] [ ]
c I I Ciudad del Saber, Panama

X Congreso internacional de “KNOWLEDGE FOR BUSINESS AND SOCIAL DEVELOPMENT* 19y 20 de noviembre 2020

conocimiento e innovacion

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CULTURA ORGANIZACIONAL
— PRATICAS E LICOES APRENDIDAS — ESTUDO DE CASO EM
UNIVERSIDADES PUBLICAS.

Adriana Rochas de Carvalho Fruguli Moreira?;
Cleverson Tabajara Vianna ?;

Elpidio Ribeiro das Neves?;

Pedro Antonio de Melo?;

Fernando Ostuni Guathier®;

Abstract: This paper searches to explicit and represent the knowledge in the Strategic Planning
(SP) and Organizational Culture (CO) intersections in Universities, by investigating the
scientific production in the last decade (Scholar Google, Web Science and EBSCO). It is
classified as a basic research, with explanatory objectives, qualitative approach and with
bibliographic, documentary and interview procedures in a case study. Despite few papers
founded, there is an increasing relevance of the theme in the scenario of changes that managers
face in Universities. Adopting SP requires adaptations in symbiosis with the Organizational
Culture. The Strategic Planning adhering to the Organizational Culture must to answer
internal and external expectations and the mesodeterministic perspective.

Keywords: Strategic Planning; Organizational Culture; Universities; Knowledge
Management.

Resumo: Este artigo busca verificar se na implementacdo do Planejamento Estratégico (PE)
a Cultura Organizacional (CO) nas Universidades é fator relevante, ao investigar as producdes
cientificas na ultima década (Scholar Google, Web Science e EBSCO) e entrevistar gestores de
Universidade Publicas do Estado de Mato Grosso do Sul. Trata-se de pesquisa de natureza
basica, de objetivos descritivos e explicativos, de abordagem qualitativa com procedimentos
bibliogréaficos, documentais e de entrevistas caracterizando um estudo de caso. Apesar da
escassez de artigos, observa-se a relevancia crescente do tema no cenario de mudancas que 0s
gestores enfrentam nas Universidades. Apos as entrevistas com trés ex-reitores, observa-se que
a adocdo do PE requer adaptacdes em simbiose com a Cultura Organizacional. O
Planejamento Estratégico aderente a Cultura Organizacional deve atender as expectativas
internas e externas e a perspectiva mesodeterministica.
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1. INTRODUCAO

Em qualquer organizacdo, o Planejamento Estratégico é influenciado pela Cultura
Organizacional e, nas organizagdes dedicadas a educacdo superior este aspecto tem forte
influéncia como apresenta este estudo de caso. A gestdo das universidades encontra
dificuldades para cumprir 0s objetivos e metas propostas no seu Plano de Desenvolvimento
Institucional a despeito da alta qualificacdo de seu corpo diretivo e executivo.

A gestdo universitaria moderna vai em busca de um contexto inovador e que
proporcione o Conhecimento Organizacional. Este conhecimento atual, ainda ndo responde
com agilidade as mudancas conjunturais. Uma atuacdo acodada, sem planejamento, fard com
que as universidades ndo alcancem sucesso como outras tantas instituicdes sociais, econémicas
ou politicas (Névoa, 2019, p. 68).

Nos artigos selecionados e revisados, a palavra "mudanca” esta presente ao menos uma
vez, pois tanto o planejamento quanto a cultura organizacional estdo envolvidos com o desafio
das mudangas técnico-sociologico-cientificas. Tal como a inovagao, a “mudan¢a” é mais facil
de dissertar, que efetivamente alcanga-la: “Diversas pesquisas a respeito de como as empresas
inovam revelam um amplo consenso sobre a necessidade de inovagdo, mas também existe um
descontentamento difundido em relagdo a como a inovagdo € realizada” (Trias De Bes, &
Kotler, 2011, p.15).

Um dos discursos do momento diz respeito as mudancas culturais, de processos e de
tecnologias, na busca por uma organizacao mais fluida, flexivel e agil. No entanto, nem sempre
as organizac0es estdo prontas para as mudancas que precisam realizar, uma vez que estao presas
a culturas organizacionais provenientes das concepgdes de antigas estruturas.

