos de gestdo entre ambas as instituicdesmporéincia do planejamento na
administracdo publica atualmente.

A ARTICULACAO ENTRE PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

O planejamento estratégico se originou da necelsidae as empresas tiveram de
construir um sistema para planejar suas a¢oesvatslr varios angulos, o0 que proporcionou
uma visao sistémica do seu ambiente interno erexterpossibilitou a analise das suas metas
e eficiéncia.

O planejamento estratégico pode ser considerado ogpnocesso pelo qual lideres de
uma organizagao visualizam um contexto futuro eemeslvem procedimentos e operacdes
necessarias para se atingir um objetivo. Nao ha&ameeito Unico e definitivo, entretanto,
Chiavenato traz o seguinte significado:

[...] € o processo continuo de, sistematicamentora 0 maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessérias a éxedassas decisdes e, através de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica,rmsdiesultados dessas decisdes
em confronto com as expectativas alimentadas (CHHRXTO; SAPIRO, 2003, p.
39).

Segundo Oliveira (2004) a implantacdo de um planejdao estratégico busca:
a) conhecer seus pontos fortes e como melhorastbi;
b) conhecer e eliminar seus pontos fracos;
c) conhecer e usufruir das oportunidades externas;
d) conhecer e evitar as ameacas externas;
e) buscar um efetivo plano de trabalho.
Sendo assim, o planejamento estratégico busca ogn@stico de todo o sistema
organizacional, que, aliado a um plano de objetigometas, possibilitara que as suas
aspiracoes transformem-se em realidade futura.



Planejar € importante, mas por si sO hao apresestdtados, deve ter o apoio e a
participacdo de todos, pois depende diretamentbatididade, experiéncia e valores dos
integrantes e isto implica em mudancas, resistémca@nflitos.

E importante ressaltar que em uma Instituicio Baldie Ensino Superior, onde os
dirigentes sdo eleitos entre os membros do corgende e pela comunidade académica, a
forma de conduc¢éo do planejamento estratégico samlipridades que o tornam diferente do
gue acontece na iniciativa privada, como o fatdedea autonomia limitada pelas leis, pela
burocracia, pelos costumes e pela ideologia palé@poder executivo.

PORQUE ENTAO PLANEJAR?

Profundamente inseridas na sociedade e com umaogésinocratica e participativa,
as Instituicdes de Ensino Superior, especialmest@iblicas, devem produzir uma nova
estrutura organizativa que dé sustentacdo ao memesenfrentamento dos desafios
contemporaneos do ensino superior no pais, dianfosicdo estratégica que estas assumem
na sustentacdo de um novo modelo de desenvolvimeantonal, regional e local.

O Sistema de Ensino Superior Brasileiro est4 pdsspar profundas transformacoes,
que envolvem, entre outros aspectos e desafiosjversificacdo ampla dos tipos e
modalidades de cursos, formatos inovadores det@stsuadministrativas, académicas e de
gestdo das Instituicbes de Ensino Superior; a @lifwka cultura da avaliacdo e a atracao de
novos investimentos para a geragao de conhecimento.

A autonomia dos administradores de InstituicOesli€ag de Ensino Superior é
limitada pelas leis, pela burocracia, pelos regioee estatutos e pelos costumes. Ha ainda
dificuldades para justificar mudancas e deve semtioea uma imagem de estabilidade e
continuidade. Além disso, as ameacas e oportursdadternas tém sua importancia
minimizada no curso da Instituicdo. Neste contexoo,que entéo planejar?

Instituicbes Governamentais precisam refletir uroar@ncia global nas suas acdes,
sendo assim, o planejamento representa a coes@g@es globais do poder publico com as
acOes especificas das Instituicbes e do processecikio em cada nivel da administracao.

Além da convergéncia de objetivos, o planejamestmiigico € importante para as
Instituicbes Publicas de Ensino Superior porquesapde ndo possuirem fins lucrativos, os
recursos disponiveis séo limitados e determinadtesamanho das despesas. Portanto, a
alocacdo dos recursos deve convergir para atermlanalhor forma a demanda social,
administrativa e académica da Universidade, sejugicar a sua continuidade.

