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Resumo

Andrade, Mauricio Calixto de. O Planejamento Estratégico da Universidade Estadual de
Campinas. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas,

2006.

Este estudo analisa o processo de planejamento estratégico em implantacdo na
Universidade Estadual de Campinas - Unicamp, examinando a experiéncia vivenciada pelo autor
junto ao Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégico Institucional, o GT PLANES. Esta
andlise terd como referéncia os fundamentos das seguintes abordagens tedricas: Planejamento
Estratégico em universidades, prioritariamente o FORPLAD (1995) e a Gestdo Estratégica
defendida por Costa (2003). Em funcdo dessas abordagens serdo apresentados os aspectos
desenvolvidos para a implantacdo do planejamento estratégico institucional e as oportunidades de

melhoria do processo em andlise, a fim de tornd-lo uma pratica permanente de gestao na Unicamp.

Palavras Chave:

Planejamento Estratégico, Avaliacdo Institucional de Instituicdes de Ensino Superior, Gestdo

Estratégica.

vi



Abstract

Andrade, Mauricio Calixto de. The Strategic Planning of the State University of Campinas.
Campinas: College of Mechanical Engineering (Faculdade de Engenharia Mecanica), State

University of Campinas, 2006

This study analyzes the strategic planning process being implemented in the State
University of Campinas - Unicamp , examining the author's experience as a member of the
technical staff of the strategic planning group, the GT-Planes. This analysis adopted as reference
the fundaments of the following theoretical approaches: Strategic Planning in the Universities,
Institutional Evaluation in the Universities, mainly the approaches of FORPLAD (1995) and the
strategic management of Costa (2003). The results of the analysis show the positive points and the
improvement opportunities of the process being analyzed, subsidizing the proposition of a process
model of strategic planning structured on continuous improvement cycles, targeting the

establishment of a permanent managing practice for the University.

Key Words

Strategic Planning, Institutional Evaluation, Strategic Management.
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Capitulo 1

Introducao

A Unicamp iniciou no segundo semestre de 2002 seu Planejamento
Estratégico Institucional, implantando a proposta aprovada pelo Conselho Universitario —
CONSU, conforme descrito em Unicamp (2002). A existéncia de um processo de
Planejamento Estratégico em uma instituicdo dinamica, heterogénea e complexa como a
Unicamp foi fundamental para nortear as tomadas de decisdes em todas as suas instancias,
0 que justificou o envolvimento significativo da comunidade universitaria nas diversas
etapas que foram realizadas. A participa¢do ampla e democratica em todo este processo foi
responsavel pela credibilidade das a¢des implementadas e descritas neste trabalho.

Este ndo foi um processo simples por muitas razdes, entre elas a de que a maioria
das metodologias de planejamento disponiveis foi desenvolvida para empresas ou para
orgdos de governo, para os quais o foco de suas atividades é bem definido, sendo também
bem definidas as hierarquias na tomada de decisdes. Por ser uma atividade complexa, ndo é
de se estranhar que as experiéncias em Universidades publicas ainda sejam incipientes.

Tal complexidade resulta de vdrios fatores, sendo talvez o principal deles a
impossibilidade de defini¢do inequivoca de objetivos, uma vez que a universidade publica,
e em particular a Unicamp, € formada por uma diversidade de dreas de conhecimento cada
qual com diferentes concep¢des dos processos de pesquisas, que por sua vez tém naturezas
igualmente diversas. Além disso, e em funcdo destas diferencas, os projetos pedagdgicos
dos processos de ensino e aprendizagem sao muito diferentes nas diversas dreas do saber,
bem como sdo muito diferentes os entendimentos do que sdo e do que devam ser as
atividades de extensdo e de assisténcia. Também nado se deve ignorar que as esferas de
decisdao em uma Universidade sdo colegiadas, o que naturalmente confere ao processo de
planejamento uma dinadmica ndo encontrada em modelos empresariais, o qual ndo impede a
consolida¢c@o de um plano, com uma estreita correlacdo temporal entre sua concepcao e sua

andlise nas instancias deliberativas. Destas diferencas decorreu a absoluta necessidade de



que o planejamento estratégico fosse um processo participativo, respeitasse as
especificidades das diferentes dreas e ainda resguardasse a institucionalidade da Unicamp.

Esta concepg¢do de processo participativo pressupde que se buscasse o envolvimento
espontaneo de todos os segmentos da Universidade, o que implica em sensibilizar todos os
membros da comunidade através dos Orgdos institucionais. Os aportes que resultaram
destes diferentes setores foram de naturezas diferentes, mas certamente complementares
entre si. Esta ampla participa¢do na elaboracdo do planejamento foi a garantia de que as
especificidades das diferentes dreas do conhecimento seriam respeitadas e incluidas e de
que a ampla gama de atividades que a Unicamp desenvolve estaria contemplada no projeto
final. O planejamento estratégico, portanto, incorporou nao apenas o carater administrativo,
representando assim o envolvimento dos 6rgdos da hierarquia administrativa, mas também
incluiu uma clara definicdio dos compromissos sociais que a Unicamp assumiu,
estabelecendo metas bem definidas a serem atingidas para dar cumprimento a estes
compromissos, bem como contemplou um conjunto com indicadores de qualidade e de
quantidade que permitam o acompanhamento e a avaliacdo do processo.

Um planejamento deste tipo e com esta amplitude em uma universidade publica,
contém uma clara definicio de seus compromissos sociais, pautados em todas as suas
multiplas atividades, como ensino, pesquisa e extensdo/assisténcia. Isto implica que a
universidade ndo terd apenas um Unico compromisso, mas sim um conjunto deles que se
retratam de modo nao uniforme ou simétrico nos diferentes campos do saber.

A natureza democrdtica dos processos que se desenvolvem no cotidiano de uma
universidade publica faz com que estes diferentes objetivos e compromissos sociais
resultem em caminhos complexos de busca do consenso, importante resultado de qualquer
processo de planejamento estratégico, independentemente da metodologia escolhida.
Portanto, diferentemente daquilo que ocorre nas empresas ou mesmo universidades
privadas, a participacdo no processo de planejamento estratégico de uma universidade
publica € um registro absolutamente necessario, ao
mesmo tempo em que o seu grande desafio, j4 que a participacdo deve ser uma opg¢ao
espontinea, o que ocasiona um processo de implantacdo mais lento.

Como observou Delgado Filho (2004), uma pesquisa realizada em outubro de 2001

junto aos diretores das Unidades de Ensino e Pesquisa da Unicamp, demonstrou que a



gestdo administrativa na Unicamp pouco se vale das praticas de planejamento e avaliacio,
caracterizando-se como uma gestdo essencialmente empirica. A auséncia de avaliacdo
sistemdtica das dreas demonstra que a Unicamp ndo dispde de mecanismos estruturados que
permitam identificar se o desempenho destas dreas estd objetivamente atendendo aos
interesses da Administracdo. As respostas dadas pelos diretores das Unidades de Ensino e
Pesquisa da Unicamp ndo apresentaram sinais explicitos de praticas de planejamento que
preparassem as dreas meio para um horizonte maior que o operacional. Por serem as dreas
meio das Unidades de Ensino e Pesquisa uma extensdo da Administracdo Central, seja por
descentraliza¢do operacional ou por serem obrigadas a seguir a legislagdo interna emanada
dos 6rgdos centrais, € legitimo concluir que a Administragao Central também nao cuida da
Gestao das dreas meio em sua totalidade. A Tabela 1 mostra resumidamente as etapas do

planejamento estratégico desenvolvidas até a conclusio do presente trabalho.

Tabela 1 - Atividades desenvolvidas no PLANES Unicamp —
Fonte: GT Planes da CGU em Unicamp (2002)

Atividade Periodo Envolvimento
1. Sensibilizacédo Setembro a Comunidade: Envolvimento
Novembro de espontaneo
2002
2. Revisao do Documento de Visao do Futuro Fevereiro a Maio | Pr6-Reitores;
de 2003 Diretores e vices das Unidades;
Assessoria da CGU.
COPEI e CONSU
3. Elaborag¢do do planejamento estratégico das Outubro de 2003 a | Unidades e Orgdos, Congregagdes,
unidades Margo de 2004 Pré-Reitorias e Camaras.
4. Consolidagdo do Planejamento Estratégico da Margo de 2003 a | GT PLANES, CGU, COPEI,
Universidade Maio de 2004 CONSU.
5. Abertura dos Editais Estratégicos Janeiro de 2005'

! Previsto para o orcamento de 2005



1.1. Objetivos

Esta dissertagdo tem como principal objetivo documentar e avaliar as atividades de
grande envergadura e envolvimento institucional, para que seu aprendizado possa servir de
base para estudos e aperfeicoamentos posteriores € os ensinamentos aprendidos sejam

repassados aos grupos futuros.

Objetivo geral

Descrever o processo de planejamento estratégico em implantagdo na Universidade
Estadual de Campinas - Unicamp identificando as a¢des e programas dele derivados, a
partir da experiéncia do Grupo de Trabalho do Planejamento Estratégico institucional — GT

Planes- vinculado a Coordenadoria Geral da Universidade — CGU.

Objetivos especificos

Em termos especificos, espera-se:

—Estabelecer uma referéncia conceitual sobre o planejamento estratégico em
institui¢des de ensino superior;

—Identificar oportunidades de melhoria na prética de planejamento estratégico;

—Propor um modelo de estruturacdo do processo de planejamento estratégico em
ciclos de melhoria continua;

—Identificar em que estidgio de implementacdo encontra-se o processo de
planejamento estratégico na Universidade Estadual de Campinas.

A relevancia deste trabalho, que apresenta detalhadamente o processo de

planejamento estratégico institucional em evoluc¢do na Universidade Estadual de Campinas,
pode ser considerada como uma andlise detalhada dos passos executados em dire¢do ao

processo de gestdo estratégica.



1.2. A abordagem metodoldgica

Este trabalho foi elaborado a partir das seguintes etapas:

1. Revisdo da literatura que trata os conceitos de Planejamento Estratégico em
Universidades.

2. Participacdo na elaborag¢do e desenvolvimento do Planejamento Estratégico da
Unicamp e de 75 de seus 6rgaos de ensino, pesquisa e administracao central.

3. Participagdo no desenvolvimento dos programas e linhas de acdo do plano
estratégico da universidade.

4. Analise do processo de planejamento estratégico.

5. Formulag¢do do modelo de estruturacdo do processo de planejamento em ciclos
de melhoria a fim de orientar a consolidacdo da experiéncia da Unicamp como

um processo de aprendizagem organizacional.

1.3. Plano geral da dissertacao
Esta dissertac@o estd estruturada em seis capitulos que passam a ser sumarizados a
seguir. O primeiro capitulo, dedicado a introdugdo, apresenta os motivos que levaram o
autor a desenvolver este trabalho e listou os objetivos desta dissertacdo. O segundo
capitulo, dedicado a revisdo da literatura. O terceiro capitulo, dedicado a descri¢do do
modelo de planejamento estratégico utilizado e a metodologia empregada. O quarto
capitulo apresenta a andlise do processo de planejamento estratégico da Unicamp,
discorrendo sobre a aderéncia de suas praticas aos conceitos e principios apresentados nos
capitulos 2 e 3. O capitulo 5 analisa o processo de Avalia¢do Institucional como ferramenta
de acompanhamento e medicdo da evolugdo do planejamento estratégico institucional. O
sexto e derradeiro capitulo apresenta as conclusdes gerais da presente dissertagdo,
reforcando que o planejamento estratégico da Unicamp estd sendo uma experiéncia de
sucesso a luz dos conceitos e principios explorados nos capitulos dedicados a revisdao da
literatura e que, se mostra inovador sob muitos aspectos além de indicar um processo de
aprendizagem organizacional e uma prética permanente de gesto.
Ao final do capitulo serdo sugeridos temas que, a partir de questdes relevantes nesta

dissertacdo, poderdo ser objeto de trabalhos futuros.



Capitulo 2

Revisao da Literatura e Fundamentos Teoricos

Neste capitulo tem-se por objetivo realizar levantamento bibliografico relacionado
com o tema deste trabalho. Busca-se o embasamento tedrico no que se refere as principais
varidveis para atender ao objetivo geral proposto para este estudo.

Busca-se também a conceituagdo de importantes termos amplamente utilizados na

literatura que irdo embasar as premissas deste trabalho.

2.1. Planejamento estratégico em universidades

As universidades t€ém origem recente no Brasil, tendo surgido a partir das escolas
superiores, passando de um estdgio de pouca diversidade de dreas de atuacdo (i.e. medicina,
direito, engenharia) para um estdgio de maior diversidade e abrangéncia. No entanto, ao
serem ampliados seus limites de acdo, essas institui¢des passaram a atuar em diferentes
campos e dreas do conhecimento, com recursos diversos, o que as levou as influéncias de
toda a sorte em seus ambientes organizacionais. Para Teixeira (1995), a no¢d@o de estratégia,
no planejamento contemporaneo, articula-se com a necessidade imperiosa de se criar e
construir o futuro. Com efeito, a autora chama a aten¢do em seu artigo para a diferenca
basica entre o planejamento normativo e o planejamento das IES, destacando como fatores
negativos do primeiro tipo de planejamento o seu cardter de planificacdo formal, ritual,
tecnocratico, para alguns desprovidos até mesmo de uma visdo estratégica de gestdo
universitdria. Segundo a autora, o essencial ndo € a forma ou o modelo do método a ser
implantado nas universidades, mas sim encontrar a melhor maneira de se terminar o
clientelismo nelas existentes. A autora enfatiza também que o importante € liberar a alta
administragdo da rotina operacional, para que esta possa se dedicar as atividades
estratégicas. Para Kotler e Murphi (1981), o planejamento € um mecanismo indispensavel
para que as universidades possam sobreviver na atual conjuntura. O planejamento
estratégico apresenta-se entdo como o mais apropriado, tendo em vista as perspectivas

futuras. Os autores reforcam que este tipo de planejamento tem trazido contribuicdes



revoluciondrias ao setor empresarial e que pode ser utilizado também em instituigdes sem
fins lucrativos, com as devidas adaptacdes necessaria, em face de natureza da atividade.

Matos (1993) destaca em seu ensaio analitico sobre as estruturas académicas
corporativas o desafio em que se transformou o processo de implantagdo do planejamento
estratégico nas universidades, mas também reconhece a necessidade de um processo de
gestdo estratégica que clarifique elementos bdsicos para o planejamento estratégico das
institui¢des de ensino superior, tais como missdo, visdo, valores, objetivos e estratégias.
Nas universidades de um modo geral o processo de avaliacdo institucional ndo vem
contemplando seus aspectos estratégicos.

Diversos autores, dissertando sobre o ensino superior no Brasil, propdem uma
dicotomia distinguindo as institui¢cdes que oferecem alguma espécie de educacdo de pos-
graduagdo e aquelas que ndo o fazem. Esta divisdo busca demonstrar a qualificacdo das
institui¢des de ensino superior. Neste sentido, as institui¢des de ensino superior relacionam-
se diretamente com a qualidade de seus servicos, além de serem um conjunto
organizacional complexo.

Na ultima década temos notado movimenta¢des nas organizagdes universitdrias
levando a uma proximidade com as organizagdes empresariais, sobretudo quanto aos
aspectos da qualidade de produtos e servicos oferecidos além da propria tecnologia de
gestdo na busca constante de resultados que viabilizem este processo. Entretanto notamos
as profundas diferencas entre a natureza bésica desses dois tipos de organizacdes. O ato de
planejar estrategicamente difere do planejamento convencional, mesmo nas universidades.
O primeiro tem relacdo direta com a criacido do futuro das organizacdes. Como diz Arguin
(1989) enquanto o planejamento convencional apresenta caracteristicas proprias da
concepcdo de um sistema universitdrio fechado e isolado de influéncias externas, o
planejamento estratégico parte de premissas externas, pois a universidade € aberta e
permedvel ao mundo exterior. Como veremos no capitulo 4, a andlise e priorizacdo das
estratégicas institucionais da Unicamp foram avaliadas com base no impacto externo que
provocariam. Uma importante observacdo nos faz Gadotti (1980) sobre a universidade
burocritica, inflexivel e que entrou em crise justamente porque valorizou o transitorio
(estrutura) em detrimento do pensamento estratégico. O mesmo aspecto é abordado por

Cardoso (1983) ao reconhecer que os dirigentes perdem sua lideranca, pois afastam-se do



cotidiano do ensino e da pesquisa, enquanto os docentes ficam excluidos, na maioria das
vezes, dos mecanismos de decisdo. Ainda em relacdo a questdo da gestdo estratégica das
universidades, Baldrigde (1983) enfatiza que a universidade € uma organizacdo atipica e
caracterizada pela ambigiiidade de objetivos, clientela especial, autonomia de profissionais
e institutos académicos. Matos (1993) considera a conscientiza¢do da interdependéncia
entre os membros das universidades como o fio condutor do processo de planejamento
estratégico dessas.