Os estudos atuais voltam-se para a busca de universidades que atendam as demandas do
mercado em continuo desenvolvimento e de um plano governamental que pode estar defasado.
Logo, para uma gestdo de universidades para ser eficiente, deve possuir um plano de
desenvolvimento que atenda a essas questdes (mercado e governo) e, neste enfrentamento
necessita de uma cultura organizacional &gil. Para a identificacdo da cultura organizacional, sua

estrutura de poder e organizacéo, é determinante um estudo das simbologias do sujeito, 0 que
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atribui as liderangas uma atuag&o proativa para modificar comportamentos e valores (Schadeck
etal., 2016)

Conforme abordado por Hinton (2012), o ambiente interno das universidades é
parcialmente definido pela misséo e pelo desenvolvimento historico institucional, o qual em
algumas instituicbes € mais forte do que qualquer missdo estabelecida. Assim, conhecer,
identificar e classificar esta cultura é um passo inicial na direcdo das mudancas.

De acordo com Kezar (2011), o rito para a atuacdo das universidades dependera da
cultura predominante. Essa teoria tem por base os estudos apresentados por Bergquist e Pawlak
(2007), que identificaram seis culturas académicas predominantes nas Instituicdes de Ensino
Superior, que séo as culturas: colegial, de desenvolvimento, negociadora, burocratica, virtual e
tangivel. As duas ultimas séo classificacdes mais recentes da cultura organizacional académica,
uma vez que apresentam a relacdo entre a cultura institucional e os processos de mudanca.

Desenvolvimento e burocracia sdo aspectos também entranhados nas instituicOes
universitarias. Diante dessa abordagem, Kezar (2011, p. 107) afirma que em uma instituicao
onde a cultura do desenvolvimento é proeminente o treinamento e o desenvolvimento
provavelmente serdo as principais estratégias de mudanca, enquanto na cultura burocratica o
planejamento e a avaliagdo serdo importantes.

A abordagem que considera a cultura organizacional como suporte ao estabelecimento
do processo de inteligéncia em érgdos publicos é pouco explorada (Melati, & Janissek-Muniz,
2017), o que foi constatado neste trabalho, ao se pesquisar essa temaética referente ao
Planejamento Estratégico e a Cultura Organizacional das Institui¢ces de Ensino Superior.

Neste movimento das abordagens sobre a cultura institucional e os processos diretivos
gue constituem uma organizacdo dedicada ao desenvolvimento do Ensino Superior, €
apresentada a evolucdo deste tema de pesquisa na ultima década, de 2010 a 2020.

Com essa finalidade, este artigo se apresenta assim subdividido: esta introducdo; um
breve histérico do Planejamento Estratégico e da Cultura Organizacional nas Universidades; a
metodologia de estudo; analise e resumo dos achados nas pesquisas publicadas sobre
Planejamento Estratégico e Cultura Organizacional nas Universidades na Ultima década; e as

devidas considerac0es finais.

2. UNIVERSIDADES - BREVE HISTORICO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E CULTURA ORGANIZACIONAL
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A busca pela garantia de uma gestdo inovadora frente aos desafios contemporaneos
exige dos gestores universitarios a adogcdo de processos e de ferramentas administrativas que
avancem sem menosprezar a identidade da instituicdo. E necessario agregar novos hébitos e
novas rotinas aos processos administrativos, para o enfrentamento dos desafios com as novas
formas de espaco e de tempo, vivenciadas com o desenvolvimento tecnoldgico do planeta. S&o
estas ferramentas que mudam consideravelmente o comportamento humano, mas que ao
mesmo tempo garantem facilidades, como a comunicacdo em tempo real e em qualquer
distancia, exigindo mais da habilidade de ensinar. Conforme aborda Colombo (2013), ha a
necessidade de profundo conhecimento dos aspectos técnicos especificos (capacidade técnica)
em toda a instituicéo.

Como instrumento de gestdo, o Planejamento Estratégico (PE) proporciona uma visao
dos passos que serdo dados para cumprir a misséo institucional, bem como o que se espera dela
no futuro, sempre apoiado em objetivos e em metas que conduzem a possibilidades consistentes
na conquista da exceléncia institucional. No Guia Préatico para o Planejamento Estratégico do
Ensino Superior, Hinton (2013) assevera que o Planejamento Estratégico no Ensino Superior
inicialmente foi concebido como uma ferramenta para articular misséo e visao institucional,
auxiliando a priorizagao de recursos e a promogéo do foco organizacional. Muitos dos primeiros
esforgos produziram documentos que descreviam a instituicdo, porém poucos fizeram um
planejamento que motivasse o processo. Acabavam virando mais um documento de estante,
gerando descontentamento dentro da instituicdo, ja que os participantes viam relativamente
pouca ou nenhuma implementagdo e com pouco engajamento da alta direcao.