A continuidade é um dos aspectos das Instituicikéidds de Ensino Superior mais
beneficiada pelo planejamento. Como geralmenterigetite da InstituicAo muda a cada
eleicdo, muito do trabalho realizado anteriormehtdesprezado se o novo dirigente néo
encontrar a gestao funcionando de forma integrgdarejada. Por outro lado, se houver um
processo integrado e democratico, com o envolvimes funcionarios da Instituicdo, a
tendéncia do novo dirigente sera de aproveitarstersia que ja estd funcionando e assim
reduzir os efeitos negativos das mudancas de opdditica.

Outro beneficio do planejamento provém da avaliagd® condi¢cdes futuras e
presentes e do encorajamento e apoio aos @thadores para tentarem estabelecer
objetivos. As decisOes racionais sao reforcadasidguaps administradores tém a visao
ampliada de um grupo de alternativas entre as guaism escolher. Reduzem-se as reacdes
baseadas na emocéo, na adivinhacdo e na intui¢ao.

Portanto, planejar evita um estado continuo de g&nera e prové diretrizes para
acOes ponderadas e controladas e torna os gesapzes de decidir de antemé&o o que fazer,
como e quando fazé-lo e quem deve fazé-lo. Conséguente, a Instituicdo estara em
melhor posicdo para desenvolver oportunidadesaredineacas e seus gestores poderéo



assegurar que cada operacao estara na area desadspdade de alguém e podera decidir se
cada funcéo estd adequadamente identificada.

CARACTERISTICAS DA GESTAO EM INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO
SUPERIOR

A gestdo em 6rgdos da administracdo publica, dedaeral, esta presente no pais
desde o Brasil colénia e vem evoluindo até os digakoje. A heranca desse periodo, onde se
tinha uma estrutura publica fragil e desarticulagipresenta muitos reflexos hoje, onde
podemos verificar um aumento quantitativo dos sesvi prestados a sociedade, em
contrapartida, em termos qualitativos, pouco sert@thorado. De acordo com Graham Jr. e
Hays (1994) isso se deve, em parte, pela falta estoges publicos motivados e
comprometidos com a estrutura publica.

Outro fator importante a ser considerado € o graédieit de servidores nos orgaos e
0 aumento excessivo de usuarios em busca de raspdgiidas e efetivas. Diante desse
cenario, € importante ressaltar algumas caradgtasstlas instituicbes publicas de ensino
superior que as diferem das instituicdes privacaso por exemplo:

- A sobrevivéncia da instituicdo e suas acoes iaw@gm das variagcdes do mercado. Para sua
manutenc¢do recebem recursos publicos, complementaaio recursosoriundos de prestacéo
de servicos, convénios e de projetos.;

- A remuneracao global independe das mensalidaatgsspelos alunos;

- Os objetivos sdo baseados em interesses comositAais amplos, cujo alcance ultrapassa
os limites de satisfagéo de interesses particulares

- Reunem professores, alunos e servidores técraabministrativos, distribuidos em
unidadesexecutivas, muitos participando de consealbbberativos;

As InstituicBes Publicas de Ensino Superior tém catividades fins o ensino, a
pesquisa, a extensdo e a cultura; possuem finakdaduncbesbasicas, estruturas
administrativas, que estdo descritas em seus estauegimentos, bem como caracteristicas
proprias em relacdo a outras instituicdes, em faohe&ua constituicao, finalidades e area de
atuacao.

Para tanto, suas atividades devem serorganizagdanejadas de forma que seus
recursos sejam usados o mais racionalmenteposdésgimpenhando as atividades de forma
eficaz e exemplar.

O vasto elenco de assuntos com que trata e a id@desde formagédo de seu pessoal
colocam as Instituices Publicas de Ensino Supartiora situacdo mais complexa quando se
trata dedefinir as tarefas aexecutar. Além disata normalmente com assuntos que estdo na
fronteira do conhecimento e n&do disponiveis naesacie e trabalha com a formacédo de
recursos humanos em todas as areas. Estes e aspstos fazem da tarefa de planejar as
Instituicbes Publicas de Ensino Superior um assuttiocado e de dificil conducéo.