Em seus estudos, Hardy e Fachin (1996) destacam o caréter individualista de cada
institui¢do, o qual devera ser levado em conta, uma vez que este pressuposto parte desde a
defini¢do dos préprios objetivos politicos e sociais. Apesar das nitidas diferencas entre as
universidades e organizacdes com fins lucrativos, a implantacdo de um processo de
administrac@o estratégica nas institui¢des de ensino torna-se vidvel e desejdvel, pois estas
tém a necessidade constante de mudangas em seus ambientes organizacionais. Meyer Jr.
(1988) destaca ainda que, dadas as caracteristicas organizacionais das universidades, o
planejamento deve enfatizar a ampla participacdo dos diversos grupos que compdem este
tipo de organizagdo, pois o envolvimento no processo ja os identifica € os compromete com
0s objetivos a serem alcancados e também com as agdes estratégicas a serem desenvolvidas
para atingir esses objetivos estratégicos. Para Meyer Jr. (1988) ¢ fundamental que o
planejador seja hdbil em promover mudancas, pois o planejamento estratégico € visto como
um processo que provoca mudangas nas organizagoes.

Em toda a literatura consultada pode-se perceber que os autores demonstram, em
suas obras, grandes preocupacOes em todo e qualquer tipo de planejamento e para
instituicdes de diferentes naturezas. E obvio afirmar que sempre deverdo ser consideradas
as caracteristicas individuais de cada instituicdo na qual serd implantada uma nova
ferramenta ou técnica administrativa, entretanto as observacdes constantes na literatura
pesquisada ndo diferenciam de forma aprofundada as universidades publicas estaduais de
outras organizacdes. Baldrigde (1983) aborda a ineficicia do planejamento universitario,
evidenciando que os administradores demonstram um desempenho pifio nas préaticas
administrativas adotadas. O autor destaca ainda que julga necessdria uma teoria que
redescubra a pratica administrativa nas universidades. Neste contexto, podemos notar que a

administracdo nas universidades envolve-se grandemente com atividades que ndo sdo fins



divergindo portanto das necessidades das dreas fim. Entretanto, tais procedimentos
administrativos e burocrdticos sao impostos aos técnicos por forca de uma legislacdo que
assim os guia e conduz, penalizando aqueles que descumprem seus dogmas.

Segundo Caravantes (1984), para que o planejamento seja bem sucedido, deve
considerar a integracdo e a articulacdo entre objetivos individuais, grupais e os da
organizacdo. Portanto, a formulacdo dos objetivos da organizacdo deverd ser sempre
realizada de forma participativa, para que os individuos e grupos sintam-se
inequivocamente partes integrantes da mesma.

Virios outros autores como Mintzberg (1995), Ansoff (1991) e Kotler (1996),
dirigem seus estudos para o processo de formulacdo do planejamento e de estratégicas nas
organizagdes, destacando a complexidade do processo de implantagdo dessas técnicas nas
mesmas, particularmente naquelas consideradas complexas, como € o caso aqui relatado.

Face ao exposto, notamos que, independentemente das dificuldades e das
peculiaridades dessas organizagdes, elas, de maneira alguma, devem se abster do processo
de gerenciar o futuro, por meio de técnicas que possibilitem a administragdo estratégica e o
seu desenvolvimento futuro na busca de resultados de forma planejado e com agdes

estratégicas implantadas, medidas e acompanhadas.



2.2. A metodologia FORPLAD da ANDIFES

A Comissdao de Planejamento do Férum de Pré-Reitores de Planejamento e
Administra¢do apresenta em FORPLAD (1995) uma proposta de processo de planejamento
estratégico baseado em experiéncias das IFES (Institui¢des Federais de Ensino Superior).
De forma complementar, a Comissdo de Planejamento também procura oferecer subsidios
as IFES no que se refere as atividades de planejamento, avaliacdo e qualidade. Ressalta-se a
relevancia do Planejamento Estratégico enquanto instrumento de mudanca institucional e
de garantia de continuidade administrativa, destacando-se a necessidade de se criar
condi¢des para que as IFES tenham acesso a este instrumental. Assim sendo, destaca-se
também a importancia de tornar o Planejamento Estratégico pratica regular nas IFES.
Apresenta-se, além disso, um roteiro genérico visando homogeneizar conceitos e possiveis
praticas, assim como expor algumas reflexdes a respeito das questdes discutidas pela
Comissao.

As IFES apresentam caracteristicas bastante dispares em relacdo as demais
institui¢des. Sdo instituicdes publicas cujas atividades fins sdo o ensino, a pesquisa, a
extensdo e a cultura. Possuem regimentos que estabelecem finalidades, func¢des bdsicas,
estruturas administrativas e sdo basicamente compostas por professores, alunos e servidores
técnicos administrativos. A diversidade de formacdo pessoal e a ampla gama assuntos com
que opera, torna mais complexo o planejamento e defini¢cdo das tarefas nas IFES. Além
disso, ndo raro as IFES tratam com assuntos que estdo na fronteira do conhecimento e nao
disponiveis na sociedade. Trata também com a formacdo de recursos humanos em todas as
areas mesmo aquelas dreas novas e sem similares na sociedade. Estes aspectos fazem da
tarefa de planejar as IFES um assunto intrincado e de dificil conducdo. Devido as
singularidades apresentadas por essas instituicdes ndo € possivel a importacdo direta de
processos de planejamento presentes na literatura ou bem sucedidos em organiza¢des com
caracteristicas diferentes.

A partir disso surgiu a necessidade da criacdo de um processo especifico e bem
adaptado as caracteristicas das IFES. O ambiente universitario abriga um conjunto bastante
heterogéneo de concepcdes, fato que fica mais evidente durantes os pleitos, periodo durante

o qual os candidatos submetem suas visdes e propostas a aprovacdo da comunidade
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universitaria. A eleicdo de um determinado grupo representa uma aceitacao tacita de suas
propostas, que por sua vez irdo compor a base do programa de trabalho da gestdo. Assim, o
grupo que estd na administragdo usa como diretrizes bdsicas para sua gestdo aquelas
contidas no plano de campanha. Esta tem sido pritica comum na maioria das universidades.
Dado que as diretrizes a serem seguidas dependem diretamente de cada gestdo, apresenta
grande risco de mudancgas na gestdo quando ocorrem mudancas na administracdo. Dessa
forma, a descontinuidade administrativa € muito comum e o horizonte de planejamento da
Universidade e suas unidades tornam-se muito limitados. Apresenta-se como solucdo a
adocdo de um processo que considere a comunidade universitdria e respeite os estatutos
além de contemplar os interesses e possibilidades reais da institui¢do. Essa metodologia
considera os niveis mais baixos da hierarquia, respeitando os planos das unidades,
compatibilizando-os e evitando superposicdes ou lacunas.

Algumas Universidades utilizaram este processo para a obtengdo de um
planejamento participativo, considerando os diversos pontos de interesse da Universidade,
as especificidades dos grupos, o cardter técnico das questdes, além da consideracdo das
propostas da comunidade universitdria, aumentando-se as condi¢des para a continuidade
administrativa. Este processo altera o horizonte e o periodo de planejamento, pensando a
instituicdo em longo prazo, detalhando-se mais os planos para o horizonte de médio prazo e
mais ainda, para o de curto prazo. O planejamento ndo representa mais restricoes para a
administra¢do, mas sim um instrumento Util 8 mesma, revisto periodicamente e que permite
a continuagdo ou adequagdo da mesma a alteracio de cendrios.

O processo proposto parte principalmente da descri¢do, estatutos e defini¢cdo do
objetivo da Unidade para posteriormente identificar suas questdes fundamentais, que serdo
resolvidas através das agdes propostas para o periodo de planejamento em questdo. As
atividades presentes numa unidade de planejamento podem ser dividas em atividades de
Rotina, aquelas usuais e padronizadas no ambito da Unidade e atividades de Planejamento,
que visam melhoras de procedimentos ou alcance de determinado objetivo, envolvendo ou
nao expansio.

No planejamento estratégico voltam-se as atencdes para as atividades associadas a
mudangas ou expansdes de impacto, que demandam grandes esfor¢os e tempo para serem

realizadas e que normalmente envolvem muitas pessoas. O processo de planejamento
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proposto utiliza um modelo que pode ser usado para qualquer unidade. Assim discute-se
inicialmente uma forma de se planejar estrategicamente uma unidade para depois ser
apresentado o processo de planejamento para uma Universidade como um todo.

O processo de planejamento estratégico deverd ser precedido de um programa
interno global de sensibilizacdo visando ndo apenas reduzir as naturais resisténcias mas,
sobretudo, criar condi¢Oes favordveis a incorpora¢do do planejamento estratégico na vida
académica e administrativa da Universidade.

Posteriormente definem-se os conceitos sobre planejamento e as etapas de
implementacdo: A Missdo constitui o objetivo maior da unidade e traduz a sua razio de ser.
Sua defini¢do estabelece referéncias para o planejamento da unidade. Condi¢des Externas:
As condi¢des externas constituem a andlise do ambiente em que se encontra inseridas a
unidade que estd sendo planejada, identificando oportunidades e dificuldades que afetam a
unidade no cumprimento de sua finalidade. Condicdes Internas: As condi¢des internas
constituem a andlise do ambiente da propria unidade em planejamento, identificando pontos
fortes e fracos que interferem e afetam a Unidade. Temas Estratégicos: Os temas
estratégicos sao aqueles que: requerem um esforco adicional da Unidade, provocando maior
impacto na eliminacdo dos pontos fracos e no fortalecimento dos pontos fortes. Sdo
consideradas inadidveis e relevantes para a sobrevivéncia da Unidade. A identificacdo
desses temas é fundamentar para orientar as acOes que devem ser implementadas pela
Unidade. As acgdes a serem desenvolvidas pela unidade constituir-se-30 em projetos que
devem ser implementados de modo que as temas estratégicos sejam resolvidas.

Plano Detalhado de Execucdo: As acdes devem ser detalhadas em forma de projeto
ou termo de referéncia, onde se especificam: identificacio da unidade; titulo da acdo;
objetivo da acdo; metodologia; cronograma; resultados esperados/ produto esperado;
recursos necessarios; responsaveis. Acompanhamento: consiste na verificagdo periddica do
andamento das agdes visando identificar facilidades, dificuldades e propor ajustes nas
metas. Niveis de Detalhamento do Planejamento: O planejamento normalmente € detalhado
em niveis: estratégico; tatico; operacional.

O processo de planejamento de uma Universidade pode ser realizado baseando-se
na utilizacdo do planejamento das Unidades. O processo pode ser descrito sucintamente

pelos seguintes passos:
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a) E a primeira vez que se faz planejamento participativo?
Se sim vé para b, se ndo v4 para f.

b) Comprometer o reitor e a alta administracdo (usar reunioes, palestras e cursos).

¢) Promover reunido para planejamento estratégico com elementos do

primeiro escaldo da institui¢do. Realizar reunido em local apropriado, longe

da rotina de trabalho, utilizando técnica de brainstorming para obter o

planejamento estratégico preliminar: finalidade; andlise das condigdes

internas e externas; questdes estratégicas; acdes estratégicas institucionais;

lista de agdes priorizadas. Realizar a distribuicdo para os participantes do

documento obtido.

d) Cada representante de unidade presente a esta etapa repete o procedimento em

sua unidade. Deve considerar a finalidade e temas estratégicos da unidade

hierarquicamente superior e adequar a andlise das condi¢des internas, externas e

acoes especificas.

e) Cada unidade deve remeter o seu planejamento para as subunidades que a
compoem.

f) A subunidade remete a unidade hierarquicamente superior, seu plano, para que

seja compatibilizado com as das demais subunidades ligadas a esta unidade.

g) Remete-se o resultado ao Conselho Superior para aprovagdo. Retorna-se o

plano, agora institucional, as unidades e subunidades, ajustando-se, quando for o

caso, os planos das unidades.

O Treinamento de Multiplicadores tem por objetivo a preparacdo de pessoas capazes de
coordenar as sessdes de trabalho nas quais s@o estabelecidos os planejamentos nas
Unidades. Esse treinamento compde-se de: Identificacdo de interessados em todas as fases
do trabalho; Cursos; Treinamentos préticos e Conducdo orientada dos trabalhos.

De maneira geral, um processo de planejamento estratégico tem por objetivo criar
um plano composto de uma lista de acdes vidveis, considerando um dado periodo de
planejamento. Apoiados numa analise ambiental os modelos de processo definem os temas
estratégicos, que por sua vez, guiam as acdes a serem executadas. Um processo de
planejamento pode ser determinado pela Administracdo em func¢do de informagdes obtidas

de vdrias fontes, ou de forma participativa. O processo apresentado pressupde carater
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participativo, considerando a coleta das informacOes de cada Unidade, que sdo
compatibilizados no seu nivel hierarquico e remetidos as instancias superiores de decisdo.

As principais desvantagens do processo sdo as seguintes:

* necessidade de multiplicadores treinados para a aplicagcdo do processo;
* 0 insucesso na aplicacio do processo gera perda de credibilidade em outras
iniciativas de planejamento, mesmo que diferentes;
* a implanta¢do do processo exige o comprometimento da administracdo superior,
em especial, do dirigente maximo.
Por outro lado o processo proposto apresenta as seguintes vantagens:
* acaracteristica participativa promove a integracao entre os participantes;
* acaracteristica participativa promove o comprometimento com os resultados;
* cada unidade participante fica planejada e com seus planejamentos disponiveis;
* 0 processo propicia resultados em curto prazo;
* o acompanhamento do processo indica pontos criticos da Institui¢do;
* asensibilizac¢do para o planejamento se dd durante a aplicacdo do processo;
* serve como apoio a tomada de decisdo;
» favorece a continuidade administrativa.

Para que a utilizacdo da metodologia de planejamento proposta torne-se mais eficaz
deve-se considerar as atividades ligadas a: Estudos de Cendrios; Avaliacdo Institucional e
Programas de Qualidade. O Estudo de Cendrios é uma técnica que permite a descricdo de
alternativas possiveis para uma organizacdo, em funcdo de uma cena de partida e de
hipéteses sobre certos pardmetros e varidveis relevantes e que influenciam a evolugdo da
Instituicdo. Os resultados dos estudos de cendrios podem servir de base para o processo de
planejamento estratégico.

A Avaliac@o Institucional considera a identificagdo do alvo a ser alcancado pela
Instituicdo e as decisdes a serem tomadas, que por sua vez dependem da situagdo atual e da
situacdo desejada, evitando desvios na evolugdo ou funcionamento da Instituicdo. Todavia
este processo sO faz sentido quando se tem claramente definido “o que” e “para que” se
avalia a Instituicdo. Estabelecidas as metas para a Institui¢do, € relevante executar com
eficdcia as atividades previstas, sejam de rotina ou de planejamento. Assim as técnicas

associadas a Qualidade tem papel decisivo dado que elas orientam o que fazer, para que o
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que tem que ser feito seja feito da melhor maneira. Para o funcionamento eficaz do
processo € importante a aplicacdo do tridngulo Planejamento (fazer o que), Qualidade
(como fazer melhor) e Avaliagdo (quanto fazer e quanto fez). O conjunto € bastante
relevante ja que, sem Avaliacdo e Qualidade, o Planejamento é incompleto. Sem
Planejamento, Avalia¢do e Qualidade também ficam sem dire¢do.

Pode-se iniciar mudangas organizacionais por qualquer um dos processos, todavia
preconiza-se uma agdo por camadas, comecando-se pelo Planejamento e, a partir dos seus
resultados, implantarem a Avaliacdo e Qualidade. As primeiras camadas podem ser feitas

de forma mais simplificada e de acordo com repeticdo do processo e os ciclos do

planejamento deve-se tornar mais profundas e com maior precisao.