O Planejamento Estratégico passou a ganhar aceitacdo no ensino superior quando as
comissdes de credenciamento estaduais e/ou federais utilizaram o plano como resposta as
demandas externas, ao desenvolverem seus padrdes de avaliacdo institucional. Sendo assim,
ocorre uma pressao para que as Instituicbes de Ensino Superior apresentem um documento com
planejamento e outro de avaliagdo do processo de ensino e aprendizagem. Além das comissoes
de credenciamento institucionais, 0s governos municipais, estaduais e federais comecaram a
vincular o financiamento e a supervisdo regulatéria das medidas de prestacdo de contas,
realizando um movimento de discurso politico. Hinton (2013, p. 07) justifica que, para enfrentar
a reducdo da populacdo estudantil e do financiamento, as Instituicdes de Ensino Superior
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criaram escritorios de Planejamento Estratégico no seu quadro administrativo, numa tentativa
de garantir-se e competir por recursos extremamente limitados.

Entdo, o foco mudou do Planejamento Estratégico para a Lideranca Institucional, pois
assim haveria um apelo combinado das crescentes responsabilidades e da avaliacdo. Além
disso, desenvolveu-se a crencga de que o Planejamento Estratégico era ignorado para as solu¢des
de problemas imediatos, gerando solucdo reativa, incrementada de problemas. Porém, a
exigéncia de um Plano Estratégico para avaliacdo e credenciamento institucional levou muitas
universidades a construirem de forma equivocada tal plano, ora estabelecendo um Plano de
Tecnologia da Informacdo (TI), ora um Plano Académico (incluindo uma avaliacdo
abrangente), ou ainda um Plano Diretor de Instalacdes. Ocorre que a questdo continuou:
produzido um documento chamado de Plano Estratégico, o que ele fez e como foi
implementado? (Hinton, 2013).

Abordando sobre essa evolugdo, Hinton (2013) considera que o que se perdeu foi o
entendimento institucional do papel de um Plano Estratégico e quais os elementos-chave sdo
necessarios para o funcionamento do Plano.

Atualmente, para enfrentar o problema mundial da COVID-19, o distanciamento social
foi uma das praticas adotada por muitas universidades. Para esse enfrentamento, muitas
reformularam os processos e 0 modus operandi de ensino, utilizando os recursos tecnoldgicos
disponiveis para a continuidade de suas atividades de maneira remota e a distancia. Em algumas
experiéncias, ficou claro que o processo foi custoso e oneroso, pois nao era planejada uma
mudanga drastica como a implementada. Culturalmente, a comunidade académica esta
adaptada para varias atividades pelos meios remotos disponiveis, porém, o sentido publico e
democratico do ensino para as Instituicbes de Ensino Superior Publicas deve considerar o
acesso para todos. E preciso refletir que paises em desenvolvimento como o Brasil, com
estudantes em vulnerabilidade social, encontraram dificuldades para acessar as plataformas de
atividades remotas. Sendo assim, além da infraestrutura tecnologica, foi exigida, de uma hora
para outra, das instituicbes a garantia na qualidade da transmisséo de dados, do suporte e do
apoio técnico, a fim de promover a acessibilidade total. Mais uma vez, esbarra-se no
Planejamento Estratégico e na Cultura Organizacional. Sera que ha algo planejado para o
inusitado e o inesperado? Como promover e apoiar uma cultura que espera acessibilidade e

disponibilidade para todos de forma abrangente?
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Assim, a anélise do processo de PE nas IES se traduz no processo evolutivo, com as
fases apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracterizacgdo das fases evolutivas da abordagem do PE nas IES.

Fase | Caracteristica
l. PE materializado apenas como um aspecto descritivo da Instituicéo.
Il. PE envolvendo a Regulagdo, os processos avaliativos e de credenciamento na busca de recursos.
11 PE como instrumento de lideranca e acdes reativas aos problemas.
V. PE caracterizado pela reformulagdo processos, modus operandi e infraestrutura, especialmente a tecnoldgica.
\Y% PE passa a estabelecer as estratégias de incorporacdo do planejamento a cultura organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

3. METODOLOGIA

Para atingir o objetivo, a primeira atividade foi uma revisdo das publica¢6es de 2010 a
2020, sobre as implicacbes do Planejamento Estratégico e da Cultura Organizacional na gestao
das Instituicdes de Ensino Superior, foi feita uma busca em fontes de dados secundarios nas
seguintes bases: Scholar Google, Web Science e EBSCO HOST. A revisao literaria € uma forma
de conhecer o estado da arte sobre a tematica, bem como o aprofundamento sobre esse tema e
as lacunas que precisam ser exploradas.

Em termos de classificacdo metodoldgica, este estudo € de natureza basica, servindo de
suporte a outras pesquisas. Seus objetivos sdo descritivos e explicativos, de abordagem
qualitativa e tendo por base os procedimentos bibliograficos, documentais e entrevistas
(Vianna, 2013) e caracterizando um estudo de caso (universidades publicas).