Por estas razdes ndo é possivel a importacdo pwsinges de processos de
planejamento disponiveis na literatura e que derarto em organizacdes privadas ou de
outras naturezas. Desta forma, as Instituicdes ida@blde Ensino Superior estdo
implementando formas mais adequadas aos prop@siioalidades de sua missdo. Entre as
diversas formas, o planejamento estratégico veapsesentando na literatura e pratica como
um instrumento de gestdo que ganha cada dia nhevguneia.

Os objetivos do planejamento estratégico em Inglies Publicas de Ensino Superior
diferem do setor privado ndo apenas quanto aosiaigdradicionais do planejamento, mas
também quanto as aspiracdes gerais. Enquantstésigdes particulares buscam vantagens
competitivas, conquista ou manutencao de fatianeteado, a aceleracdo do crescimento do
namero de alunos pagantes e acumulo de capitpljldigas voltam-se para a concretizacao



dos objetivos sociais que a justificam, enriquecitnedas areas de conhecimento com as
quais trabalha e as pesquisas que trardo bendicaoemicos, bem como projetos e produtos
gue beneficiardo a comunidade.

Quando comparadas, nos parece que as instituicivaslgs assimilaram com maior
rapidez a cultura do planejamento estratégico, amquque as Instituicdes Publicas vem
incorporando gradativamente essa forma de planejamio entanto, apesar das diferencas,
o planejamento para Instituicbes Publicas de EnSunmerior deve ter o mesmo alto grau de
envolvimento da alta administragdo que o planejamnegrara instituicdes privadas, na
tentativa de se construir uma visdo estratégicav@lerize o seu papel de universidade
gratuita, democratica, inclusiva e cidada, dentas @rincipios sociais do processo
civilizatorio e da vida democratica.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS INSTITUICOES PUBLICA S DE ENSINO
SUPERIOR

Segundo as colocac¢des de Cunha (1995), as Ingasiteublicas, por serem criadas e
sustentadas pelo poder publico, geralmente téna aalurevivéncia garantida e, portanto, nao
desenvolvem grandes preocupacdes com ameacas tnigeaes. Ao mesmo tempo,
encontram grandes dificuldades para definir e @p@nalizar os seus objetivos, assim como
carecem de habilidade gerencial para estabeleadsmgas rapidas.

Por outro lado, apesar das diferencas fundameptagtentes entre as Empresas
Privadas e as Instituicbes Publicas, as caradtassessenciais de organizacdo de ambas
tornam o conceito de planejamento estratégico@amicas universidades, pois ele diz respeito
a necessidade de estabelecer sua missao, selemapstus objetivos.

Atualmente, hd um reconhecimento quanto a impadéae planejamento nas instituicdes
universitérias, visto que ndo se concebe mais enges/imento de uma instituicdo social
moderna sem um esfor¢co planejado, pois, como @adio por Meyer Jr (1991): “estudos de
caso tém revelado que as Instituicdes Universgaréaa vez mais reconhecem a necessidade
e as vantagens de se planejar e administrar egtateente.”

1. Perspectivas e exigéncias da sociedade para comravdrsidade

O panorama de desafios e investimentos necessariogversdo de distorcdes
socioecondmicas e educacionais em nosso pais;derobjeto de estudo e propostas a serem
implementadas pelas Instituicbes Publicas de EnSuqmerior e impde reflexdes a respeito
das estratégias a serem adotadas por elas. Nestisé possivel identificar alguns aspectos
e principios que o futuro devera exigir de Instif@s Universitarias e que ja se constituem
temas bastante eleitos em debates:

a. Avaliacdo dos cursos de graduacao existentes, misca construgdo de novos
formatos curriculares e a definicdo de novas amasformacdo académica e
profissional que contribuam para o desenvolvimeagional;

b. Pds-graduacdo por areas do conhecimento, tantoaddec profissional, quanto
académico;

c. A universidade com foco na geracdo do conhecimamtpesquisas;

d. A sociedade exigira da universidade: EducacaogeBimtlogia, Nanotecnologia, Meio
Ambiente, Producdo de alimentos, Agronomia, Tedajaloda Informacdo e
Comunicacgéao e Energia;

e. Desenvolvimento de processos de formacéo inig@rmanente na modalidade EAD.
Do ponto de vista da politica para docentes e foeimade profissionais técnico-
administrativos, busca-se uma visdo voltada a €diocaermanente e continuada, em que

estejam presentes caracteristicas mais proximadg@éncias futuras, tais como:



Desenvolvimento da criatividade;

Capacidade para explorar potencialidades;

Dominio em tecnologia da informacao;

Capacidade de relacionamentos, crucial em todastiaglades e instituicdes,
principalmente no que tange aos distintos agerte®dedade;

e. Maior investimento da qualificacéo.

cooy

2. Arealidade orcamentéaria

A analise do comportamento orcamentario nos ultiamoss evidencia que o volume de
recursos destinados as Instituicdes Publicas dendi®uperior, apresenta-se relativamente
inferior ao crescimento dos cursos ofertados, inmtpsio de novos Campi e as acdes e
projetos desenvolvidos.

As restricbes orcamentarias e financeiras se ¢oesti em fatores de limitacdo a
otimizacdo das ac¢des da Universidade, o que fogals argumentos quanto a necessidade do
Governo definir uma opcdo estratégica concisa, ga@anta um desempenho que trara
resultados positivos a comunidade, através defgigtivo investimento e aporte de recurso
nas instituicoes.

Além disso, é de fundamental importancia a impléagio de medidas internas que
ocasionem reducdo de custos, melhoria na qualidkde gastos, eficiéncia, eficacia,
efetividade e produtividade na aplicacédo dos resupsiblicos; agdes que junto com um plano
orcamentario que contemple as reais necessidadesinstduicdo, viabilizardo o
reconhecimento da Universidade junto aos érgdosrgamentais e agéncias financiadoras,
no sentido de viabilizar suas principais metasjetoos.

3. Aimplementacéo do Planejamento Estratégico

O Novo Dicionéario Aurélio de Lingua Portuguesa (dP8efine a palavra implementar
nos seguintes termos: Dar execuc¢do a(um plangrgra ou projeto)/Levar a Prética por
meio de providéncias concretas.

Caracteristica dos Modelos de Planejamento, a mgiéacdo de planos estratégicos
associa-se fundamentalmente a acédo de se conaegxecucao de aspectos de uma natureza
estrutural importante que, além disso, signifiquedamca na acdo seguida no passado. Logo,
a etapa de implementacdo de um processo de mudssi@égica ou estrutural nas
organizac6es é a mais dificil de todo o projeto.

Mintzberg (1994) notou que a literatura existentegdrita no que se refere a falta de
evidéncias empiricas que deem suporte a relac&de entsucesso da organizacdo e o
planejamento estratégico, e, mais ainda, existentgsopesquisas que estejam focadas no
planejamento estratégico em instituicdes de ersiperior.

No Brasil, embora existam universidades que estejaitiando ou tentando
implementar o processo de planejamento estratégisim que o Ministério da Educacao e
Cultura (MEC) exige que toda Instituicio de EnsiSaperior possua o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o planejamestmnstante, cientifico e sistematizado
nao tem sido uma pratica das universidades atétmmosecentes.

Formalmente até existem planos, projetos, prograenagetas, entretanto, ndo rednem
condicbes de serem colocados em pratica ou tom&ibematicos ou, por outro lado, as
experiéncias com planejamento séo episédicas emtésgas, e quando existe o processo de
planejamento, é setorial ou se limita a produzirplamo de acdo que abrange um periodo
especifico da administragdo de um Reitor.

4. Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),uegdo pelo Ministério da Educacéo e
Cultura (MEC), qualifica as Instituicbes Publicas Bnsino Superior em sua filosofia de



trabalho, a missdo a que se propde, as diretre@ggdgicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades que debmm ou que pretendem desenvolver,
além de clarificar as disposicfes da entidade ¢agde ao futuro desejado.