2.3. Costa e a seqiiéncia em W

Ao abordar o tema do planejamento, Costa (2003) discute a questdo de como
conviver com mudancgas e descontinuidades dos novos tempos, que ocorrem em intervalos
de tempo cada vez mais curtos. A primeira pergunta trata do futuro de nossas organizacdes.
Nota-se que o passado € importante, o presente é¢ importante, mas, na hora de se falar sobre
estratégia, tem-se que pensar, predominantemente, sobre o futuro. O exercicio mental que
se pede, portanto é este, construir mentalmente a instituicdo daqui a dez anos, ou daqui a
vinte anos, e, em funcao desta visdo do futuro, orientar as decisdes que t€ém que ser tomadas
hoje, para uma implementacdo a partir de hoje ou amanhd. Conseqiientemente, pensar
estrategicamente € pensar o presente com os olhos a partir do futuro, e ndo o contrério —
que seria mais natural — ou seja, olhar o futuro com os olhos do presente.
Conseqiientemente, viver cada momento com os olhos fitos a partir da visdo do futuro
acaba sendo uma inevitabilidade, tanto da nossa condi¢io humana, como das nossas
organizagdes. As grandes mudancas que afetardo profundamente as organizacdes vém,
principalmente, das novas tecnologias, das mudancas do estilo de vida das pessoas, das
regulamentacdes ou desregulamentacdes, das mudancas demogrificas e das mudancgas
geopoliticas. As grandes oportunidades — e também as grandes ameacas — aparecem na
intersecdo ou na concomitancia de duas ou mais mudancas. Eventualmente uma mudanga

sozinha ndo gera tantas conseqiiéncias, mas a concomitancia de duas ou mais mudangas,
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sim; ela estaria gerando, por um lado, um grupo de oportunidades e, por outro lado,

eventualmente, um grupo de ameacas.

As mudancgas estratégicas

As oportunidades e ameacas estao
escondidas nas intersecdes das mudancas
em:

£l tecnologias
g estilos de vida =
=l requlamentacgdes
[ demografias -

& geopoliticas

Figura 1-Competindo pelo Futuro, Costa (2003) citando Gary Hamel e C. K. Prahalad, Rio de Janeiro,
Campus, 1995

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

Propdsito da organizacdo, conforme ilustrado na figura 2.

As estratégias para

construir o futuro

Propdésito: Visdo e Missao,
Principios e Valores
O que que!:mos ser?

Capacitacao
0 que sabemos fazer?

Figura 2 — As Estratégias para Construir o Futuro, Costa (2003).

Visdo € aquilo que a entidade, a escola, a Universidade, quer ser no futuro e a que

ela se propde. E missdo € uma expressdo que explicita para que a organizagdo existe, sua
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razdo de ser. A resposta a essas questdes dd bases para a formulacdo do propdsito da
organizacdo. A missdo é muito importante, porque, se as pessoas nio tém claro qual € a
missdo da instituicdo para a qual trabalham, acabam trilhando os caminhos que consideram
mais convenientes, atendendo a seus proprios interesses. Quando o propdsito estiver claro
podem-se alinhar todas as estratégias voltadas para a sua implementacdo. Esclarega-se que
vis@o e missdo sdo conceitos complementares: o primeiro diz o que a entidade é — ou que
gostaria de ser — e o segundo, para que ela existe.

O segundo ponto do tripé € o ambiente externo. A andlise do ambiente externo
indica o que é possivel fazer. Pode ser o orcamento do Estado, a opinido publica, a
sociedade da regido, a tecnologia disponivel, podem ser tendéncias e descontinuidades de
fora — positivas ou negativas — que favorecem, ou até prejudicam a entidade no
cumprimento do seu propésito, da sua visdo, da sua missdo. A terceira questdo, ou o
terceiro ponto do tripé, trata da capacitacdo da institui¢do: O que sabemos fazer e o que
somos capazes de fazer bem? As respostas a essas trés perguntas vao apoiar, no centro do
triangulo, a formulacgdo da estratégia isto €, o que realmente vamos fazer.

Nessa formulacdo, a construcido da estratégia passa a responder, de uma maneira
consciente, clara e positiva e, se possivel, consensual, aos trés pontos do tripé. A estratégia,
num sentido amplo, deve ser entendida como um caminho escolhido em direcdo ao futuro
proposto, o futuro que nés queremos, expressos na visdo e na missdo. Gestao Estratégica é
um processo sistemdtico planejado, administrado, executado pela dire¢do geral da entidade
e pelos seus 6rgdos diretivos, de cima para baixo, do geral para o particular, do todo para as
partes. Ela tem conseqii€ncias nos niveis operacionais, funcionais e administrativos, mas €
liderada e administrada no nivel mais alto da organizacao.

Portanto, a gestdo estratégica envolve a tomada de decisOes sobre assuntos externos
e internos, em funcdo daquilo que nds, como equipe, somos capazes de vislumbrar no
horizonte de cinco, dez, quinze, até vinte anos, para a organizacao. Mas, mais do que fazer
o plano, a tarefa mais importante € gerenciar a implantagdo do plano, acompanhar sua
execugdo, € corrigir as acdes, ou até corrigir o proprio plano, caso algum evento inesperado
no meio do caminho mostrar que algumas daquelas premissas adotadas ndo se
materializaram do jeito que se imaginou. Assim, a expressdo gestdo estratégica ¢ a mais

apropriada, e estd mais relacionada ao conceito das outras fungdes gerenciais da

17



organizacdo. Todas as instituicoes tém lacunas a serem melhoradas. A questdo de
identificar as lacunas, identificar aquelas prioritdrias para serem sanadas, € uma questdo de
estratégia, sendo que a prioridade de acdo deve ser indicada pelas estratégias escolhidas.

Sdo as estratégias que iluminam a hierarquizagdo das lacunas e estabelecem as
prioridades para serem atacadas; porque o fato € que ndo existem recursos, nem materiais e
nem humanos, para sanar todas as lacunas ao mesmo tempo. Infelizmente ha que se
fazerem escolhas, que ndo sdo faceis. Como estabelecer estas prioridades? Quais sdo as
lacunas que deveriam ser sanados primeiro? S@o aquelas que estdo alinhadas com a visdo e
com as estratégias escolhidas, ou melhor, sdo aquelas lacunas que mais prejudicam a
entidade no cumprimento da sua missdo e das estratégias escolhidas. Na hora de formular
as estratégias, € importante verificar as tendéncias e descontinuidades externas, que podem
afetar as atividades, ja que os principais fatores que condicionam o sucesso futuro de uma
organizagdo educacional estdo mais fora do que dentro. Definem-se tendéncias como sendo
as variacOes no ambiente externo, lentas ou rdpidas, mas persistentes, ou seja, sempre na
mesma dire¢do, que podem afetar as atividades da organizagdo, ou dos alunos, ou dos
professores, ou de algum outro grupo ligado a ela. E preciso identificar essas tendéncias
externas que podem afetar a institui¢do. J4 as descontinuidades sdo mais faceis de perceber.
Sd@o mudancas bruscas no ambiente externo da organizagdo que podem afetar
profundamente as suas atividades, ou as dos seus alunos, ou as dos seus professores, ou as
dos seus fornecedores de recursos financeiros — caso do ICMS — como, por exemplo, uma
revolucdo, uma mudanga de leis, uma reforma politica, econdmica ou educacional.

A maior dificuldade nio estd em se realizar um planejamento estratégico e sim em
conduzi-lo. A figura 3 apresenta uma seqiiéncia légica dos passos para o desenvolvimento

de um plano estratégico:
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Figura 3 — Seqiiéncia do Planejamento, Costa (2003).

Descreveremos as etapas da figura 3, passo a passo:

Como implantar a gestdo estratégica em uma organizacdo? Qualquer processo de
gestdo comega com a sensibilizacdo. A etapa seguinte € a da andlise do ambiente externo:
as ameacas, as oportunidades, as tendéncias e as descontinuidades, que afetam hoje ou que
possivelmente poderdo afetar a institui¢do nos proximos, digamos, dez anos. Portanto, é
necessario fazer um exercicio para olhar esse futuro e ver o que ele nos reserva. A terceira
etapa € a avaliacdo das vulnerabilidades. Quais sdo os grandes riscos que afetam ou que
poderdo afetar a institui¢do e o que fazer em relacdo a eles? A quarta etapa é a formulagcao
dos cendrios. Algumas organizacOes estdo trabalhando com cendrios. Trabalhando com
cendrios alternativos — todos provdveis — e para cada um dos cendrios fazer planos
estratégicos mais ou menos detalhados. Em geral ndo € necessario que se tenham todos os
planos no mesmo nivel de detalhe; eventualmente, poderemos ter somente um plano com
mais detalhes, o chamado Plano A, e os outros planos rascunhados, para serem acionados
caso o Plano A, por algum motivo, fique fora do controle ou perder a sua validade. A outra
linha de ag@o € interna, envolve o diagndstico, a andlise do ambiente interno: os pontos
fortes, os pontos fracos e os pontos a melhorar. Com esses resultados em mao, o proximo

passo € a formulacdo do propdsito: visdo, missdo, principios e valores. A gestdo deve ser

19



feita para se assegurar a obtencao e o suprimento dos recursos necessarios e suficientes para
implementar as estratégias corporativas e setoriais. Concomitantemente, e em decorréncia
das estratégias, devem-se colocar numeros, indicadores, valores, prazos, metas e desafios
para o futuro. Os objetivos e as metas devem ser quantitativos e estardo sendo estabelecidos
depois da formulacdo da estratégia e ndo antes. Desta forma, as metas sdo marcos
intermedidrios, ou finais, no cumprimento de cada estratégia. Pode ser uma meta de
aproveitamento, uma meta de realocacdo de pessoal, pode ser uma meta de trabalhos
publicados, pode ser uma meta de alunos, mestres ou doutores formados. Sao os parametros
de desempenho estratégico para a organizacdo. Surgem dai os projetos e os planos de agdo
especificos, que vao dar, passo-a-passo, as etapas, Os investimentos necessarios para
implementar aquelas estratégias. E, por tltimo, mas ndo menos importante, € preciso uma
gestdo do processo como um todo. Motivacdo, capacitagdo e reconhecimento sdo o0s
requisitos mais importantes para o processo dar certo. Deve-se ter algum tipo de
reconhecimento, para premiar os que se envolvem. O reconhecimento pode ser social, pode
ser uma mengdo explicita, uma medalha, uma estitua, uma bandeira, pode ser uma
solenidade, pode ser um churrasco. Cada organizacdo tem que descobrir as melhores
formas para reconhecer o esfor¢o que as pessoas tiverem feito para fazer o planejamento e
para implementar os planos dele decorrentes.

Um modelo geral sobre o encadeamento das diversas fases do planejamento

estratégico esta’ descrito na figura 4, na pagina seguinte.
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Figura 4 — Atividades do Planejamento, Costa (2003).

Assim, as grandes etapas para a elabora¢do do planejamento sdo: a preparacdo, o
semindrio, o detalhamento, a implantacdo e a revisdo como mostrados no grafico acima, o
qual, embora meramente ilustrativo, mostra como essas etapas acontecem no tempo.
Observe que hd interpenetragdo e concomitdncia, embora parcial, entre algumas fases
adjacentes. Estas sdo as grandes fases: sensibilizacdo e motivacdo, que vém primeiro;
depois, o diagnéstico, depois a elaboragdo do propdsito, das estratégias, da capacitacio, dos
planos de a¢d@o e a execucdo, sendo que a execugdo precisa de acompanhamento, com uma
dada periodicidade, e a revisdo, que serve para se avaliar o que se conseguiu fazer até entdo
e para orientar a novo ciclo do processo.

Com freqiiéncia existe o questionamento sobre o inicio dos esforcos da gestdo
estratégica: de cima para baixo ou de baixo pra cima? Existem algumas vantagens de se
fazer de baixo para cima, mas existem outras vantagens de se fazer de cima pra baixo.
Costa (2003) propde um método conhecido como “seqiiéncia em W”, que procura, na

medida do possivel, aproveitar as vantagens de cada uma.

Lideranga e alinhamento

Direcéo
Geral

Unidades

Gerencias
departamentais

Supervisores

Equipes de
Trabalho

Figura 5 — Lideran¢a e Alinhamento, Costa (2003).

Como primeiro movimento, existe algumas orientagdes que precisam vir de cima —
visdo, missdo, principios e valores, e estratégias corporativas — que devem ser elaboradas

no nivel mais alto da organiza¢do. Dadas as grandes diretrizes, € preciso que estas descam

21



ao nivel de quem vai executar, e estes deverdo gerar propostas, projetos, sugestdoes de acoes
especificas, num movimento de baixo pra cima. Essas propostas devem ser enviadas a um
comité de apoio ao planejamento, que fard as avaliacOes preliminares e as tabulagdes e

totalizacOes necessdrias.

Deliberacao e divulgacgao

Diregéo
Geral
Unidades

Gerencias
departamentais

Supervisores

Equipes de
Trabalho

Figura 6 — Deliberagdo e Divulgacdo, Costa (2003).

2

E preciso, portanto, uma consolidacido a um nivel mais alto, que definird o
orcamento.

E preciso priorizagdo, e a priorizacio é fechada no nivel mais alto, outra vez. O
nivel mais alto deve entdo tomar algumas decisdes dificeis em relacdo a que projetos
conduzir, que projetos parar, que projetos adiar, pois, embora todos os projetos possam ser
interessantes, alguns terdo que ficar para uma segunda ou mesmo terceira fase, para outros
ciclos de planejamento. Portanto, a decisdo tem que ser tomada em um nivel adequado.
Haver4, ainda, uma fase de divulgagdo, pois o plano tem que ser comunicado aos niveis de
supervisdo, operacionais e administrativos da organizacdo, para implementacdo. Uma vez
que o nivel mais alto decidiu qual € o plano estratégico da institui¢do, é preciso comunicar
extensivamente o que foi decidido, para que todos entendam, compreendam, e, num certo

sentido, aceitem as decisdes que foram tomadas. Portanto, a divulgacdo também é de cima

para baixo.
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Implantagcdao e acompanhamento
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Figura 7 — Implantag¢do e Acompanhamento, Costa (2003).

Porém o processo nao para ai, porque deve existir o acompanhamento: a execugdo e
a implantacdo dos planos de acdo precisam ser acompanhadas, outra vez, num nivel mais
alto. Por isso essa ordem de etapas é a chamada seqii€éncia em W, a qual procura aproveitar,
na medida do possivel, os beneficios do movimento de cima para baixo e os beneficios dos
movimentos de baixo pra cima. Resumindo toda a seqiiéncia em W: sdo formuladas as
grandes diretrizes pela alta administragdo, que sdo as estratégias corporativas; ai elas
descem para os departamentos, as faculdades, as unidades, os institutos, para formularem os
seus planos e projetos e orcamentos, de acordo com as grandes diretrizes; por sua vez, eles
vao detalhar propostas para implementar aquelas estratégias. Essas propostas implicam em
numeros, valores, prazos, entre outras coisas. Mas esses numeros precisam ser somados,
totalizados, e, na hora de somar ¢ muito provdvel que haja um excesso de demanda de

recursos em relacdo a disponibilidade.
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Capitulo 3

Modelo de Planejamento Estratégico da Unicamp

A Unicamp iniciou em 2000 uma discussao para a elaboracdo do seu Planejamento
Estratégico, o que resultou em diversas agdes no ambito da administracdo e culminou com
a aprovacdo pelo Conselho Universitirio da criagdo de rubricas no orcamento a ser
executado no exercicio de 2001 além da constituicio da COPEI (Comissdo de
Planejamento Estratégico Institucional) através da deliberacago CONSU-A-15-01 de 25-09-
01. Este processo de Planejamento Estratégico aconteceu em varias fases, ao longo de 2000
e 2001, sendo que a primeira contou com a participagdo dos dirigentes da Universidade
(Pré-Reitores, Diretores das Unidades de Ensino e Pesquisa e Coordenador de Centros e
Nicleos Interdisciplinares de Pesquisa) trabalho este organizado no ambito da
Coordenadoria Geral da Universidade — CGU. Nesta fase foi elaborado o documento
intitulado “Visdo de Futuro da Unicamp”.

As demandas apresentadas pelas diversas Unidades e Orgﬁos foram entdo
organizadas, classificadas e priorizadas por subgrupos de dirigentes. A proposta de
alocacdo de recursos elaborada pelo Grupo de Trabalho do PEI foi aprovada pelo CONSU.
O valor aprovado foi de aproximadamente 30 milhdes de reais, sendo que a maioria
absoluta das acdes em andamento referia-se a projetos de infra-estrutura e execugdo de
obras.

Como todo processo de Planejamento Estratégico, este deveria ser periodicamente
revisto, porém acabou sendo interrompido logo apds a alocagdo dos recursos financeiros.