As entrevistas ainda estdo sendo realizadas (no periodo de julho/agosto/setembro de
2020) ja foram realizadas com trés ex-reitores, sendo que um é de uma Universidade Publica
Estadual e os outros dois de duas InstituicGes de Ensino Superior Publica Federal; também, ja
foi realizada uma entrevista com uma reitora da atual gestdo de uma dessas Instituicdes Publicas
Federais. Estdo em agendamento as entrevistas com trés reitores da gestao atual. Todos os ex-
reitores concluiram sua gestdo em 2019. Portanto, estiveram na dire¢cdo da Instituicdo nos
ultimos 4 anos, sendo que um deles foi reeleito e concluiu oito anos de mandato. Nas entrevistas
foi possivel observar importantes afirmativas que corroboram com as teorias e nos orientam nas
conclusdes.

Em seu caminho metodoldgico para a analise dos artigos selecionados, foi adotada uma
revisao narrativa e integrativa, no intervalo das datas de suas publica¢des. O objetivo é conhecer

0 status de cada pesquisa e sumarizar sobre o Planejamento Estratégico e a Cultura
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Organizacional nas Universidades temporalmente. As entrevistas ainda estdo em transcri¢ao e
apresentam rico conteddo como se apresentara adiante.

Foram compilados 27 artigos com a abordagem em estudo. Destes foram selecionados
18 artigos, por atenderem a proposicdo da pesquisa em observar o estado da arte do
Planejamento Estratégico e da Cultura Organizacional nas InstituicBes de Ensino Superior.

Foram selecionados apenas artigos revisados por pares e dentro do periodo especificado.
4. ANALISE E RESUMO DOS ACHADOS

Os artigos selecionados estdo apresentados no Quadro 4, com 0 nome dos autores e a
abordagem, em ordem de publicacdo no periodo em analise, com a finalidade de constatar as
abordagens que inspiraram os pesquisadores e sua evolucdo mediante o cenario em que foram
realizadas as pesquisas.

A seguir foram extraidos de todos os artigos os enfoques principais e que foram
categorizados e representados (Quadro 2) segundo a seguinte simbologia:

@ A analise das fontes de financiamentos e as mudangas organizacionais

@ Atendimento das demandas externas, politicas, publicas e/ou privadas como influéncia na Cultura
Organizacional

@ Avancos das tecnologias emergentes que impactaram o planejamento e a cultura das universidades

O endéncia emergente na estratégia de inovagdo colaborativa entre universidade-inddstria-governo,
para garantir vantagens competitivas

©rPreocupagio com a mudanca institucional como caminho de desenvolvimento — tornando-se
empreendedoras, competitivas, inovadoras, proativas e eficientes e potencial para a melhoria no
seu desempenho

@radrio cultural organizacional para o ensino-aprendizagem e a compreenséo da relevancia do sistema
universitario na construcdo da imagem, identidade, reputagdo, poder, flexibilizagdo,
intangibilidade, mudanca, valores e competéncias

@Barreira na implantacio de ferramentas gerenciais como gest&o de processos

@ situacio da universidade em responder a pressdes e a demandas externas

Quadro 2 — Enfoques de Planejamento Estratégico e a Cultura Organizacional nas Universidades — 2010-2020
Autores Enfoques Abordagem central

Roxa, Martensson 9@ Analisa o padrdo da Cultura Organizacional com enfoque no ensino-

& Alveteg (2011) aprendizagem, por meio da lente da teoria de redes.

Arlauskiené, Destaca que, para compreender as atividades do sistema universitario, é
Galdikiené, & 6 essencial conhecer seus principais valores, como organizacao no aspecto da
Klizaité (2012) Cultura Organizacional, na eficiéncia do desempenho, na estratégia e na

construcdo da imagem da organizagdo.

Steiner, Sundstrg, Prope um modelo multidimensional, como uma ferramenta analitica para
& Sammalisto 6 académicos e administradores universitarios no trabalho estratégico, para
(2013) definir a identidade, a imagem e a reputacdo da universidade.

Stensaker, & O artigo aborda uma visdo critica dos fatores que condicionam as

Benner (2013)

universidades as ambicGes de se tornarem mais empreendedoras —
particularmente aquelas com idade mais nova e menos status académico.
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Albano, & Garcia
(2013)

Relata o processo de Planejamento Estratégico numa universidade federal
e identifica eventuais dificuldades e fatores facilitadores na sua elaboracao e
implementacao.

Garner (2013)

O Planejamento Estratégico na Era da Ruptura exigira lideres que possam
cultivar uma cultura de flexibilidade organizacional, ter visao de futuro
para reconhecer tendéncias e tecnologias emergentes e ajuizar o que
abracar e 0 que descartar.