O PDI deve permitir que os processos administratimoorporem maior racionalidade,
como forma de melhorar a capacidade de tomar decigdintencdo do grupo de referéncias
apresentadas neste trabalho néo € analisar o A2l sistema, mas destacar a sua relevancia,
em nossa realidade, como uma das raizes de aparfe@gQto do plano estratégico e
incentivar a sua intencionalidade.

Com a edicdo da Lei n° 10.861, de 14 de abril d#2Que estabelece o Sistema de
Avaliacdo da Educacéo Superior (SINAES), o Ministéla Educacéao iniciou um processo de
revisdo das atribuicbes e competéncias da Seereti@riEducacdo Superior (SESu); da
Secretaria de Educacdo Profissional e TecnolégstaTEC); do Conselho Nacional de
Educacdo (CNE) e do Instituto Nacional de EstudoBesquisas Educacionais (INEP),
objetivando consolidar o trabalho realizado e confeaior eficiéncia e eficacia aos
dispositivos contidos na Lei n°® 9.394/96.

No contexto desta revisao, constatou-se a necesstaintroduzir, como parte integrante
do processo avaliativo das Instituicbes de EnsimpeBor, o seu planejamento estratégico,
sintetizando no que se convencionou denominara@®Rle Desenvolvimento (PDI).

Como dispositivos legais de orientacdo a elaborad@oPDI, destacam-se: Lei n°
9.394/1996 (LDB), Lei n° 10.861/2004, Decreto n492/1998, Decreto n° 3.860/2001,
Decreto n°® 4.914/2003, Decreto n° 5.154/2004, Decr® 5.224/2004 e Decreto n°
5.225/2004, Portaria MEC n° 301/1998, Portaria MBEC1.466/2001, Portaria MEC n°
2.253/2001, Portaria MEC n° 3.284/2003, PortariaQME® 7/2004, Portaria MEC n°
2.051/2004Portaria MEC n° 3.643/2004, Portaria MEC n° 4.36Q4& Resolucdo CES/CNE
n° 2/1998, Resolugcdo CNE/CP n° 1/1999, Resoluca&/@&E n° 1/2001, Resolucdo
CP/CNE n° 1/2002 (Art® 7°), Resolucdo CES/CNE nf2a@2, Parecer CES/CNE n°
1.070/1999 (BRASIL, 2004, p. 1).

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNIVERSIDADE ESTADUAL DA BAHIA
- UNEB

O Estado da Bahia, por ser extenso territorialmerdpresentar-se desigual do ponto
de vista fisico, social e econémico, requer a cemmsdo dos seus subespacos que o
compdem e a adocgdo de politicas diferenciadas gssihilitem a potencializacdo dos seus
recursos e a reducao gradativa das desigualdadessoregionais.

A Universidade do Estado da Bahia esta present@4rfvinte e quatro) municipios,
possuindo 29 (vinte e nove) Departamentos, situado44 (quatorze) Regides Econbmicas.
E uma universidade de natureza multicampi, o queossibilita participar e interagir,
contribuindo de forma significativa com a realidatte estado, a partir da definicdo clara,
precisa e objetiva do papel da Instituicdo nos teestratégicos para o desenvolvimento
estadual.

De acordo com o Plano Estratégico da UNEB (200¥jiscussdes sobre o processo de
planejamento no ambito da Universidade apontam parecessidade de uma regionalizacao
flexivel, ou seja, que levem em consideracdo oumepectos para além do carater
eminentemente regional; tais reflexdes convergigana o enfrentamento de algumas
situagdes, quais sejam:

a) grandes dificuldades de gerenciamento da UNEB,uenttiado pela estrutura

multicampi e por outras questdes néo explicitadas detalhes em suas causas;

b) maior descentralizacdo de atribuicbes académicametrativas e financeiras;

c) reconcentracéo de atividades de planejamento &nigde de rumos;



d) énfase na capacitacdo de variados seguimentog o ftmcional;

e) repensar o projeto pedagdgico institucional.

Assim, tendo sido considerado que os aspectosdedee as respectivas solucdes eram
fundamentais para o futuro da UNEB, foram analisadaas grandes questbes que
precisavam ser enfrentadas de imediato. A prinugias referia-se a grande potencialidade
refletida pela infraestrutura ja existente; a segum problemas de desempenho académico,
referente a baixa produtividade de pesquisa relante ao nimero de doutores presentes na
instituicdo, identificada como resultante de um elodle gerenciamento instalado.