Entretanto com a posse de uma nova gestdo institucional em Abril de 2002, uma
proposta mais abrangente e de maior amplitude foi levada ao CONSU em Julho de 2002
culminando no estabelecimento de uma segunda fase, chamada de PLANES. Desde essa
ocasidao diversas acdes relacionadas a discussdo e implementacio do Planejamento
Estratégico, tanto do ponto de vista da sua concep¢do quanto de sua elaboragdo foram
implantadas. Este trabalho foca prioritariamente as agdes desenvolvidas para a implantagdo

do PLANES.
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3.1. Histérico na Unicamp

O Planejamento Estratégico vem sendo realizado em diversas institui¢des publicas e
pode seguir modelos bastante diferenciados. Tais diferengcas dependem fundamentalmente
das caracteristicas especificas das institui¢des. Vdarios modelos tém sido propostos, como
visto no capitulo 2, sendo que na Unicamp, na primeira fase de seu Planejamento
Estratégico, tomou-se como base um documento elaborado no Férum Assessor da
ANDIFES, o FORPLAD (ver capitulo 2). Nesta etapa o projeto de Planejamento deveria

pressupor que:

1. Fosse garantida a continuidade administrativa
2. O planejamento fosse participativo
3. As acdes do planejamento fossem colocadas dentro de uma perspectiva de

curto, médio e longo prazo.
4. Fosse revisto periodicamente
5. Partisse do planejamento das Unidades e Orgdos e chegasse ao planejamento
total da Instituicao
Entretanto, alguns destes pressupostos desta proposta, que podem naturalmente ser
adaptados a institui¢des como a Unicamp, ndo foram implementados, criando assim um
cardter relativamente restrito ao projeto de Planejamento anterior. Entdo, foi proposto que
na segunda fase, o PLANES na medida do possivel e respeitando as caracteristicas Unicas
de cada Unidade, utilizasse o documento FORPLAD (1995). Essa metodologia denomina
os grandes objetivos institucionais como sendo as Questdes Estratégicas, que se desdobram
em Objetivos Estratégicos. Cada objetivo estratégico se desdobra entdo em um plano de
acoes, com metas e indicadores de acompanhamento. Paralelamente, algumas agdes
desenvolvidas na década anterior, como o Mestrado em Qualidade ¢ o Conselho de
Orientag¢do Técnica, desenvolveram nogdes, habilidades e liderangas comprometidas com a

melhoria do processo de gestdo institucional.

3.2 Etapa de Sensibilizacao
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Um dos pressupostos fundamentais para a implantacdo dos processos de
Planejamento Estratégico € sem duvida a sensibilizacdo de todos os segmentos da
comunidade envolvida, conforme destacado nas vérias metodologias estudadas no capitulo
2. Para isso a Universidade, através de sua Coordenadoria Geral — CGU, organizou
inicialmente e ao longo de todo o segundo semestre de 2002, um ciclo de palestras sobre
este assunto, com profissionais da drea e responsdveis pela implantacdo de projetos desta
natureza em diversos tipos de instituicdes publicas do Brasil. A finalidade destas palestras
foi a de mostrar experiéncias realizadas em vdrias destas institui¢des, suas dificuldades,
seus sucessos e, principalmente, os reflexos em uma gestao participativa, na qual os rumos
da Instituicdo foram definidos no ambito dos canais institucionais e executados pela
administracdo em consonancia com 0s mesmos.

Este ciclo de palestras demonstrou claramente que o processo de planejamento
estratégico em universidades publicas, com intensa atividade de pesquisas e extensdo é
complexo e que ndo existem metodologias implantadas em outros tipos de atividades que
possam ser facilmente transferiveis. Em todas as apresentacdes ficou evidente que cada
entidade teve que buscar seu préprio caminho, adaptando metodologias de acordo com sua
sistemdtica de trabalho e com sua dindmica na tomada de decisOes. Essas apresentacoes
foram publicadas visando a ampliacdo e divulgacdo dessas experiéncias, socializando-se
assim o acesso a informac¢do e buscando o envolvimento de todos os membros da
comunidade no processo de elaboracido do Planejamento Estratégico da Unicamp.

As referidas apresentacdes, publicadas pela CGU, foram as seguintes:

1. Prof. Marco Antonio Cavasin Zabotto — UFSCar - Unicamp,Vol3 (2003)

2. Dr. Anténio de Freitas Filho e Dra. Mariza Barbosa — EMBRAPA -

Unicamp, Vol4 (2003)
3. Prof. MSc. Eliezer Arantes da Costa - Unicamp (2003)
4. Prof.Dr.Fernando Cabral - UFSC

3.3 Programa de formacao em Planejamento Estratégico
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Um dos momentos fundamentais para a implementacdo do Planejamento
Estratégico € a formacao adequada do pessoal técnico, para executar e acompanhar as acdes
estratégicas, além da disseminagdo da cultura e envolvimento em todos os niveis da
institui¢do. Isso estd claramente apontado na literatura e nas vérias metodologias de
planejamento estratégico conforme visto no capitulo 2, que estabelecem que a formagao de
pessoal € um ponto muito importante no sucesso da implantacdo dos projetos, conforme
aponta Costa (2003).

Aliada a pouca experiéncia da Unicamp na formulacdo e na execucao de projetos de
planejamento estratégicos e até como decorréncia disto, constatou-se uma deficiéncia
generalizada no pessoal técnico e técnico-administrativo em estabelecer agdes e processos
de planejamento até mesmo em suas proprias dreas de atuacio e expertise. Apesar de este
diagnéstico estar baseado em uma percepcdo exclusivamente empirica, ele foi facilmente
comprovado na prética e decorreu do fato de que a Unicamp nunca implantou uma politica
institucional de formacdo continuada de pessoal na édrea, a menos de acOes ocorridas em
setores isolados e em sua grande maioria interrompidas ao longo das sucessivas gestdes.

Em funcdo desta constatacdo, a CGU em conjunto com a Agéncia de Formacao
Profissional da Unicamp - AFPU organizou, supervisionou e implantou, dois cursos de
formacao para servidores técnicos e técnico administrativos no primeiro semestre do ano de
2003, como um primeiro esfor¢o institucional de formacdo de pessoal na drea. Esse
primeiro programa geral de formacdo teve um cardter abrangente, com cursos em dois
niveis de aprofundamento conceitual, um para multiplicadores e outro para supervisores,
visando dar inicio a um processo sistematico de formacdo. Esses envolveram servidores dos
mais variados setores da Universidade com o objetivo de formar um conjunto de
profissionais qualificados e aptos a implantar e acompanhar os processos de planejamento
estratégico em todos os 6rgdos e ndo apenas na administracdo central. Além desses, foram
implantados outras acdes concomitantes de formacdo, entre elas um conjunto de semindrios
sobre esse tema para dirigentes, diretores de unidades de ensino e pesquisa, organizados
pela CGU além de um programa para a formacio de servidores docentes e ndo docentes
que ocupam fungdes de geréncia nos 6rgaos da administracdo central.

Os cursos para multiplicadores foram realizados para trés turmas, com um total de

78 participantes, tendo sido ministrados pelo Prof. MSc. Eliezer Costa.
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Destes, em funcdo dos seus desempenhos, foi selecionado um conjunto em cada
turma considerado apto a ministrar o curso de supervisores. Os cursos de supervisores entao
foram ministrados em 5 turmas, somando-se o total de 139 participantes. A primeira turma
de multiplicadores, uma turma piloto, desenvolveu entdo a metodologia e adequou o
material didatico para as demais turmas de supervisores. As demais turmas tiveram como
instrutores os multiplicadores selecionados nas duas primeiras turmas. O autor da presente
dissertacdo participou como aluno na primeira turma de multiplicadores e como instrutor
nas turmas de supervisores.

Todas as atividades se desenvolveram nas dependéncias da AFPU. Os semindrios
para dirigentes foram ministrados pelo mesmo consultor externo e foram realizadas fora do
campus universitario de Campinas, em dois finais de semana. Estes semindrios envolveram
38 participantes. Em todos os casos o programa abordado foi estabelecido pela CGU a
partir de discussdes com o mencionado consultor professor externo. No caso dos cursos de
multiplicadores e supervisores o curso foi encerrado com a apresentacdo de um projeto de
planejamento estratégico, elaborado em grupos de 5 pessoas, com tema de livre escolha dos
participantes.

Tanto os cursos quanto os semindrios foram avaliados pelos participantes através de
questiondrios elaborados em conjunto pela CGU, pelo Prof. Eliezer Costa e pela AFPU. A
qualidade dos projetos apresentados também foi item de avaliagdo formal. Destaca-se,
além dos excelentes desempenhos, o alto grau de envolvimento dos participantes no
conjunto de atividades dos cursos. Os semindrios para dirigentes foram avaliados por
manifestacoes informais, tendo sido, em geral uma avaliacdo considerada positiva.

Podemos considerar que um dos pontos fundamentais da contratacdo de consultores
externos para operacionalizar programas de formacio se refere especificamente ao perfil do
mesmo. Certamente existem diversos profissionais qualificados e habilitados para
desenvolver programas de formacdo em planejamento e gestdo estratégica de empresas,
mas muito poucos qualificados para trabalhar questdes em universidades publicas. Por isso,
a escolha foi um processo dificil e cuidadosamente envolveu a CGU em todo o trabalho de
planejamento do conjunto das atividades do curso, inclusive na elaborag¢do conjunta de todo
o material didatico empregado. Inimeras reunides para a adequagcdo de terminologia,

comparagdo entre as principais bases da literatura, FORPLAD (1995) e Costa (2003) e uma
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atencdo especial a adequacdo das terminologias as particularidades das atividades-fim da
Universidade. Da mesma forma foi necessdria uma grande flexibilidade do consultor na
adequacdo de seu material e mais importante, em seu interesse em compreender a
complexidade da realidade institucional para melhor adequar o contetido de seu programa.
Devemos portanto deixar um alerta aos envolvidos em programas de natureza semelhante:
ndo € suficiente um consultor externo qualificado no sentido técnico. Existe a necessidade
de outros qualificativos para o bom desempenho de um consultor externo em programas de
formacdo. Isto nos remete a necessidade de formarmos nosso proprio pessoal e de nos

tornarmos auto-suficientes nesses programas de formacdo, identificando e valorizando os

talentos existentes.

3.4 Divulgacao de Informacoes

A divulgacdo das informacdes sobre o planejamento estratégico institucional € vital
para a participagdo e o envolvimento de toda a comunidade neste processo.

A exemplo do que ocorre em instituigdes privadas, também neste caso o
alinhamento ¢ essencial para que cada integrante da institui¢ao entenda claramente as ac¢des
na dire¢do para se alcancar a Visdo de futuro e o que cada pessoa pode fazer para contribuir
para esta.

Algumas formas de divulgacdo do PLANES foram:

1. A publicacdo de livretos contendo o projeto e os textos com o conteido dos

semindrios apresentados nos ciclo de palestras.

2. Entrevistas e notas de divulga¢do no Jornal da Unicamp.

3. Uso intenso de meios tecnoldgicos seja através de mensagens eletrOnicas (e-

mail) seja através de portais eletronicos.

4. Faixas e cartazes em todos os 6rgaos.
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Todavia, pelo grande volume de consultas sobre a disponibilidade de informacdes,
podemos inferir que a forma de divulgacdo ainda ndo foi a mais eficiente da maneira mais
adequada, ou seja, apesar da informacdo em muitos casos estar disponiveis ela ndo foi

utilizada.

3.5 Avaliacao dos 6rgaos da administracao

Conforme consta no texto de Planejamento Estratégico da Unicamp - PLANES
aprovado pelo conselho universitario, os diversos 6rgdos da administracdo implantaram um
sistema de afericio de satisfacdo de usudrios, como subsidio ao processo de planejamento.
O objetivo desse tipo de obtencdo de informacgdo sobre o desempenho dos 6rgdos foi o de
dar suporte as atividades de planejamento dos referidos 6rgdos, permitindo priorizar
segundo o interesse da instituicdo e dos usudrios, possibilitando assim a atuacdo
administrativa de maneira mais coordenada na superagdo das dificuldades e dos problemas,
a partir de um diagnéstico metodologicamente adequado. Considerando-se a pouca
experiéncia institucional nesse tipo de atividade, a Coordenadoria Geral da Universidade —
CGU resolveu, numa primeira etapa, coordenar esse processo através do desenvolvimento
de metodologias de pesquisa de opinido, trabalhando inicialmente com dois Orgios:
CECOM (Centro de Saide da Comunidade) e a DGRH (Diretoria Geral de Recursos
Humanos), 6rgdos de grande interacdo com a comunidade interna. A CGU para esse
trabalho contou com a assessoria técnica do Centro de Estudos de Opinido Publica
(CESOP) da Unicamp. Esse processo no entanto ndo ocorreu de modo isolado. Todos os
Orgidos da administracdo propuseram em seus planejamentos acOes especificas nesse
sentido, segundo Delgado Filho (2004). O desenvolvimento da metodologia para a
avaliacdo desses dois Orgdos segundo a percepcdo do usudrio, foi uma etapa lenta, em
funcdo da complexidade dos diversos tipos de produtos e servicos que os Orgdos da
administracdo oferecem e do conjunto de inter-relacdes que existem entre eles. Como
exemplo podemos citar a DGRH, que possui diversos departamentos (Departamento de
Planejamento e Desenvolvimento -DPD, Departamento de Apoio Pessoal — DAP,
Departamento de Assisténcia e Beneficio -DAB, Departamento de Informdtica -DINFO,

Departamento de Programas Educativos - PRODECAD, Departamento de Seguranga e
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Satide Ocupacional -DSSO) todos eles com publicos alvo distintos, com interfaces
diferentes entre os diversos outros Orgdos e setores € com seus produtos e servigos
oferecidos também diferentes. Desse modo, o questiondrio que foi aplicado aos usudrios de
departamento foi diferente e o espagco de usudrios consultado foi igualmente diferente, pois
nem todos os usudrios utilizam todos os servicos. Cabe saber que, todos estes
departamentos interagem com diversos outros 6rgdos da Universidade e em muitos casos
interagem também com setores da comunidade externa. Nesta fase, a consulta limitou-se a
comunidade interna da Unicamp. O mesmo deu-se com o CECOM. Uma vez desenvolvida,
aplicada e avaliada a metodologia, constatou-se que sua simples aplica¢do a outros 6rgaos,
apesar de possivel seria pouco eficiente, devendo-se buscar outras formas de coleta de
informagdes. O trabalho realizado pelo CESOP constou da elaboracdo de um questiondrio
que foi aplicado aos usudrios na forma de entrevistas. Depois foi realizada a parte de
tabulacdo estatistica, a sistematizacdo dos dados e a analise dos mesmos. Este trabalho foi
realizado durante o segundo semestre de 2003, em contato permanente com a direcdo dos
orgdos pesquisados. A metodologia utilizada foi a desenvolvida por Parassuraman (1990)
denominada de SERVQUAL que busca identificar a percep¢do da qualidade de um produto

ou servico por parte do cliente.

3.6 Criacao do Grupo Técnico

Em funcao do conjunto crescente de atividades a CGU resolveu propor a criagdo de
um Grupo Técnico de trabalho para tratar de todas as acOes operacionais ao PLANES, o
que foi efetivado através da portaria GR 99/2003. O grupo técnico foi composto por 10
servidores que, além de suas atividades rotineiras, reuniam-se semanalmente para discutir

as acOes institucionais do PLANES e subsidiar as decisdes da COPEL

3.7 O planejamento Estratégico Institucional da Unicamp
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Durante o ano de 2003 a COPEI analisou a proposta de Planejamento Estratégico da
Unicamp, que foi entdo submetida a0 CONSU em sua reunido de Novembro. A dindmica
para a elabora¢do do texto final seguiu entdo vdrias etapas: encaminhamento as unidades e
aos 6rgdos dos vdrios documentos existentes sobre o assunto. Recebimento por parte da
CGU de propostas advindas destes 6rgdos. Foi realizada entdo uma sistematizacio destas
sugestdes e a apresentacdo do texto a COPEIL Depois de aprovado pela COPEI o texto
retornou a0 CONSU. O texto definitivo foi finalmente aprovado pela reunido do CONSU

em Marco de 2004.

3.8 Definindo a Missao Institucional

Todas as metodologias de planejamento estratégico fazem referéncia as
necessidades de definir-se a Miss@o. A Missdo constitui o objetivo maior da Universidade
traduzindo a sua razdo de ser. Entretanto, numa instituicio composta por 10 Institutos, 10
faculdades, 3 Colégios e 57 cursos de graduacdo e 127 cursos de pds-graduagdo esta tarefa

torna-se abrangente e desafiadora. O texto da missao da Unicamp € o que segue a seguir:

MISSAO

Criar e disseminar o conhecimento na ciéncia e tecnologia, na cultura e nas artes,
através do ensino, da pesquisa e da extensdo, dentro de referenciais de exceléncia em todos
os campos do saber, mantendo um ambiente de respeito a diversidade propicio a
convivéncia e ao livre debate das idéias, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel
da sociedade. Formar profissionais capazes de constante aprendizado, preparados para atuar
com base nos principios éticos e com vistas ao exercicio pleno da cidadania.