Silva et al (2013)

Analisa as contribui¢des do Plano de Desenvolvimento Institucional e do
Planejamento Estratégico na gestdo de universidades federais brasileiras.

Silva et al (2014)

Verifica se os Planejamentos Estratégicos de universidades federais
brasileiras apresentam caracteristicas da administracéo de projetos.

Sharif, & Tang

Esse artigo avalia a atividade de inovagéo colaborativa universidade-

(2014) eee inddstria-governo realizada por universidades em Hong Kong e Shenzhen,
China.
Stensaker (2015) Propde que a identidade organizacional é um conceito promissor para
96 pesquisar tanto a continuidade quanto a mudanga nas Instituicdes de
Ensino Superior.
Thoenig, & Busca identificar o quanto as universidades sdo capazes de operar
Paradeise (2016) estrategicamente na abordagem social, cultural e cognitiva. Essa
ee perspectiva mesodeterministica sugere que as universidades podem se
posicionar como atores ou diretores proativos e ndo apenas como agentes
de reformas nacionais e demandas politicas.
Morphew, ee Os autores utilizam os Planos Estratégicos das universidades do norte
Fumasoli, & Europeu e da América do Norte para avaliar a influéncia nas pesquisas
Stensaker (2018) @ gue as universidades sofrem mediante pressfes e demandas externas.
Krusea, Rakhaa, & Esse artigo procura delinear uma agenda de diversidade e de competéncia
Calderoneb (2018) 6 cultural em ambientes universitarios, destacando os resultados do
aprendizado de competéncias culturais e o papel da lideranca do campus
no desenvolvimento de caracteristicas de apoio.
Howes (2018) 6 Esse artigo analisa a eficicia das praticas de Planejamento Estratégico nas

universidades australianas, guiadas pela pergunta retorica: ‘qudo boas
somos e como sabemos?’

Ferlie, & Trenholm
(2019)

00

Analisa como as novas formas organizacionais de financiamento nao
publico estdo aparecendo no Ensino Superior inglés. Busca compreender o
grau dos poderes atribuidos a organismos ndo publicos que incentivam
mudancas organizacionais.

Driskill, Chatham-
Carpenter, &
Mcintyre (2019)

Analisa a transformacéo de uma cultura departamental, por meio de um
processo de implementacdo de uma nova declaragéo de misséo.

Mezhouda (2019)

Destaca o valor potencial que o Planejamento Estratégico pode oferecer
para ajudar as instituicdes de pesquisa argelinas a melhorar seu
desempenho e alcancar seus objetivos.

Freitas, & Cordeiro
(2019)

Analisa a influéncia da Cultura Organizacional em gestdo de processos
na instituicao, baseado na coleta de dados por meio de questionario e
entrevista.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Ao se referir ao papel da imagem e identidade organizacionais, Steiner et al (2013)
apresentam um modelo multidimensional onde incluiram: identidade organizacional (conceito
definido historicamente); atitudes de funcionarios e alunos; identidade simbolica; influéncia de

edificios, artefatos e reputacdo; e avaliacfes externas.
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Outro aspecto € a universidade empreendedora e inovadora. Esse modelo estratégico
empreendedor e de inovacdo pode levar a uma inércia institucional da Universidade,
caracterizada por um lock in institucionalizado, com poucas formas alternativas de
desenvolvimento (Stensaker, & Benner, 2013, p. 414).

Num estudo no Brasil, foram identificados fatores que dificultaram ou impossibilitaram
a efetiva formulacdo e implementacdo do Planejamento Estratégico: poder e Cultura
Organizacional, somados ao fato de ndo exigir a presenca de um lider ou autoridade formal no
processo (Albano, & Garcia, 2013, p. 170-171). Esta € uma caracteristica, ressaltam, inerente
as organizacdes publicas, no caso, as universidades publicas.

No que se refere ao processo e a implementacdo do Planejamento Estratégico, Garner
(2013) apresentou um estudo sobre o sucesso das faculdades e das universidades na Era
Disruptiva®. Esse sucesso, segundo o autor, dependera da capacidade da lideranca em responder
estrategicamente aos desafios e as oportunidades internas e externas em constante mudanga.

Abordando de um lado o Planejamento Estratégico e de outro a Cultura Organizacional

cada autor apresenta diversos aspectos sobre lideranca e finangas e desempenho (Quadro 3).