Como o nexo fundamental da construcdo de uma wwidkaele ¢é reforcar as
potencialidades e reduzir ou eliminar os entradesitro das possibilidades identificadas
como convergentes pelo conjunto de atores inteariostituicdo se tornou factivel raciocinar
que a potencialidade instalada da UNEB deveriaiser referéncia, para que se projetassem
metas visando um modelo de instituicdo do futuea@ntrados os meios indispensaveis para
encontrar solugdes viaveis aos atuais problemaemmciamento.

1. Um ponto a ser conquistado no futuro

Pelo fato de possuir meios qualitativos e quantaat(estrutura fisica especializada e
capital humano disponivel) entre as universidaddsdiqgas, foi estimado que seria possivel
alcancar a meta em 2025 de “Instituicdo ReferémeiaProducdo de Conhecimento no
Nordeste do Brasil”.

2. Identificacdo dos objetivos estratégicos

As informacdes consideradas conduziram a constrdedaduas linhas de objetivos
estratégicos. A primeira, de cunho mais geral daramlcance do objetivo desejado em 2025,
sendo composta de duas vertentes denominadas:o@estéducional Eficiente e Producéo
Continuada de Conhecimento. A segunda, de carates especifico, é formada pela
desagregacao dos objetivos gerais e agrega dojsntos de fatores: a busca de uma
estrutura coesa e Pessoal Estimulado e a excelénti®esquisa e a Acessibilidade as
Informacdes.

Pode-se definir a estratégia da UNEB como um coojde acbes prioritariamente
voltadas para promover a reforma na estrutura dt&geuniversitaria e para incentivar a
producdo de conhecimento. Nesse sentido, veem senddas as condicbes para
descentralizagdo das acdes académicas, adminasrajue possam ganhar efetividade, a
serem estabelecidas a partir da agregacao gerdeaigh conjunto de Departamentos.

3. Sintese do plano
Foram definidos objetivos, linhas e acfes estreddgimetas e indicadores, conforme
o detalhamento a seguir:

Missao: Atuar dentro das prerrogativas de autonomia datuigo Universitaria, no
processo de desenvolvimento do Estado da Bahiayéatrda producdo e socializacdo do
conhecimento voltado para a formacdo do cidadamug&o dos grandes problemas gerais,
regionais e locais, dentro dos principios da étieaocracia, justica social e da pluralidade
étnocultural.

* Objetivo 1: alcancar uma estrutura coesa, qualificada e dieateada.
Linha estratégica 1:qualificacdo da articulacdo intersetorial e insiibnal.
Sinopse: reestruturar 0 modelo institucional demfora interagir as questdes
académica, administrativa e financeira, entre tamglepartamentos, de maneira a
ganhar efetividade nas acdes executivas planejpadas geracdo de conhecimento.




Acbes estratégicas: descentralizacdo académicaiiniattativa e financeira e
reestruturagao da administragéo central.

Meta: instalar a regionalizacao até 2008.

Indicadores:  processos regionalizados, politicasfinidas regionalmente.
Linha estratégica 2reforcar as funcbes de planejamento, acompanhament
avaliacéo.

Sinopse: rever o modelo de gestédo centralizadan®weira a tornar a administracao
capaz de relacionar as funcdes de planejamento pacdramento e avaliacdo das
acOes estratégicas e alcancar as metas desejagdasformato que responda as
demandas da representatividade setorial internaodtrole sobre a execucd e dos
meétodos de avaliacdo a serem utilizados.

AcOes estratégicas: reforcar o processo de plaeef@me acompanhamento e a
implantacéo de sistema de avaliacao.

Meta: implementar um novo modelo de avaliagdo @882

Indicadores: avaliacbes realizadas, sistemas &ukia] numero de pesquisas
realizadas, satisfacéo dos alunos, tempo de trgéoitde processos.

Linha estratégica Jarticulacdo da UNEB com a sociedade.