O processo de definicdo da Missdo institucional encontra-se detalhadamente

descrito no capitulo 4.

3.9 Principios e Valores
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Principios sdo pontos e topicos através dos quais, a instituicdo norteard a execugao

de todas as suas atividades, respeitando-os integralmente.

No cumprimento de sua Missdo, a Universidade obedecera aos seguintes principios:

Autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira e
patrimonial;

Conduta ética em todos os setores com estrita observancia aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade;

Gratuidade do ensino publico;
Insercdo e responsabilidade social;

Respeito a dignidade da pessoa e aos seus direitos fundamentais,
proscrevendo o tratamento desigual por motivo de convicgao filosofica,
politica ou religiosa e por preconceito de classe e raga;

Respeito a liberdade intelectual, a dignidade e aos direitos
fundamentais;

Respeito ao pluralismo de idéias e de concepgdes pedagdgicas e a diversidade
das diferentes areas do conhecimento, mantendo-se a exceléncia em todas as
suas atividades e a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

Valorizac¢do do ser Humano.

Valores sdo virtudes desejdveis ou caracteristicas bdsicas positivas que a instituicao

quer adquirir, preservar e incentivar.

A Unicamp procurard sempre:

Acolher a diversidade cultural;

Atuar com agilidade, clareza, visibilidade, competéncia, flexibilidade e
adaptacdo diante das especificidades e mudangas;

Cultivar os valores humanisticos, as capacidades criticas, reflexivas e de
lideranca;

Estimular a preservacdo ambiental;
Exercitar a criatividade e a capacidade de inovacao;
Estimular a interdisciplinaridade;

Manter o comprometimento institucional, a credibilidade, o compromisso com
a sociedade e sua qualidade de vida;

Otimizar o uso dos recursos.
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3.10 Visao de Futuro para 2013

A visdo de futuro é um modelo claro de um estado ou situacdo altamente desejavel,
de uma realidade futura, considerada possivel, descrito de forma simples e objetiva,
compartilhada por todos os dirigentes e colaboradores da instituicdo. O Conselho
Universitdrio achou adequada a defini¢do de visdo para 10 anos.

VISAO

A Unicamp € uma institui¢do publica de referéncia nacional e internacional, em todas
as dreas de conhecimento, comprometida com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade

e posicionada entre as melhores universidades contemporaneas.
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3.11 Areas Estratégicas

Areas Estratégicas sdo aquelas que devem ser priorizadas e que requerem um
esfor¢o adicional global para que a Instituicdo cumpra sua Missdo e construa o seu futuro.
Envolvem estratégias que eliminam os pontos fracos e fortalecem os pontos fortes da
institui¢do, sendo consideradas inadidveis e relevantes para a sobrevivéncia da instituicao.

A COPEI prop0s cinco dreas estratégicas, convergentes para a concretizacdo da

Visdo da Unicamp, alinhadas com a Missao, Principios e Valores, focando:

Ensino

Pesquisa e P6s-Graduacao

Extensdo e Cooperacao Técnico-Cientifica-Cultural
Administragdo e Gestao

Qualidade de Vida

AR

Cada 4rea estratégica desdobrou-se em objetivos especificos e em estratégias para

alcangar esses objetivos, conforme demonstrado nas tabelas de 2 a 6.
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Tabela 2 - A Area Estratégica de Ensino e seus objetivos estratégicos, Unicamp (2004).

A.1l. — Ensino

0O.1. Objetivo: Expandir as atividades de ensino (médio, técnico, graduacdo e pds-graduagdo)
garantindo a indissociabilidade com a pesquisa e a extensao, assegurando a exceléncia académica e
o respeito a diversidade das dreas do saber, buscando formas dindmicas de atuacdo que déem

espaco a interdisciplinaridade, contemplem mudancas de paradigmas e atendam as demandas
sociais.

Estratégias:

Definicao: A estratégia estabelece o que se vai fazer para construir o futuro desejado pela
institui¢do, ndo sendo necessariamente condicionadas pela situacdo atual. Pode ser composta por
uma ou por mdltiplas acdes para alcangar o futuro desejado.

E.1.1. Atualizacdo e readequacdo dos contetddos curriculares dos cursos de graduacdo e dos
programas de pds-graduacdo face as novas e continuas mudangas, os novos e continuos desafios
cientificos, tecnolégicos e sociais;

E.1.2. Adequacdo sistemadtica da infra-estrutura fisica e de pessoal;

E.1.3. Expansdo do nimero de vagas na graduacdo e na pds-graduacdo, através dos cursos
existentes ou através da criacdo de novos cursos;

E.1.4. Estimulo as atividades interdisciplinares, inter-unidades e inter-instituicdes em programas de
graduacdo e de pds-graduacgdo, tanto através das disciplinas dos cursos quanto em pesquisas e
orientacdes de trabalhos;

E.1.5. Aperfeicoamento e ampliacdo de programas que garantam aos alunos as condi¢des para a
conclusdo dos cursos nos prazos determinados;

E.1.6. Incentivo as iniciativas de desenvolvimento do ensino a distancia;

E.1.7. Estimulo a criacdo de outros programas de formagao;

E.1.8. Inducdo e viabiliza¢do de programas de parcerias com universidades e centros de exceléncia
nacionais e internacionais estimulando o intercambio de estudantes e professores em atividades
conjuntas;

E.1.9. Participacdo institucional da discussdo dos grandes temas das politicas publicas relacionadas
com o ensino, em todas as suas modalidades e formas, contribuindo com reflexdes criticas e

académicas nas defini¢des das mesmas;

E.1.10. Aprimoramento e ampliacdo de programas de formacao de docentes envolvendo os alunos

de graduacdo, de pés-graduagio e de pds-doutores em atividades de ensino.
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Tabela 3 - A Area Estratégica de Pesquisa e seus objetivos estratégicos, Unicamp (2004).

A.2. - Pesquisa

0.2. Objetivo: Gerar conhecimento em todos os campos do saber e dissemina-lo através do ensino
e de outras formas de divulgagdo, dentro de referenciais de exceléncia nos planos nacional e
internacional, liderando a defini¢do de agendas inovadoras que expressem compromissos com a
sociedade.

E.2. Estratégias:

E.2.1. Apoio institucional aos grupos existentes através do fomento a iniciativas inovadoras de
pesquisas.

E.2.2. Participacdo institucional em 6rgdos e agéncias de fomento, buscando conhecer, definir e
divulgar critérios objetivos para selecdo de projetos qualificados de pesquisas;

N

E.2.3. Incentivo a implantacdo de programas inter-unidades e inter-instituicdes e inducdo de
atividades de pesquisa cientifica e formacdo de recursos humanos in loco;

E.2.4. Incentivo a participacdo dos pesquisadores da Unicamp em programas de pesquisas de
cardter nacional e/ou regional;

E.2.5. Incentivo a programas e acordos de cooperagdo com inser¢do internacional;

E.2.6. Participa¢do na formulagdo de politicas publicas relacionadas com a ciéncia, tecnologia, e
com atividades culturais e artisticas, sociais, assistenciais e educacionais;

E.2.7. Desenvolvimento e implantacdo de politicas de atracdo e fixacdo de jovens talentos;

E.2.8. Definicdo de uma politica de insercdo institucional de centros e nicleos interdisciplinares de
pesquisa;

E.2.9. Incentivo as acdes de captacdo de recursos, transferéncia de conhecimento e apoio aos
pesquisadores;

E.2.10. Criagdo de uma infraestrutura de apoio que facilite a obtencdo de informagdes, a elaboragdo
dos projetos e a gestdo dos mesmos, permitindo uma maior agilidade e um melhor aproveitamento
de oportunidades de financiamento a pesquisa;

E.2.11. Cria¢do de um férum permanente de estudos avangados;

E.2.12. Criacdo de um centro de convencdes de alta capacidade com facilidades mudltiplas para
atividades cientificas, culturais e artisticas.
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Tabela 4 - A Area Estratégica de Extensio e seus objetivos estratégicos, Unicamp (2004).

A.3. - Extensao e Cooperacao Técnico-Cientifica-Cultural

0.3. Objetivo: Expandir as acdes de extensdo universitdria, garantindo a relacdo da Universidade
com a sociedade na busca de solu¢des dos problemas regionais e nacionais, colocando a disposi¢ao
da sociedade conhecimentos, tecnologias e servicos alinhados a necessidade de redugdo das
desigualdades sociais.

E.3. Estratégias:

E.3.1. Implementagdo de acdes que facilitem o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias;

E.3.2. Estimulo a participacdo na formulagcdo e implementacdo de politicas publicas relacionadas
com as multiplas atividades de extensdo universitdria e assisténcia;

E.3.3. Apoio as diversas atividades de prestacdo de servicos a comunidade;
E.3.4. Promocgdo de eventos;

E.3.5. Incentivo a realizacio de agdes comunitarias;

E.3.6. Ampliacdo dos canais de comunicacéo e divulgagio;

E.3.7. Expansdo dos programas de formagdo continuada;

E.3.8. Definicdo e implementacdo de politica cultural;

E.3.9. Ampliacdo, diversifica¢do e avaliacdo da oferta de cursos de extensao;

E.3.10. Ampliacdo da integracdo com a comunidade da regido metropolitana de Campinas, por
meio de programas de extensdo universitaria.
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Tabela 5 - A Area Estratégica de Administragio e Gestio e seus objetivos estratégicos, Unicamp
(2004).

A.4. - Administracao e Gestao

0.4. Objetivo: Flexibilizar e agilizar as acdes administrativas em todos os niveis, para
facilitar o cumprimento das atividades-fim da Universidade.

E.4. Estratégias:

E.4.1. Implantagdo de amplo processo de revisdo administrativa com a finalidade de reduzir a
burocracia, mapear e otimizar processos e reduzir custos de gestio;
E.4.2. Implantacdo de um projeto de gestdo por processos;

E.4.3. Elaboragdo de um programa integrado de formacdo continuada em gestdo por processos,
capacitando os servidores a assumir responsabilidades pela execucdo de acdes descentralizadas;

E.4.4. Aprimoramento dos processos de selecdo de servidores.

Tabela 6 - A Area Estratégica de Qualidade de Vida e seus objetivos estratégicos, Unicamp (2004).
A.5. Qualidade de vida

0.5. Objetivo: Criar condicdes para o crescimento pessoal e profissional, focado no compromisso
com a Institui¢cdo e com a sociedade, gerando um ambiente interno propicio a humanizacio das
relagcdes de trabalho e ao convivio social e cultural.

E.5. Estratégias:

E.5.1. Definicio de um programa integrado e permanente de qualificacdo e aprimoramento
profissional;

E.5.2. Criacdo de programas permanentes de acompanhamento de grupos com necessidades
especiais;

E.5.3. Implanta¢do de programas permanentes de adequacdo fisica e ambiental do local de trabalho;
E.5.4. Implantagdo de um programa de identificagdo e reconhecimento de talentos;

E.S.5. Estimulo a criac@o de espacos de convivéncia e interacio;

E.5.6. Promocao do exercicio pleno da cidadania.
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Capitulo 4

Analise do Modelo de Planejamento Estratégico da Unicamp

Este capitulo apresentard a andlise do processo de planejamento estratégico da
Unicamp, discorrendo sobre a aderéncia de suas praticas aos conceitos e principios
apresentados nos capitulos 2 e 3. Para tanto serdo apresentados alguns dados da
Universidade Estadual de Campinas, a Unicamp, a fim de contextualizar o ambiente onde
estd inserida. No capitulo 3 vimos que no movimento de Planejamento Estratégico
Institucional, em sua segunda etapa foi a COPEI, comissdao composta por 42 representantes
da Universidade incluindo todos os diretores das unidades de ensino e pesquisa, quem
definiu e sugeriu a aprovagcdo pelo CONSU dos conceitos gerais sobre a missdo, visao,
principios e valores, dreas estratégicas e objetivos estratégicos da Universidade. Neste
capitulo vamos ver como o planejamento estratégico foi conduzido nas unidades de ensino

e sua vinculagdo com as estratégicas institucionais previamente definidas pela COPEI.

4.1. A Unicamp

Fundada em 1966 a Unicamp € uma autarquia, autbnoma em politica educacional,
mas subordinada ao governo estadual no que se refere a subsidios para a sua operagdo. Seus
recursos financeiros sdo obtidos em sua maior parte do Governo do Estado de Sao Paulo,
através da quota parte do Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) e de
institui¢des nacionais e internacionais de fomento, publicas ou privadas.

O anudrio estatistico 2005 da Unicamp (2005) relata que em 2004 a Unicamp
possuia 35.224 alunos matriculados, entre ensino médio, gradua¢do, mestrado, doutorado e
especializagdo, com um quadro de pessoal total de 9940 servidores, entre docentes e

técnicos de apoio. No periodo entre 1994 a 2004 a Unicamp apresentou um crescimento de
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55% no nimero de alunos efetivamente matriculados, tendo crescido 63% o nimero de
formados, entre ensino médio, graduados, mestres e doutores, com destaque para este
ultimo que isoladamente cresceu 208% no periodo. Quanto a producdo cientifica medida
pela quantidade de publicacdes indexadas internacionalmente os dados mostram um
crescimento de 530% no periodo de 1989 a 2004. Os dados também ddo conta de que no
periodo de 1994 a 2004, somando-se docentes e técnicos de apoio, houve uma reducio de
15% no quadro geral de pessoal. Este aumento da quantidade de alunos formados e de
publica¢des indexadas quando comparados a redu¢do no quadro de pessoal indica com
clareza o aumento da produtividade geral da Unicamp.

A dotagdo orcamentdria da Universidade, foi de R$ 793 milhdes no ano de 2004, é
comparavel ao de algumas metropoles brasileiras. Estes nimeros nos permitem imaginar a
exigéncia que a sociedade faz para que a Unicamp demonstre uma administracao racional e
cuidadosa sobre tal volume de recursos.

Sua administragdo € centralizada no que se refere o planejamento orcamentério e
financeiro, contabilidade, administra¢dao financeira (aplicacdes, cAmbio, contas a pagar e a
receber), cadastro de fornecedores, folha de pagamento, contratacio e saide da
comunidade; e seletivamente descentralizada no que se referem os suprimentos,
importacdo, contratos, patrimoénio, liquidacdo das despesas, selecdo, movimentacdo e

desenvolvimento de pessoal e administracao de obras.

4.2. O Planejamento nas Unidades de Ensino e Pesquisa

Como foi exposto no capitulo 3, a COPEI foi responsdvel por definir Missdo, Visdo,
Principios e Valores além das Areas Estratégicas e seus objetivos. Entretanto faltava
envolver as Unidades no processo do planejamento estratégico institucional. O GT Planes
comegou entdo a definir um modelo que pudesse ser utilizado pelas unidades. O primeiro
passo foi a definicdo de um modelo de workshop ou semindrio de planejamento estratégico,
que pudesse ser seguido por todas as unidades. O modelo proposto encontra-se no anexo I e
foi amplamente testado e aprovado nas unidades institucionais. O modelo usa 2 dias
inteiros e ao final desse periodo sdo definidos, para cada unidade ou 6rgdo, os conceitos de

Missao, Visdo, Principios e Valores, dreas estratégicas, objetivos estratégicos, pontos fracos
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e pontos fortes. Os conceitos utilizados sdo, em grande parte, das metodologias propostas
por Costa (2003) e pelo FORPLAD (1995), mas o formato final foi definido pelo GT
PLANES.

Depois de 5 meses o resultado foi que, 18 unidades, todos os 6rgdos da drea da
saude e administracdo central, haviam realizado suas oficinas e entregado seu
planejamentos. Apenas 2 unidades de ensino, no compito geral, deixaram de entregar seu
planejamento, ji4 que o envolvimento foi estimulado porém ndo foi imposta a
obrigatoriedade do mesmo neste momento. No total 75 unidades e 6rgaos entregaram seus
planejamentos.

Para o planejamento de cada unidade ou 6rgao foi fornecido um modelo de relatério

para ser preenchido apds a conclusdo das oficinas (anexo II).