Quadro 3 — Planejamento Estratégico e Cultura organizacional em aspectos de lideranga e finangas e

desempenho
Dimenséo Destaque no artigo Autores
Plano As organizagOes de ensino superior sd0 compostas por pessoas, mas Garner (2013,
Estratégico essas instituicdes geralmente negligenciam incluir o capital humano p.-8)
como 0 mais importante quando enfrentam forcas internas e externas
o Plano Estratégico revela muito sobre a lideranca das universidades, (HOWES, 2018,
porém, nem sempre revela como foi conduzido o processo para p. 452).
desenvolvé-lo, se de forma autoritaria, colaborativa, consultiva
Assim, as grandes fundagdes podem complementar a reducédo do Ferlie e Trenholm
financiamento publico. (2019)
Cultura E A principal barreira que compromete a gestdo de processos é a Freitas e Cordeiro
Organizacional | Cultura Organizacional da instituicdo, estendendo essa analise para (2019)
outras instituicBes publicas, organizacfes e empresas privadas
E fator preponderante na comunicagao positiva e na co-criacio de Driskill et al
mundos sociais melhores onde a importancia da abordagem (2019)
colaborativa, tem a ética e a confianca sdo centrais.
Se constitui em uma das barreiras para 0 bom desempenho (Freita§ e Cordeiro
2019),

Fonte: Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
Nas diversas leituras, foi possivel identificar que o Planejamento Estratégico e o Plano
de Desenvolvimento Institucional oportunizaram o autoconhecimento das universidades

pesquisadas, bem como a visdo dos seus gestores. Este planejamento facilita aos gestores dos

6 Caracteriza-se por ser inovadora, moderna e mesmo radical.
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diversos niveis, uma clara percepc¢do dos objetivos, metas e agdes estratégicas da instituicdo,
dentro de um horizonte maior — € a construcao de uma nova instituicéo.

Surge uma atuacao mais segura, tanto em aspectos administrativos como académicos de
forma a propor modificagdes das estruturas e das acdes do dia a dia, permitindo eficécia e
eficiéncia.

As Universidades devem atuar e serem diretoras proativas das reformas nacionais e das
demandas politicas e ndo apenas agentes dessas pressdes (internacionalizacéo, a globalizagéo,
a competicdo, as politicas econdmicas baseadas na sociedade do conhecimento, a crise fiscal, 0

aumento das despesas com pesquisa e educacgéo).

4.1. Questionarios e entrevistas

H& uma contraposicdo entre 0s conceitos de estratégia com a capacidade estratégica e,
os planos estratégicos revelam a identidade organizacional, mostrando as suas caracteristicas
centrais, distintivas e duradoras. uma vez que os planos envolvem toda a comunidade
universitaria, com objetivos explicitados. Individualismo, competitividades, burocracia. Falta
de recursos, diversidade e pluralidade do ambiente académico podem se tornar barreiras.

Nas entrevistas ressaltam-se aspectos citados com respeito as barreiras ao PE. Um dos
gestores da Universidade Estadual afirma: “E a questdo do individual, ¢ o individualismo. Eu acho
gue assim isso pode ter em varios significados, de varias formas. Mas a cultura do individualismo é a
principal barreira” (Entrevistado 1 - 04 Ago. 2020) (destaque nosso).

Em outra Instituicdo Publica Federal o gestor expressa sobre competéncias da gestdo ao
postular que: “Falta de competéncia qualificada, para a gestdo do Planejamento Estratégico. (...) Entdo,
eu imputo desta forma, sabe, se eu puder falar em barreira é a falta de competéncia qualificada para
a gestao deste trabalho” (Entrevistado 3 - 18 Ago. 2020) (destague nosso).

Outra gestora também de uma Universidade Federal refere-se as barreiras
proporcionadas pela burocracia e falta de recursos que encontrou durante sua gestéo:

(...) “uma das grandes barreiras com certeza ¢ a instabilidade financeira. (...) Ent3o a
instabilidade financeira, a burocracia do servico publico, é um grande problema para nos.
N&o sei se é na sociedade geral, que a pessoa entra numa concorréncia, numa licitacdo de um
6rgdo publico, como no nosso caso, numa Universidade, ja querendo levar vantagem, entendeu?
Sempre. Entdo o dinheiro que vocé tinha previsto ja ndo da” (Entrevistada 2 - 17 Ago. 2020)
(destaque nosso).
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Durante a pesquisa, autores apontam em seus artigos, que nas universidades do Reino
Unido a pluralizacao de financiamento marcou grandes mudancas no padrao institucionalizado
anteriormente e apresentam uma visdo critica da inovacao radical que pode enfraquecer a
estabilidade e a resiliéncia institucional. Aspecto de “reinventar, repensar” a Universidade sdo
apresentados e a comunicacdo efetiva e afetiva é ponto de importancia entre os entrevistados.