Sinopse: resgatar a legitimidade da Universidatie/é de um amplo programa de
responsabilidade social universitaria, baseadonvolemento mais transparente da
universidade com a sociedade, suas questfes soctaBvés de foruns de
desenvolvimento regional.

Acao estratégica: estreitar os lacos da UNEB ceocedade.

Meta: duplicar as pecas de comunicag¢ao social daBJbbmo maneira de prestacao
de contas a sociedade, até 2008.

» Objetivo 2: manter sempre o pessoal estimulado, através deitza@® continuada e
de melhorias de processos e de ambiente de trabalho
Linha estratégica lestimulo ao corpo docente, discente e técnico+adirativos.
Sinopse: criar politicas para capacitacdo contiauadpara a interiorizacdo da
informac&o, do conhecimento e da gestdo, criandmfraestrutura adequada e
estimulando o intercambio permanente do conheciment
Acdes estratégicas: capacitacdo continuada e an#at¢ao da informacdo e do
conhecimento.

Meta: elevar em 50% os cursos de capacitacdo, bmmo @ n° de trabalhos
publicados nas distintas regides da Bahia até 2008.

Indicadores: numero de cursos de capacitacdo tpargco-administrativos e pos-
graduacgdo, qualidade da avaliacdo dos estudansesudsos de capacitacdo, numero
de doutores por regidao da UNEB.

* Objetivo 3: alcancar exceléncia em pesquisa, em varias egi@eBahia, através do
estimulo a pessoal e foco em temas prioritariosituicgonalmente, com suporte
financeiro e de infraestrutura, e em articulacda ocensino e a extensao.

Linha estratégica Jorojetos prioritarios de pesquisa e de centragfdeéncia.

Sinopse: implementacdo das acdes para a montagerent®s de referéncia em
pesquisas.

Acles estratégicas: Definicdo de projetos, gruppebkquisa e programas de pos-
graduacéo e estimulo financeiro para fixar doutdessdistintas regides da Bahia.
Meta: Elevar em 35% o numero de pesquisas; elenas(9% as pesquisas com foco
no desenvolvimento regional da Bahia; elevar em 5@P6 presenca de
doutores/pesquisadores.




Indicadores: numero de pesquisas realizadas pelEBUNImero de artigos cientificos
publicados; niumero de registro e de propriedaddeictual.

Linha estratégica Zinanciamento para pesquisa.

Sinopse: dar apoio a todas as linhas de pesquidasttuicdo, com significativo
aporte de recursos financeiros captados junto @asuinstituicbes nacionais e
internacionais.

Acdes estratégicas: Criacao e fortalecimento desrélé pesquisas e criacdo de Rede
de Pesquisas Estratégicas.

Meta: elevar em 50% os investimentos totais empsace me 30% o volume de
pesquisas estratégicas.

Indicadores: volume de recursos investidos em p&ssju volume de recursos
captados em outras Instituicdes da Bahia e de outigidoes do Brasil e de outros
paises, volume de recursos investidos nas linhpsstpiisa estratégicas.

Linha estratégica JArticulacdo entre pesquisa, ensino e extensao.

Sinopse: fortalecer a integracdo entre pesquidensXo e ensino entre as unidades
regionais da UNEB.

Acdao estratégica: Disseminacao das informac¢descemtrecimento.

Meta: duplicar o nimero de seminarios, congressesi@oes cientificas e duplicar o
namero de acdes que integrem o0 ensino a pesqaisatensao.

Indicadores: numero de seminarios e congressosonagi inter-regionais e
internacionais, numero de reunides cientificasoregjs e inter-regionais, numero de
publicacdes departamentais e interdepartamentamenm de citacbes de trabalhos
publicados em seminarios e congressos realizadadsJpEB.

* Objetivo 4: reforcar a acessibilidade as informacdes, nasavaegides da Bahia,
tornando constante as discussdes sobre inovag@esiuindo canais de comunicagao
para a circulacao de informagdes e conhecimentoalda rede UNEB e entre essa e
as outras redes de informacdes.

Linha estratégica lestimular a criacdo de grupos de discussdo sobrvagdes das
diretrizes pedagdgicas da Instituicéo.