4.3. Analise e Alinhamento dos Planejamentos

O GT Planes, de posse do material de todos os planejamentos apresentados pelas
unidades e 6rgdos institucionais passou a avaliar entdo este material, buscando semelhancas
e pontos comuns, vinculando os objetivos estratégicos apontados por cada uma das
unidades/6rgaos aos objetivos estratégicos definidos pela COPEIL

Ao final deste trabalho o GT Planes definiu uma planilha com a somatéria do
nimero de citagdes de todos os planejamentos das unidades e 6rgdos da Unicamp em
relacdo aos objetivos estratégicos definidos pela COPEI conforme visto no capitulo
anterior. Como seqiiéncia deste trabalho, a COPEI se reuniu mais uma vez em 11 de Maio
de 2004. Cada membro recebeu um caderno com 124 péiginas elaborado pelo GT Planes
contendo as tabulacdes dos dados dos planejamentos das unidades/6rgdos, analisados e
relacionados com as estratégias da Unicamp relativas a ensino, pesquisa e extensdo,
ambiente interno e ambiente externo. Os membros da Comissdo foram entdo divididos em
trés grupos, cada qual encarregado de uma area estratégica da Unicamp: Ensino, Pesquisa e
Extensdo. As dreas restantes, qual sejam, Gestdo e Qualidade de Vida foram deixadas para
um segundo momento tendo em vista sua natureza de suporte as atividades fim. Os grupos
foram compostos buscando a representacdo de todas as dreas da Universidade. Cada grupo,

ap6s discutir sobre o conjunto de estratégias relacionados a seu grupo e o nimero de
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citagdes que apareceram de todas as unidades institucionais, atribuiu a cada uma das
estratégicas uma nota de 0 a 10 de acordo com o impacto externo relativo a cada uma das
estratégias, aonde 10 significava grande impacto externo e O (zero) nenhum impacto
externo. Em cada grupo havia minimamente um Pré Reitor e este, ao final de um periodo
de 4 horas de discussdes, foi responsdvel por apresentar as notas atribuidas as estratégias

trabalhadas por seu grupo. As notas constam nos quadros a seguir:

Tabela 7. Priorizacio dos Objetivos Estratégicos da Area Estratégica de Ensino, Unicamp (2004).
A.1. - ENSINO

0.1. Objetivo: Expandir as atividades de ensino (médio, técnico, graduacio e pds-graduagdo) garantindo
a indissociabilidade com a pesquisa e a extensdo, assegurando a exceléncia académica e o respeito a
diversidade das dreas do saber, buscando formas dindmicas de atuagdo que déem espaco a
interdisciplinaridade, contemplem mudangas de paradigmas e atendam as demandas sociais.

E.1. Estratégias

NOTA FINAL

Azul
Verde
Vermelh
0

E.1.1. Atualizacdo e readequacdo dos conteidos curriculares dos cursos de
graduacdo e dos programas de pés graduagdo face as novas e continuas 10,0 | 10,0 | 10,0 |10,0
mudangas, os novos e continuos desafios cientificos, tecnolégicos e sociais.

E.1.2. Adequacdo sistematica da infra-estrutura fisica e de pessoal. 9,0 | 85 8,0 |85

E.1.3. Expansdo do niimero de vagas na graduag@o e na pos-graduagao,

p . c L 10,0 | 10,0 | 8,0 |95
através dos cursos existentes ou através da criacdo de novos cursos.

E.1.4. Estimulo as atividades interdisciplinares, inter-unidades e inter-
instituigdes em programas de graduagdo e de pds-graduagao, tanto através 5,0 | 6,0 9,0 |80
das disciplinas dos cursos quanto em pesquisas e orientacdes de trabalho.

E.1.5. Aperfeicoamento e ampliacdo de programas que garantam aos alunos

as condi¢des para a conclusio dos cursos nos prazos determinados. 30| 50 50 |50

E.1.6. Incentivo as iniciativas de desenvolvimento do ensino a distancia. 8,0 | 87 7,0 | 8,0
E.1.7. Estimulo a criag@o de outros programas de formacao. 8,0 | 9,0 7,0 |8,0
E.1.8. Inducdo e viabilizagcdo de programas de parcerias com universidades 6,0 | 7,0 80 |70

e centros de exceléncia nacionais e internacionais estimulando o
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intercAmbio de estudantes e professores em atividades conjuntas.

E.1.9. Participacio institucional da discussdo dos grandes temas das
politicas publicas relacionadas com o ensino, em todas as suas modalidades

e formas, contribuindo com reflexdes criticas e académicas nas definicdes 90 1 9,0 %0 190
das mesmas.

E.1.10. Aprimoramento e ampliacdo de programas de formacdo de docentes

envolvendo os alunos de graduagdo, de p6s-graduagio e de pés-doutoresem| 0,0 | 6,0 80 |80

atividades de ensino.

Tabela 8 - Priorizacio dos Objetivos Estratégicos da Area Estratégica de Pesquisa, Unicamp (2004).

A.2. - PESQUISA

0.2. Objetivo: Gerar conhecimento em todos os campos do saber e dissemind-lo através do ensino e de
outras formas de divulgacdo, dentro de referenciais de exceléncia nos planos nacional e internacional,
liderando a definicdo de agendas inovadoras que expressem compromissos com a sociedade.

obten¢do de informagdes, a elaboracdo dos projetos e a gestdo dos

Grupo -
s | &
L. © = =
E.1. Estratégias — = © %’ <
= @ = =
5 £ ) o
g > z
>
E.2.1. Apoio institucional aos grupos existentes através do fomento a 9 5 10 180l s
iniciativas inovadoras de pesquisas. ’
E.2.2. Participacdo institucional em 6rgdos e agéncias de fomento,
buscando conhecer, definir e divulgar critérios objetivos para selecdo| 7 10 6 76 | 8
de projetos qualificados de pesquisas.
E.2.3. Incentivo a implantacdo de programas inter-unidades e inter-
institui¢des e inducdo de atividades de pesquisa cientifica e formagdo| 9 10 10 | 9,6 | 10
de recursos humanos in loco.
E.2.4. Incentivo a participacdo dos pesquisadores da Unicamp em 3 7 3 761 8
programas de pesquisas de cardter nacional e/ou regional; ’
E.2.5. Incentivo a programas e acordos de cooperacdo com inser¢ao
. . 8 8 10 | 8,6 | 10
internacional.
E.2.6. Participacdo na formulacdo de politicas publicas relacionadas
com a ciéncia, tecnologia, e com atividades culturais e artisticas,| 7 10 7 8 8
sociais, assistenciais e educacionais.
E.2.7. Desenvolvimento e implantacdo de politicas de atracdo e
o . 10 8 9 9 | 10
fixacdo de jovens talentos.
E.2.8. Definicdo de uma politica de insercao institucional de centros e
: . oo . 4 6 7 56 | 6
nucleos interdisciplinares de pesquisa.
E.2.9. Incentivo as agdes de captacdo de recursos, transferéncia de 3 3 6 73| 7
conhecimento e apoio aos pesquisadores. ’
E.2.10. Criacdo de uma infra-estrutura de apoio que facilite a 7 10 4 7 7
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mesmos, permitindo uma maior agilidade e um melhor
aproveitamento de oportunidades de financiamento a pesquisa.

E.2.11. Cria¢do de um férum permanente de estudos avangados 3 5 5 43 | 4

E.2.12. Criacdo de um centro de convengdes de alta capacidade com
facilidades multiplas para atividades cientificas, culturais e artisticas.

Tabela 9 - Priorizacdo dos Objetivos Estratégicos da Area Estratégica de Extensdo, Unicamp

(2004).
A.3. - Extensédo e Cooperaciao Técnico-Cientifica-Cultural
0.3. Objetivo: Expandir as acdes de extensdo universitdria, garantindo a relacdo da Universidade com a
sociedade na busca de soluc¢des dos problemas regionais e nacionais, colocando a disposi¢@o da
sociedade conhecimentos, tecnologias e servicos alinhados a necessidade de reducdo das desigualdades
sociais.
-
Grupo <«
P Z
o=
. o =
E.3. Estratégias _ o = <
= | %5
<1252
>
E.3.1. Implementagdo de acdes que facilitem o desenvolvimento e a
N . 7,5 | 83 9 (84
transferéncia de tecnologias.
E.3.2. Estimulo a participac¢do na formulacdo e implementagao de politicas
publicas relacionadas com as multiplas atividades de extens@o universitaria e 65| 8 10 |82
assisténcia.
E.3.3. Apoio as diversas atividades de prestacdo de servigos a comunidade. 8 |86 8 8,2
E.3.4. Promocg@o de eventos. 75 | 7,6 7 7,4
E.3.5. Incentivo a realizacdo de acdes comunitarias. 8 | 7,6 8 7,9
E.3.6. Ampliacdo dos canais de comunicagdo e divulgacao. 8 9 7 8
E.3.7. Expansdo dos programas de formagao continuada. 75 | 7,6 7 |74
E.3.8. Definicdo e implementacdo de politica cultural. 6,5 | 7 10 |79
E.3.9. Ampliacdo, diversifica¢do e avaliacdo da oferta de cursos de extensao. 85193 7 8,3
E.3.10. Ampliacdo da integracdo com a comunidade da regido metropolitana
. . - e 85 | 6,3 8 |79
de Campinas, por meio de programas de extensao universitaria.
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O Grupo de Trabalho elaborou para cada drea estratégica o grafico de prioridades
utilizando como eixos as notas finais das estratégias e o nimero de Unidades / Orgdos que
as citaram em seus planejamentos. Duas medianas foram definidas, dividindo o grafico em

quatro quadrantes. Os graficos foram os seguintes:

Ensino

7]
(]
Q
O
S
(&)
% 16 u Estratégia Impacto Citacoes

o L1 10 24

£ 1.2 8,5 32

3 1.3 9,5 16

1.4 8 26

e s s s

1.6 8 10

0 5 1.7 8 10

1.8 7 12

Impacto 1.9 9 7

1.10 8 3

Figura 8 — Prioridades da Area Estratégica de Ensino
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Numero de Citac6es

PESQUISA

2.1
2.2
23
24
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2.6
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2.8
29
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Estratégia Impacto

8
8
10
8
10
8
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Wbk 93

Citacoes
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24
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32
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1
0

Impacto

Figura 9 - Prioridades da Area Estratégica de Pesquisa

Numero de Citacoes
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3.7
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8,2
7.4
7,9
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7.9
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18
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12

5 10
Impacto

Figura 10 - Prioridades da Area Estratégica de Extensdo
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Para a segunda tarefa os grupos novamente foram divididos, cabendo a cada grupo

apresentar propostas de encaminhamento para um determinado conjunto de estratégias.

Separadas as estratégias em trés conjuntos, conjunto 1, conjunto 2 e conjunto 3, foi entdo

sorteado o conjunto que caberia a cada subgrupo. Foram colocadas trés canetas, uma azul,

uma verde e uma amarela em um envelope de papel. Ao grupo identificado com o circulo

na cor correspondente a primeira caneta retirada do envelope, caberia a elaboracdo de

propostas para o conjunto 1, a mesma légica foi utilizada para os conjuntos 2 e 3. Foi

realizada uma rodada de sorteios para cada grupo: Ensino, Pesquisa e Extensdo. Os

resultados desta etapa foram os seguintes:

Estratégias

E.1.5. Aperfeicoamento e
ampliacdo de programas que
garantam aos alunos as
condig¢des para a conclusdo dos
CUrsos nos prazos
determinados.

Tabela 10 - Propostas de a¢des para a implementag@o das estratégias, Unicamp (2004).

Propostas

Cuidado prioritario com reposi¢do de docentes aposentados.
Cuidado prioritdrio com constru¢des que melhoram a qualidade
fisica de instalacdes de ensino de graduagdo e pos.
Re-estudo de disciplinas de graduacio:
o Quanto a turmas simultineas (Coordenacdo de
disciplinas);
o Com vista a pré-requisitos;
o Com vista a nimero minimo autorizado de disciplinas
por semestre (“Dedicacdo minima”);
o Oferecimento mais flexivel de eletivas; na unidade e na
Universidade ou fora;
o Assumir o cuidado com a nova legislacdo de estagios
nas licenciaturas (800 horas);
Criacdo de um grupo de trabalho para estudar modos de
valorizagdo da docéncia.
Apoio em técnicas de aprendizado para Docentes e Discentes.

E.1.8. Inducio e viabilizacdo
de programas de parcerias com
universidades e centros de
exceléncia nacionais e
internacionais estimulando o
intercambio de estudantes e
professores em atividades
conjuntas.

Estimular institucionalmente a realizag¢do de trabalhos e projetos
entre departamentos, grupos e unidades.

Estimular institucionalmente a realizac@o de trabalhos e projetos
entre instituicdes universitdrias na regido reconhecendo,
inclusive créditos desenvolvidos (em situagdes pré-acordadas).
Estimular a atuacdo de alunos (graduacio e pds-graduacdo) em
projetos de alcance/impacto na sociedade, reconhecendo a
validade do projeto de pesquisa (iniciacdo cientifica, mestrado e
doutorado) realizados em entidades ndo governamentais
(inclusive o terceiro setor, em situacOes de educacio formal e
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ndo formal) em secretarias de governos municipal estadual e
federal, em prefeituras e agéncias (EMBRAPA, CETESB, ITAL,
CENPRA, TAC, 1. BIOLOGICO, conselhos e comissdes de
administra¢des locais e regionais).

Estudar a implantacdo de mecanismos de reconhecimento e
estimulo a projetos de cooperacao internacional (duplo diploma,
intercdmbio, atividade conjunta...) e ensino, pesquisa e extensao.

E.1.6. Incentivo as iniciativas
de desenvolvimento do ensino
a distancia.

Incentivar propostas de ensino a distancia focadas no
treinamento de qualificacdo profissional.

Estimular uma estrutura de educacao a distancia.

Utilizar as novas tecnologias de acesso em rede para
disponibilizar ao publico interno e externo materiais de ensino e
informacaio.

Criar uma linha de apoio financeiro interno a projetos ligados ao
ensino a distancia.

E.1.7. Estimulo a criacdo de

outros programas de formacao.

Estimular a implementacdo de cursos de pds-graduacdo latu
sensu para a formacdo de especialistas em dreas especificas,
principalmente 4reas técnicas.

Implementagdo de programas voltados a grupos especiais
(carcerdrios, terceira idade, alunos super dotados).

Criacdo de programas interinos visando maior integracdo entre
teoria e pratica (Exercicio profissional).

Criar cursos de formagdo continuada com vistas a atualizacdo
permanente de profissionais.

E.1.9. Ampliacdo,
diversificacdo e avaliacdo da
oferta de cursos de extensdo.

Organizar semindrios interdisciplinares, reunides com certa
periodicidade para avaliar aspectos da conjuntura nacional, tais
como modelo de desenvolvimento econdmico, politico,
ambientais, saude etc.

Incentivar a participacdo em diretorias de sociedades cientifica e
instituicdes de fomento

Museu dindmico de ciéncia para popularizar o conhecimento.

E.1.10. Ampliacdo da
integracdo com a comunidade
da regido metropolitana de
Campinas, por meio de
programas de extensdo
universitdria.

Estimular e orientar os programas de pds-graduagdo para maior
integracdo entre ensino e pesquisa visando a formacdo de
docentes.

Criar mecanismos institucionais para melhoria da qualidade do
docente.

E.1.1. Atualizacdo e
readequacdo dos conteidos
curriculares dos cursos de
graduacdo e dos programas de
pOs-graduacao face as novas e

(Fazer com bastante cuidado a redacdo para ndo comprometer os
orgdos ja definidos para tal) Ampla discussdo envolvendo toda a
Unicamp (acima da CCG) criando um GT que discutiria a
reforma curricular.

Trabalho prévio para definir a pauta.

Graduacio e pds.
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continuas mudangas, 0s novos
e continuos desafios
cientificos, tecnolégicos e
sociais.

Relacdo entre graduacgdo e pds-graduacgio.

E.1.2. Adequacdo sistemdtica
da infra-estrutura fisica e de
pessoal.

Melhoria das salas de ensino (referente a reforma do ciclo
basico) e laboratérios.

Atualizacdo de equipamentos de ensino ultrapassados (software/
hardware e equipamentos bdsicos).

Adequacao do quadro de docentes a novos curriculos.
Sensibilizagdo do governo com relagdo a necessidade da
reposi¢do do nimero de professores, pelo aumento de vagas.
Incentivar a qualificacdo dos técnicos de ensino.

E.1.3. Expansdo do nimero de
vagas na graduagdo e na pos-
graduacdo, através dos cursos
existentes ou através da criacio
de novos cursos.

Reavaliar o que queremos em relagdo ao crescimento de alunos,
e pensar na otimizac¢ao dos recursos ja existentes.

Avaliacdo do cendrio atual: Crescimento x Consolidagdo
(Expansio sustentavel).

Implantar cursos novos pds-graduacdo latu sensu e cursos inter e
multi-disciplinares

E.1.4. Estimulo as atividades
interdisciplinares, inter-
unidades e inter-institui¢des em
programas de graduacgdo e de
p6s-graduacao, tanto através
das disciplinas dos cursos
quanto em pesquisas e
orientagdes de trabalho.

Integracdo envolvendo os centros e nicleos interdisciplinares.
Ampliar nos curriculos espago para outras unidades.