O que a sociedade esta sentindo falta? Se a sociedade ndo estiver sentindo falta da
universidade brasileira com excec¢éo das a¢Ges do COVID 19.

A Universidade brasileira precisa se reinventar. Ela precisa se repensar, porgue a
sociedade ndo sente falta dela. Se a sociedade ndo sente falta, ela ndo estd cumprindo com o
seu papel. (...) Eu falo que quem quer fazer a questdo vocacional, entéo vai trabalhar.

Todos somos profissionais, temos que ser competentes e receber o retorno por aquilo que a
gente faz. Mas a Universidade brasileira (ndo vou, realmente ndo tenho conhecimento e muito
menos poder para falar da Universidade no mundo)... Mas, a universidade brasileira precisa ser
repensada. A gente ndo vé nenhum movimento de pessoas sentindo falta da Universidade.
Entdo, assim, na questdo de formacdo de profissionais... beleza! Agora na pesquisa e na
extensdao, considerando o tripé ensino-pesquisa e extensdo da universidade e com a
inovagao e tudo mais, ninguém esta reclamando por enquanto. N&o sei até quando que vai.
Precisa melhorar, ndo s6 para a sociedade sentir nossa falta, mas para cumprir 0 nosso papel.
Que é levar para a sociedade o conhecimento. Porque o conhecimento gerado agente tem que
levar a populacdo, ela tem que sentir a diferenca, ela tem que saber que aquilo que esta sendo
feito aqui é importante para ela, etc (Ex-Reitor, Universidade Estadual de MS, 04 de Ago. 2020)
(destaque nosso).

Além de reinventar, repensar, a busca de melhoria continua e comunicacéo efetiva séo
relevantes nas palavras do ex-reitor de um Instituto Federal:

Entéo, eu acho assim, tem que repensar toda uma reestruturacéo do Mercado de Trabalho,
da Educacdo de um mundo de coisa! Entdo, eu ndo sei se em algum momento politico, n6s
vamos ter isso, né. Nos vamos demorar um pouco mais para comegar a repensar, a questionar,
ter pessoas pensantes nisso, entendeu? Do jeito que esta hoje é muito dificil achar que a terra é
plana! Como eu estou falando, 2020 vai ser um marco, mas eu nado sei se ndés como brasileiros,
nos temos as pessoas que pensam nisso, nds temos varios pensadores muito bons. Mas eu néo
sei se eles vao estar em destaque para discutir isso porque o momento politico nao vai deixar”
(Ex-reitora da Universidade Federal -18 Ago. 2020) (destagque nosso).

“Entdo entra um elemento, que talvez seja um paradoxo. Vocé ter aqueles que muitas vezes tem
é uma fala de resisténcia muitas vezes um aspecto de desconhecimento. E um aspecto de medo,
né, do novo. E obviamente o conceito que para alguns se instala que é o conceito do “mais
trabalho”. E ao contrario, é ai que eu digo que a comunicagdo ¢ extremamente importante. (...)
A comunicacao efetiva ndo € afetiva, ai cada um pensa para si. Efetiva sobre o aspecto daquele
resultado que vocé espera para que se tenha melhores condi¢des no seu trabalho. VVocé espelhar
nos resultados institucionais para que ocorra um processo na verdade de melhoria continua
daquilo que esta se fazendo. E cada vez mais hoje nés precisamos apresentar para a sociedade.
(...) parte ora. Mas muito mais de um trabalho de uma educag&o, no nosso caso profissional e
tecnoldgica de uma entrega institucional. Que entrega o professor faz? Entra numa classe de 30
e de 40 alunos e entrega 2, 3, 4. Pera ai, temos que fazer um repensar? Eu acredito que este
resultado tem que estar espelhado inclusive nas acoes de PE da melhoria didatico-pedagdgico,
do processo avaliativo, da avaliagdo 360 graus. Onde vocé tem a avaliacdo da comunidade
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interna, da comunidade externa, e € mais ou menos naquele sentido, se mexa ai servidor. Porque
vocé faz parte desse processo” (Ex-reitor do Instituo Federal — 18 Ago. 2020) (destaque nosso).

H& que se considerar a necessidade de um aperfeicoamento continuo, para se tornar
proativa, empreendedora, inovadora, competidora e com valores inquestionaveis na sociedade.
Na voz dos entrevistados, a universidade tera que “repensar” e lidar com equilibrio frente as
mudancas, resguardando o conhecimento ja adquirido e desenvolvido, porém adequando-os a

uma nova era, sem perdé-los nas inovacaoes.
5. CONSIDERACOES FINAIS

A busca para explicitar o conhecimento que associa a dimensdo do Planejamento
Estratégico e a Cultura Organizacional nas Universidades, foi efetuada através de publicacdes
da altima década (2010-2020). Foram explicitados aspectos que garantam a implementacéo do
Plano Estratégico e da Cultura das Organizacdes para afiancar a identidade, a imagem e a
reputacao das Universidades frente as mudancas deste século.