Sinopse: fomentar a criacdo de novos espacos dadipagem, construindo préticas
pedagogicas diferenciadas associadas ao uso adogi@s contemporaneas.

AclOes estratégicas: implementacdo de praticas pgidas mediadas pelas
tecnologias da informacg&o e comunicacao.

Meta: rediscutir as diretrizes pedagdgicas.

Indicadores: niumero de propostas pedagodgicas pas &@o conhecimento e definidas
em consenso.

Linha estratégica Zriacao de redes de conhecimento.

Sinopse: fomentar a criacdo de novos espacos dadipagem, construindo préticas
pedagogicas diferenciadas.

Acdes estratégicas: criacdo de infraestrutura garaunicagoes.

Meta: instituir uma nova rede de conhecimento.

Indicadores: % de rede de conhecimento instalada.

CONCLUSAO

Concluimos que planejar estrategicamente é formd& modo sistematico os
objetivos a serem alcancados, com alternativadadeae e, com a elaboracédo de cenarios
prospectivos de futuro.



Salientamos que, para melhorar os resultados asbtem a implementacdo do
Planejamento Estratégico, as Instituicdes Pubtieasnsino Superior devem tentar:
1. conseguir um total comprometimento da cupulaiaidirativa da Universidade (Reitor,
Pré-Reitores, Diretores, Coordenadores, etc.) eodaunidade académica com o modelo de
planejamento proposto, de maneira que suas acigganeslirecionadas por ele;
2. divulgar de forma ampla e didatica os objetiasyantagens e alcances do Planejamento
Estratégico, o que contribuira para uma formacacuttara para o planejamento e incentivara
a vontade politica das autoridades universitaresua implementacao;
3. ter o respaldo irrestrito da maior autoridadesdi@ersidade, o Reitor, de forma que o Proé-
Reitor de Planejamento tenha a for¢a e o podetiqgmhiecessério para sua implementacao;
4. Aplicar o modelo proposto em todas as etap@oeapenas parcialmente;
5. objetivar a discussédo sobre a Visdo e Missa® fodna que ela possa ficar claramente
entendida e sirva de rumo para toda a comunidagersitaria;
6. reunir esfor¢cos, mesmo sabendo da complexidadsstiutura universitaria, para entender
melhor tanto o0 ambiente externo em que esta irggequianto para conhecer 0s seus pontos
fortes e fracos, de forma que as estratégias daBnpela instituicdo, a partir destes
entendimentos e estudos, possam atingir mais ef@aiz seus objetivos;
7. explicitar mais especificamente os Objetivogrdiégias, Acdes e Planos de Trabalho e
nao apenas de forma genérica, pois desta formgdas poderdo ser realmente priorizadas e
executadas;
8. incentivar e convencer as autoridades univeiditaem todos os niveis a que utilizem o
Objetivos, Estratégias, Acbes e Planos de trabaktabelecidos no modelo de Planejamento
Estratégico, como guia de suas atividades e acoes;
9. promover uma avaliacdo periddica, com base ampanhamento e controle das acoes, de
forma que o processo esteja sendo monitorado c@amiente e através de todas as suas
etapas, seja para atingir eficaz e eficientemesatebjetivos tracados, seja para corrigir ou
modificar 0s novos rumos que a Instituicdo possaatodevido a modificacbes tanto do
ambiente organizacional externo quanto do interno.
10. Aprofundar estudos sobre parametros para géalidas atividades fins da universidade:
Ensino - Pesquisa — Extensao.
11. Aprofundar estudos sobre parametros para géalidas atividades meio da universidade:
Administracéo - Recursos Financeiros - Instalag@pgpamentos - etc.
12. Aprofundar estudos sobre a eficiéncia e eficdos instrumentos ou técnicas de
Gerenciamento usadas nas organizacgdes publicas.
As constantes mudancgas na gestdo das Instituigiidgcds de Ensino Superior tornam o
planejamento estratégico um instrumento necessanmw meio de se manter os rumos do
Sistema de Ensino Superior, principalmente se whargisua caracteristica participativa, no
sentido de se minimizar os efeitos da descontidi@@aministrativa.
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