Incentivar os docentes a participar em outras unidades.
Incentivar a iniciacdo cientifica (criando matérias para os
créditos).

Ampliar atividades dos alunos que nio se identificam com a
pesquisa — Iniciacdo profissional. (atividades sociais, de
cidadania, etc).

E.2.5 -Incentivo a programas e
acordos de cooperacdo com
insercdo internacional

Estimular a participacdo dos docentes e alunos em programas
institucionais de cooperacao técnico-cientificos.

Incentivar a vinda de recém-doutores oriundos de universidades
do exterior por periodo de um ou dois anos.

Premiar em parceria com institui¢des internacionais as melhores
teses defendidas no ano em cada unidade com um estagio junto
ao grupo com o qual se mantém cooperagao.

E.2.9 - Incentivo as acdes de
captacdo de recursos,
transferéncia de conhecimento
e apoio aos pesquisadores

Ampliar os recursos e servicos do FAEPEX, Inovacamp e
Incubadora, para apoio aos pesquisadores.

Fortalecer as acdes da reitoria e da direcdo da unidade para
captacdo de recursos junto as agéncias de fomento, em
articulacdo com os grupos de pesquisa incentivando as agdes
integradas.

E.2.1- Apoio institucional aos
grupos existentes através do
fomento a iniciativas
inovadoras de pesquisas

Identificac@o de iniciativas inovadoras de pesquisa (através, por
exemplo, de avaliacdo institucional, existéncia de programas de
jovens pesquisadores nas unidades).

Viabilizar e estimular parcerias com grupos afins de outras
instituicdes.

Apoio, através de destinacio de recursos no orcamento.
Contratagoes.
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Infra-estrutura.
Programas especiais/linhas no FAEPEX.

E.2.2- Participacao
institucional em drgdos e
agéncias de fomento, buscando
conhecer, definir e divulgar
critérios objetivos para selecao
de projetos qualificados de
pesquisas

E.2.6 - Participacio na
formulagao de politicas
publicas relacionadas com a
ciéncia, tecnologia, e com
atividades culturais e artisticas,
sociais, assistenciais e
educacionais

Valorizar a cultura de representacdo institucional.

Organizagdo interna para viabilizar a indicacdo de membros de
comunidade para assumir posicdes em comissdes/Orgios de
fomento;

Organizac¢do de debates, eventos, semindrios sobre os grandes
temas que interessam a sociedade brasileira.

E.2.4 -Incentivo a participacio
dos pesquisadores da Unicamp
em programas de pesquisas de
cardter nacional e/ou regional

Incentivar e Valorizar programas existentes: PROCAD, Ensino,
Milénio, Pronex, Nanociéncia, CEPID.

E.2.7 - Desenvolvimento e
implantacdo de politicas de
atracdo e fixacdo de jovens
talentos

Criacdo de um programa de jovens doutores

Identificacao.

Convite para desenvolver projeto na Unicamp.

Definicdo de uma quota de vagas/ano para fixacao.

garantir ao recém-contratado (aumento quota FAEPEX para os
dois primeiros anos)

E.2.8 - Definicdlo de uma
politica de insercao
institucional de centros e
nicleos interdisciplinares de
pesquisa.

Os Centros e Nucleos devem existir para realizagdo de projetos
relevantes de pesquisa interdisciplinares ndo passiveis de serem
realizadas por unidades de ensino e pesquisa, isoladas ou em
parceria. As atividades ndo poderdo se sobrepor aquelas das
Unidades de ensino e pesquisa.

Os Centros e Nucleos devem necessariamente ser auto-
sustentdveis tanto do ponto de vista administrativo como de
realizacdo da pesquisa.

As atividades dos docentes que fazem parte dos Centros e
Nicleos terdo que ser aprovadas pelas unidades de ensino e
pesquisa de origem do docente e ndo poderdo comprometer as
atividades proprias das Unidades.

A estrutura administrativa deve ser o menor possivel. O conselho
deverd ser constituido por docentes e pesquisadores pertencentes
aos nucleos, pelas direcdes das Unidades envolvidas pela
administracdo central e por representantes da comunidade
externa.

Devera existir avalia¢do periddica por comissdes constituidas por
maioria de membros especialistas externos e Unicamp. A
comissdo de avaliacdo poderd recomendar a extingdo,
remodelagdo ou continuidade dos Centros e Nicleos. A
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deliberagdo final é do CONSU.

E.2.10 - Criacdo de uma infra-
estrutura de apoio que facilite a
obtencdo de informacdes, a
elaboracdo dos projetos e a
gestdo dos mesmos, permitindo
uma maior agilidade e um
melhor aproveitamento de
oportunidades de
financiamento a pesquisas.

Cria¢do de um escritdrio para formulacdo e gestdo de todos os
aspectos de um projeto de financiamento ndo gerenciado pela
FUNCAMP.

Criacdo de estrutura que possa fornecer apoio editorial para
redagdo de manuscritos, desenhos, graficos, tradugdo e correcio
de texto em inglés.

E.2.11 - Criacdo de um férum

A coordenacdo do férum deve ser feita pelo presidente da COPEL
Os temas a serem discutidos deverdo ser definidos pelo COPEI

permanente de estudos .
avancados entreA temas .relevz}nteﬁ para 0 futuro .desenvolvmlent(f
econdmico, social e cientifico do pais.c. Escolhido um tema, serd
definida uma comissao ad hoc, para implementacdo do férum.
E.2.12 = Sem propostas

E.3.4. Promocio de eventos

Criar secretaria de eventos com as seguintes atribuigdes:

captar recursos;

informar possiveis fontes de recursos;

administrar os recursos recebidos;

dar suporte na logistica de preparacdo dos eventos;
facilitar o uso da estrutura interna da Unicamp;
manter e divulgar calendério dos eventos;

E.3.6. Ampliacdo dos canais de
comunicacdo e divulgagdo

Canais atuais: Jornal da Unicamp, Internet, TV e Radio da Unicamp,
Assessoria de Comunicagao.

Futuros canais: Museu exploratério, Centro Cultural, Estacao
Guanabara.

Buscar a¢des para:

disponibilizar & imprensa solugdes encontradas pela UNICAMP;
popularizar a TV Unicamp divulgando o contetdo das atividades
desenvolvidas na Universidade;

utilizar tempo reduzido em horario nobre nas TVs comerciais;
estimular a comunidade interna a divulgar dados / fatos
interessantes;

criar na Internet um espaco para divulgar eventos, palestras,
teses, etc.

criar um programa de TV com a finalidade de informar sobre as
areas de estudo e trabalho;

promover palestras com os pesquisadores/doutores da Unicamp
sobre temas interessantes associados com suas dreas de
conhecimento;

melhorar a articulacio entre as Unidades da Unicamp.

E.3.7. Expansdo dos programas
de formagdo continuada

Ampliar, criar e estimular atividades relacionadas com o ensino
a distancia;
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Criar programas de dreas temadticas inclusive com agdes sociais;
Criar Universidade Corporativa.

3.1. Implementagado de acdes
que facilitem o
desenvolvimento e a
transferéncia de tecnologias

viabilizar a implantacdo e ampliacdo da Agéncia de Inovagao;
certificar os laboratorios;
estimular parcerias publicas e privadas visando:

o captacdo de recursos;

o ampliagdo do mercado de trabalho;

o financiamento de projetos;

o participacdo nas agéncias de fomento
incentivar a retomada do P6lo de Alta Tecnologia;
incrementar (incentivar) a oferta de assuntos a midia;
ampliar acesso da comunidade externa aos acervos documentais;
cooperar com o setor publico na formula¢do, implementagao e
avaliagdo das politicas publicas

3.3. Apoio as diversas
atividades de prestacdo de
servicos a comunidade

promover politicas de parcerias , internas e externas, para o
oferecimento de cursos de extensdo e atividades artisticas e
culturais;

definir modelo assistencial para a drea de sadde inserindo,
integrando acdes ao SUS;

formular politicas de financiamento adequado as atividades
desenvolvidas para assisténcia, ensino e extensao na drea de
saude;

incentivar a prestacdo de servicos de interesse da sociedade
através de convénios de pequena monta;

implementar infra-estrutura para execucdo das atividades de
extensio nas Unidades e Orgdos

3.9. Ampliacdo, diversificacio
e avaliacdo da oferta de cursos
de extensdo.

articular a oferta dos cursos de extensdo com as demandas dos
diversos segmentos da sociedade;

identificar e incentivar programas em dreas tematicas
prioritarias;

incentivar politicas de avaliagdo dos cursos de extensao;
ampliar a quantidade, qualidade e divulgagdo dos cursos de
extensao;

criar programas de formagao continuada da Unicamp para a
sociedade;

incentivar acdes de desenvolvimento de programas de EAD;
ampliar a participagdo dos Centros e Nicleos em atividades de
extensdo

3.2. Estimulo a participag@o na
formulacdo e implementagao
de politicas publicas

relacionadas com as mdltiplas
atividades de extensdo

Criar uma “Agéncia” com as seguintes atribuicdes:

incrementar atividades de suporte a formulacao de politicas
publicas governamentais e ndo governamentais;

cooperar com o Governo Federal e Estadual na implementacio e
avaliagdo de politicas basicas de saide, educacio continuada,
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universitdria e assisténcia educagdo ambiental, educacdo média, educacdo

desenvolvimento social e cultural;

e = estabelecer politicas de integracdo da Unicamp com 6rgaos
publicos e comunidades;

= identificar e incentivar programas em areas teméticas

3.8. Definicdo e implementagao prioritérias;
de politica cultural » articular a elaboragdo de grandes programas de projetos na drea
social;

financiamento da saude;

3.5. Incentivo a realizacdo de
acdes comunitdrias

e * Articular através da Extecamp as demandas dos diversos
segmentos da comunidade melhorando a integragéo entre

3.10. Ampliagio da integragio projetos sociais e extensao;

com a comunidade da regido
metropolitana de Campinas,
por meio de programas de
extensdo universitaria.

prioritarias;
=  Aumentar apoio a a¢gdes culturais na comunidade.

4.4. Diagnostico: Analise dos Ambientes Externo e Interno

A sistematizacdo do diagnéstico realizado nas unidades levou em considera¢io os
cendrios, 0 ambiente externo e interno, sendo segmentado em:
- Ambiente Externo: Oportunidades e Ameacas
- Formulagdo dos cendrios através da teia de tendéncias
- Ambiente Interno: Pontos Fortes e Pontos Fracos
A sistematizagdo envolveu ainda a inter-relacdo das questdes estratégicas da
Unidade e da Universidade no ambiente externo e interno, para que o grupo de trabalho
pudesse identificar as vulnerabilidades, os impactos positivos e negativos em relacdo as
acodes que seriam descritas nos planos de metas. A apresentacdo do ambiente interno, além
de sua segmentacdo, foi subdividida em grandes categorias visando facilitar uma anélise
sintética e uma visdo global. Desta forma, os pontos fracos e fortes foram estruturados de
acordo com os 10 Ms de acordo com o modelo de Costa (2003), extensdo do modelo de

Ishikawa (1985), possibilitando um checklist mais abrangente do autodiagndstico.
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A figura 11 mostra o resultado desta analise.

Resumo:
Unidades e Centros e Reitoria e Areas de
Institutos Nicleos PRDU  Administracio Saude Total
Management 44 43 86 47 14 234 31%
62| 44 45| 31 15 197 26%
16| 10 4 11 4 45 6%
0 0 0) 0 0 0 0%
0 0 0) 0 2| 2 0%
Meio Ambiente 0 0 0 1 2 3] 0%
Meio Fisico 35 12] 13 16| 9 85 11%
11 8| 19 16| 3 57 8%
2 6| 7 15 2%
10 9 6 7 9 41 6%
23 26| 1 4 0 54 7%
4 1 0) 0 0 5 1%
6 1 0) 0 0 7 1%
213 154 174 139 65| 745
g ~ O Management
Classificacao Geral 3 g
B Mao de Obra
O Maquinas
O Marketing
B Materiais
O Meio Ambiente
B Meio Fisico
O Mensagens
B Métodos
B Money
O Ensino
8 Pesquisa
B Extensao

Figura 11 — Andlise do Ambiente Interno

Legenda
Management | Gestao
Money Financeiro
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4.5 Definicao dos Programas para as areas de Ensino, Pesquisa e Extensao.

Na seqiiéncia, o grupo de trabalho do planejamento estratégico estudou todas as
sugestoes de acOes feitas pelos grupos na reunido da COPEIL O resultado foram 89
propostas abrangendo ensino, pesquisa e extensdo e a partir das propostas apresentadas as
sugestoes forum agrupadas em Programas. Esta andlise resultou na consolidacio de 11
Programas referentes as 31 estratégias de ensino, pesquisa e extensdo. A Unica estratégia
ndo incluida no documento final foi a constru¢do de um centro de convengdes, pois, além
desta ter recebido uma nota de priorizacdo zero, nenhuma acgdo foi proposta para esta
estratégia. Os onze Programas foram:

1) Qualificagdo e Expansdo do Ensino Superior

2) Ampliacdo e revisdo dos programas de pos-graduacio
3) Incentivo a interdisciplinaridade no ensino

4) Cooperacdo Técnica - Cientifica, cultural e artistica.
5) Ensino a distancia

6) Parcerias para Pesquisa e Desenvolvimento

7) Participacdo nas politicas publicas e culturais

8) Capacitacdo e Atualizacio Profissional

9) Universidade e sociedade

10) Difusdo do Conhecimento

11) Eventos

A COPEI entdo procedeu a uma andlise da pertinéncia e adequacdo dos Programas
propostos, sugerindo pequenas modificacdes e adequagdes no texto proposto. No final desta

reunidao a COPEI aprovou os 11 Programas propostos.
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4.6  Definicao dos Programas para as areas de Gestao e Qualidade de Vida

Para a definicdo dos programas das dreas de Gestdo e Qualidade foi utilizada uma
dindmica diferente daquela utilizada nas dreas fim. Esta sistematizacdo foi realizada pelo
proprio grupo de trabalho, o GT Planes, tendo em vista suas habilidades e vivéncias nas
dreas meio e considerando-se ainda que a composi¢do dos 10 membros do grupo
respeitasse adequadamente a diversidade existente na universidade. Na composi¢do do
grupo existiam representantes das dreas de ensino de humanidades, exatas, tecnoldgicas,
bioldgicas, das dreas de satde, administragdo central, centros, nucleos e reitoria.

Todos os documentos dos diversos planejamentos estratégicos foram estudados e
suas respectivas correlagdes com as dreas estratégicas definidas pelo CONSU em relagdo as
areas de Qualidade de Vida e Gestao. As informagdes tabuladas sobre os pontos fracos e a
melhorar foram entdo utilizadas e analisadas o ndmero de citagdes de cada conjunto delas e
com base nessas duas perspectivas os programas foram entdo propostos.

A figura 4 mostrou o nimero de citacdes de pontos fracos de acordo com a
classificacdo sugerida por Costa (2003). Cinco programas adicionais aos 11 ja mencionados

foram criados para atender a estas duas dreas. Os programas foram:

12. Certificacdo, qualificagdo e aprimoramento do quadro
profissional.

13. Adequacdo fisica e ambiental do local de trabalho.

14. Preservacao e melhoria do meio-ambiente.

15. Apoio as pessoas com necessidades especiais.

16. Revisdao Administrativa e de Processos.
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4.7  Definicao Institucional dos Programas e Linhas

O GT Planes trabalhou nos programas previamente aprovados pela COPEI criando
linhas de programas que contemplem a execucdo de cada um dos programas. O GT
trabalhou a fim de eliminar as redundincias e adequar as linhas pertinentemente a cada
programa e submeteu este documento novamente a COPEI que aprovou agora de forma
definitiva os programas e linhas conforme descrito abaixo. Sao ao todo 16 programas e 54

linhas.

1. QUALIFICACAO E EXPANSAO DO ENSINO DE GRADUACAO

Promover uma ampla discussdo na Universidade sobre os cursos de graduagdo, tendo em vista as
diretrizes curriculares, as transformagdes sociais, a globalizago, as inovagdes tecnoldgicas, a reforma
universitdria, a interdisciplinaridade dos contetdos, a integracdo entre a teoria e a pratica
profissional/pesquisa e as novas metodologias de ensino. Dentro desta discussdo deverdo ser abordadas as
possibilidades de expansdo sustentdvel do nimero de alunos nos cursos existentes, com vistas a: otimizagao
do uso da estrutura e dos recursos humanos existentes; a possibilidade de oferecimento de cursos em conjunto
com outras institui¢cdes puiblicas regionais e com os centros e nucleos interdisciplinares; a possibilidade
implantagdo de cursos de graduacdo a distancia.