Os resultados da pesquisa indicaram que os planejamentos estratégicos possuem muitas
caracteristicas da administracdo de projetos ndo convergentes em funcéo da cultura. Nem no
PE ou na Cultura, ndo foi encontrado um padrédo explicito de colaboracdo entre universidade-
industria-governo. Foram observadas vantagens competitivas associadas ao PE que
impulsionaram sua colaboragéo e inovacdo (interna e externa).

As duas abordagens, Planejamento Estratégico e Cultura Organizacional, ndo foram
encontradas de forma conjunta nem nas pesquisas nos artigos em analise, no entanto emerge a
percepcdo, de que a adocdo de um Planejamento Estratégico esta associado a Cultura
Organizacional e requer adaptac6es fundamentais:

e Ajustes do modus operandi

e Construcdo de Conhecimento e Cultura Organizacional apoiada na colaboragéo da
comunidade académica e nos resultados da institui¢do

e Estabelecer uma clara atuagdo na triplice-hélice: universidade-inddstria-governo

e Estabelecer liderancas aderentes ao papel estratégico da universidade na perspectiva
social, cultural e cognitiva.
O que se observa é que o Planejamento se adapta a Cultura e a modifica em um

mecanismo de simbiose. As pesquisas dos diversos autores evidenciam que 0 conhecimento
organizacional, construido sobre o Planejamento Estratégico aderente a Cultura da organizagéo,

constroi e tem a potencial para:
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e Auxiliar as instituicdes a lidar com novos desafios e alcancar seus objetivos.

e Mobilizar a pesquisa melhorando o desempenho da pesquisa e pesquisadores.

e Facilitar o monitoramento de pesquisas, publicacgdes e resultados das atividades
académicas.

e Permitir uma analise continua de seus valores, sua identidade e sua imagem.

e Fortalecer a imagem, a identidade e a reputacéo da Instituicdo.

e Mitigar a escassez de recursos publicos a colocar em posi¢cdo competitiva frente a
fontes de financiamentos.

e Responder a contento as demandas da sociedade e do governo.

e Capacitar a instituicdo a tornar-se proativa, empreendedora, inovadora e provendo
valores inquestionaveis na sociedade.

e Uma forma mais segura aos gestores na conducao da instituicao.

Nas entrevistas com Reitores e Ex-reitores de Universidades Brasileiras destacou-se a
necessidade de reinventar, repensar a academia. No aspecto da Cultura Organizacional, a busta
de competéncias qualificadas, revisao da burocracia, falta de recursos e comunicacdo foram
itens destacados que influem e ao mesmo tempo tornam o Planejamento Estratégico decisivo
para o futuro organizacional.

H&4 uma visdo conservadora em oposicdo ao desenvolvimento institucional
empreendedor, inovador e disruptivo; é interessante observar que ambos (conservadores e
disruptivos) buscam uma universidade autdbnoma, livre e dindmica.

Destaca-se o perfil das liderancas para atuarem nas demandas organizacionais internas
e externas, 0 que exige uma visdo mesodeterministica no trato da diversidade e da pluralidade
do ambiente académico. Este aspecto de tomar o protagonismo de a¢des também foi abordada
pelos entrevistados.

As pesquisas aqui selecionadas e analisadas também levam a outra consideragéo, que é
o status quo de analise nacional e internacional. As pesquisas brasileiras buscam um enfoque
interno do processo de elaboracdo e de implementacdo do Planejamento Estratégico e da
Cultura Organizacional, enquanto os pesquisadores internacionais buscam, de maneira mais
enfatica, a analise das interferéncias externas frente ao planejado estratégica e culturalmente
desenvolvido.

Sugere-se outras pesquisas devem ser desenvolvidas com a finalidade de identificar o
ambiente propicio, e os fatores da Cultura Organizacional que possam Garantir o Planejamento
e a Gestdo Estratégica. Seria estabelecer diretrizes num cenério vigente afetado abruptamente

por mudangas como a que estd ocorrendo com a pandemia causada pela COVID 19, os gestores
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das universidades precisaram adequar seu modus operandi para agilizar os processos remotos
de ensino aprendizagem bem como as atividades administrativas.

As mudancas comprovam a importancia do Conhecimento Organizacional que permita
um planejamento Estratégico, ndo apenas com a visdo da gestao de riscos, mas a de uma Cultura
Organizacional que possa adaptar-se rapidamente ao novo.
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