= Linhas:

1.1. Qualificar e expandir os cursos de graduacio

Promover uma ampla discussao na Universidade sobre os cursos de graduagdo, tendo em vista as
diretrizes curriculares, as transformagdes sociais, a globalizacdo, as inovagdes tecnoldgicas, a reforma
universitdria, a interdisciplinaridade dos contetdos, a integracdo entre a teoria e a pratica
profissional/pesquisa, as novas metodologias de ensino, e a possibilidade de criacdo de cursos de
graduag@o a distancia.

1.2. Criar novos cursos de graduacao

Dentro do amplo processo de discussao dos cursos de graduago e da perspectiva de
sustentabilidade e, considerando o papel prepositivo/formulador de politicas ptiblicas que a Unicamp deve
assumir no cendrio nacional, apoiar iniciativas de criacdo de novos cursos ou modalidades, presenciais ou
a distancia.

1.3. Valorizar a relacao ensino/aprendizagem
Consolidar o vinculo ensino/aprendizagem, criando/aperfeicoando mecanismos institucionais
para: incentivar tais atividades como constitutivas da docéncia; minimizar a reteng@o e a evasao nos cursos
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de graduacdo; capacitar os alunos de pds-graduacgio e de graduagdo em atividades de docéncia; avaliar as
atividades diddticas e de docéncia.

1.4. Estimular a iniciacfio cientifica
Dar continuidade ao programa de estimulo aos alunos de graduacdo em atividades de iniciagdo
cientifica e de introdug@o as atividades de pesquisas.

1.5. Implantar programas de iniciacao profissional
Implantar programas que permitam aos alunos de graduacdo atuarem em atividades profissionais
externas ou internas a Unicamp, reconhecendo ou convalidando estas atividades.

1.6. Estimular a interdisciplinaridade no ensino
Estimular as alteragdes curriculares dos cursos existentes e a criagdo de novos cursos, presenciais
ou a distancia, que incluam disciplinas/assuntos/atividades interdisciplinares.

2. AMPLIACAO E REVISAO DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO

Promover uma ampla discussdo na Universidade sobre os cursos de pés-graduagdo, tendo em vista as
transformagdes sociais, a globalizagdo, as inovagdes tecnoldgicas, a interdisciplinaridade dos conteddos, as
diversas modalidades (latu sensu, profissionalizante, aperfeicoamento, etc). Dentro desta discussdo deverao
ser abordadas as possibilidades de expansao sustentavel dos programas e/ou do nimero de alunos nos
programas existentes, com vistas a: otimiza¢do do uso da estrutura e dos recursos humanos existentes; o papel
propositivo/formulador de politicas publicas que a Unicamp deve assumir no cendrio nacional para inovar nas
propostas de novas modalidades de cursos; a possibilidade de oferecimento de cursos em conjunto com outras
institui¢cdes publicas regionais e com os centros e nicleos interdisciplinares; a possibilidade implantacdo de
cursos de pds-graduacdo a distancia.

=  Linhas

2.1. Repensar o ensino de pés-graduacio

Promover uma ampla discussdo na Universidade sobre os cursos de pds-graduacio, tendo em
vista as transformagdes sociais, a globalizagdo, as inovagdes tecnoldgicas, a interdisciplinaridade dos
contetdos, as diversas modalidades (latu sensu, profissionalizante, aperfeicoamento, etc).

2.2. Adequar e expandir os programas e o nimero de vagas

Adequar e expandir os programas e o nimero de vagas, qualificar os cursos existentes e discutir
as possibilidades de expansdo sustentdvel dos programas e/ou do niimero de alunos nos programas
existentes.

2.3. Estimular a implantacio de programas interdisciplinares

Estimular alteragdes de programas existentes, bem como, criar novos programas de pés-
graduacdo, presenciais ou a distancia, que contemplem atividades interdisciplinares e/ou atividades
conjuntas entre Unidades / Centros, tanto da Unicamp quanto fora dela, no pafs ou no exterior.

59



3. COOPERACAO TECNICO-CIENTIFICA, CULTURAL E ARTISTICA

Criar ou consolidar mecanismos institucionais de apoio a pesquisa, priorizando a¢des que busquem a
articulacdo e o desenvolvimento de projetos interdisciplinares e/ou interinstitucionais em 4reas inovadoras de
pesquisas, que envolvam a participag@o de alunos de graduacdo estimulando a iniciacdo cientifica, alunos de
pos-graduacgdo e jovens doutores. Estes mecanismos institucionais devem incluir: uma adequagao de
resolugdes e normas vigentes que facilitem as atividades, a destina¢do de recursos especificos para fomento as
atividades qualificadas; e apoio logistico para atuagdo institucional junto aos 6rgaos de decis@o.

= [inhas

3.1. Estimular o desenvolvimento de atividades interdisciplinares, inter-institucionais e
internacionais

Estimular a realizacao de atividades técnico-cientifica, cultural e artistica inter-institucionais.

3.2. Ampliar o fomento a pesquisa

Ampliar/consolidar/criar linhas de apoio a pesquisa.

3.3. Instituir um programa de identificacio e assimilacio de jovens talentos

Identificar, estimular, assimilar e premiar jovens talentos na Unicamp.

3.4. Consolidar o apoio administrativo as atividades de pesquisa e de desenvolvimento
tecnoldgico.

Criar ou consolidar estruturas qualificadas de apoio, com atribui¢cdes bem definidas, para o
desenvolvimento das atividades de formulacdo e gestdo de projetos de pesquisas e de divulgagdo dos
resultados.

4. EDUCACAO A DISTANCIA

Incentivar/consolidar a¢des de educagdo a distancia em todas as modalidades de ensino, que
facilitem o acesso a informagdes e aos materiais didaticos dos diversos segmentos (comunidade externa, dos
alunos de graduag@o, de pés-graduagdo), e que fornegam o apoio técnico e operacional para a implantacio
dessas atividades.

=  Linhas

4.1. Educacao a distancia

S. UNIVERSIDADE E SOCIEDADE

Estimular parcerias internas e/ou externas, criando e/ou consolidando programas e cursos de
extensao universitdria, presenciais ou a distincia, para atender demandas qualificadas

= [Linhas
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5.1. Compromisso e participacio

Promover e apoiar diversos tipos de atividades que viabilizem as discussdes sobre os grandes
temas da atualidade, cooperando com o setor ptiblico através da participagao institucional na formulagdo,
implementacdo e avaliacdo das politicas piblicas regionais e nacionais.

5.2. Parcerias

Promover e apoiar diversos tipos de parcerias que viabilizem atividades conjuntas entre a
universidade e os vdrios tipos de setores da sociedade (publico, privado, comunitério, terceiro setor).

5.3. Cursos de extensao

Estimular propostas de cursos ou disciplinas de extensao universitaria, por demanda qualificada,
aperfeicoando o sistema de acompanhamento e de divulgacdo, implantando processos de avaliagdo e
ampliando a participacdo dos diversos 6rgdos da universidade no conjunto destas atividades.

5.4. Programas de extensao

Estimular propostas de programas e/ou outras atividades de extensdo universitaria.

5.5. Credenciamento de laboratorios em processos de certificacao

Estimular o credenciamento de laboratdrios com vistas ao desenvolvimento de
metodologias/procedimentos/protocolos transferiveis para outros setores da sociedade e a formacao de
pessoal capacitado a implantag@o deste tipo de procedimento; viabilizar a¢cdes que tornem laboratdrios
centros de referéncias nacional e internacional.

6. DIFUSAO DO CONHECIMENTO

Divulgar o conhecimento, as tecnologias, as acdes culturais, sociais e artisticas desenvolvidas na
Unicamp ou fora dela.

= Linhas

6.1. Museu dinamico de ciéncias

Popularizar o conhecimento.

6.2. Acervos

Qualificar e expandir os acervos da Unicamp, incluindo colegdes especiais, estabelecendo
estratégias para sua conservagdo, divulgacao e disponibilizagdo a sociedade.

6.3. Comunicacio

Definir e implantar estratégias de marketing e comunicag¢do para melhor interagir com a
comunidade e com os 6rgaos publicos de fomento.
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6.4. Publicacoes académicas
Estimular a produg@o de livros e textos, impressos ou eletronicos para todos os niveis de ensino e
para divulgacdo da ciéncia, tecnologia e artes para o puiblico em geral.

Organizar e/ou participar da organizagdo de eventos culturais, cientificos, tecnolégicos, artisticos,
etc. relevantes a divulgacio das atividades desenvolvidas pela Unicamp, incluindo entre eles os féruns de
discussdo dos grandes temas nacionais e internacionais.

= [inha

| 7.1. Eventos

8. Certificacao, qualificacao e aprimoramento do quadro profissional

Desenvolver um amplo processo de gestdo de recursos humanos norteado pelas atividades-fim da
Universidade, qualificando o quadro funcional existente, estabelecendo perfis profissionais de acordo com as
exigéncias decorrentes das novas tecnologias e adequando aos novos perfis os processos seletivos para
manutengdo e/ou expansio do quadro.

= Linhas

8.1. Qualificacio do pessoal técnico e administrativo

Desenvolver um amplo processo de qualificagdo do quadro funcional com base em demanda
qualificada especifica para as atividades efetivamente desempenhadas, com implantagdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho.

8.2. Qualificacio em gestdo para docentes

Implantar programas eletivos de qualificacdo em gestdo para docentes que desempenham
atividades administrativas, a fim de orientd-los nas questdes juridicas, normatiza¢des e procedimentos
correlatos as atividades.

8.3. Implantacio do banco de competéncias

Criar um banco de dados unificado com as competéncias e qualifica¢cdes dos profissionais das
areas técnicas e administrativas, com certificacio das informacdes, que facilite o acesso a informagdes
sobre os perfis, bem como permita a criagdo de mecanismos mais adequados de recolocag@o e reposi¢ao
de quadros, preservando qualidade das atividades fim.

8.4. Implantacao da avaliacio de desempenho

62



Criar um amplo processo de avaliagdo de desempenho individual, que: qualifique o quadro
certificado, subsidie a promocao profissional dos servidores e permita identificar a adequagao do perfil as
reais necessidades das atividades. Esse processo deverd estar coordenado ao processo de avaliagdo
institucional do érgdo/setor.

8.5. Certificacdo dos quadros docente e funcionario

Implantar um processo institucional de gestdo de pessoas que permita dimensionar de modo
adequado, qualitativa e quantitativamente, o quadro de pessoal (docentes e funciondrios), com base em
critérios previamente acordados e periodicamente revistos, dentro de uma perspectiva de sustentabilidade
or¢amentaria.

9. Expansao e adequacao fisica

Definir politicas e estratégias que permitam a otimiza¢do do uso dos espacos dos 6rgaos e dos campi,
readequando ou racionalizando a ocupacio, de modo a garantir um ambiente agraddvel, seguro, de facil
acesso, dentro da legislacdo trabalhista e das normas de seguranga.

= Linhas

9.1. Otimizacao, funcionalidade e bem-estar

Garantir um ambiente adequado, agraddvel e confortdvel para a realizagdo das atividades
profissionais, dentro das normas técnicas do ambiente construido, colaborando para a promogdo da saude
ocupacional e qualificando os espagos de convivio.

9.2. Seguranca pessoal e patrimonial
Estabelecer diretrizes e apoiar a¢des que colaborem com a seguranga pessoal e patrimonial dentro
dos campi.

9.3. Infra-estrutura

Priorizar o investimento em infra-estrutura vinculada as atividades de ensino e extensao,
buscando qualificar as demandas, em consonancia com as acdes de ampliag@o sustentdvel das atividades-
fim.

9.4. Atualizacio e expansao das unidades de informacao
Atualizar os acervos bibliograficos e documentais (digitais ou ndo), bem como produzir uma
expansdo qualificada dos mesmos.

9.5. Expansao da area fisica
Apoiar a ampliagd@o das dreas fisicas e construcio de novos prédios, por demanda qualificada e,
descartada a possibilidade de otimizagao da ocupagdo das dreas ja existentes.
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10. Compromisso com o ambiente

Estabelecer um conjunto de a¢des integradas que explicitem o compromisso da Unicamp com a
questdo ambiental em seus multiplos aspectos, recuperando/revitalizando 4reas e criando condi¢des
adequadas para a exploragao sustentavel das dreas dos campi.

= [Linhas

10.1. Gerenciamento de residuos

Fortalecer a atuacio do grupo gestor, implantando a¢des tecnicamente qualificadas para o
gerenciamento dos residuos produzidos nos campi; ampliar a coleta seletiva de materiais de forma a
abranger todas as Unidades / Orgios; estimular acdes que visem o desenvolvimento e a transferéncia de
tecnologia de reciclagem de materiais.

10.2. Desenho urbano e paisagem

Adequar e qualificar os espagos dando mais qualidade de vida aos campi.

11. Apoio as pessoas com necessidades especiais

Dar suporte aos participantes da comunidade da Unicamp com necessidades especiais, viabilizando a
permanéncia e o acesso a todas as dependéncias da Universidade. Orientar e apoiar as Unidades / Orgdos para
aresolugd@o de problemas comportamentais apresentados por qualquer membro da sua comunidade. Auxiliar
as pessoas na promog¢ao da saude psico-social.

= Linhas

11.1. Acessibilidade e adequacio das areas internas

Adequar as vias e edificios permitindo e facilitando o acesso a todos os portadores de
necessidades especiais em todas as dreas da Unicamp.

11.2. Insercao social

Implantar e/ou consolidar programas tecnicamente qualificados para auxiliar na
promogao/recuperagdo da social e ocupacional do individuo, em todos os ambientes da Universidade.
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12. Simplicidade, racionalidade e padronizacao

Desenvolver um amplo processo de simplificaco, racionalizag¢@o e padronizagdo das normas e

rotinas, visando a descentralizacdo administrativa, a simplificacdo de procedimentos, a explicitacdo da
delegacdo de atribuicdes e responsabilidades e a celeridade na tomada e na implantagdo das decisdes.

= [Linhas

12.1. Assessoria organizacional

Auxiliar as Unidades/Orgaos na revisdo organizacional de suas dreas administrativas, apoiando a
resolucdo de problemas, otimizacdo e racionalizac@o das rotinas, visando a melhoria das condi¢des de
trabalho e a qualidade dos servigos prestados.

12.2. Intercambio de solucoes e experiéncias administrativas

Estimular e viabilizar a integracdo e a troca de experiéncias entre as diversas areas responsaveis
pelas atividades meio nas Unidades/Orgaos e nos Orgdos da Administragdo Central, incentivando o
repensar das rotinas e procedimentos administrativos e a adogdo das melhores préticas.

12.3. Revisao dos processos administrativos

Criar mecanismos que incentivem e permitam todos os setores da administracdo e dos 6rgdos de
apoio técnico incorporar praticas de revisdo e melhoria continua dos seus processos de trabalho, visando
simplificar procedimentos, racionalizar o trabalho, incrementarem a interagdo entre fungdes e
setores/6rgdos e explicitar atribui¢cdes e responsabilidades.

12.4. Portal de normas e procedimentos administrativos

Tornar as normas e procedimentos administrativos vigentes mais simples, claros e objetivos,
agrupando-os em local tGnico, permitindo acesso rapido e facil, com defini¢ao clara de responsabilidades
pela sua atualizagcdo e manutengao.

12.5. Do convencional ao digital

Estimular o uso do meio eletronico/digital para a geracdo, transmissdo e manutencéo dos
documentos da Universidade, dentro do contexto da revisdo dos processos administrativos dos
Orgaos/Unidades, visando a racionalizagio dos arquivos e dos trimites convencionais e a uma maior
agilidade no acesso as informagdes institucionais, tendo como base politicas de gestdo e preservagdo de
documentos digitais que assegurem os valores legais e informativos contidos nos documentos.
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Desenvolver e implantar agdes amplas de comunicacao intra e inter Orgdos que facilitem o fluxo e o
acesso a informagdes e decisdes, permitindo a transformacao cultural da forma de gestdo da comunicagao,
visando a redug¢do da burocracia e do fluxo de papéis, apoiando de forma efetiva a tomada de decisdo.

= [Linhas

13.1. Comunicacao institucional
Agilizar, com confiabilidade, a comunicacao institucional.

13.2. Conheca o seu vizinho
Divulgar entre a comunidade interna os acontecimentos, os servigos oferecidos e 0s responsaveis
pelas diversas dreas das Unidades/Orgéos.

13.3. Producao grafica

Garantir a qualidade visual e das informagdes contidas nos materiais produzidos para divulgacio,
compartilhando as idéias, dados e fotos, otimizando os recursos existentes, material e humano, evitando a
duplicacio de esforcos e de gastos.

13.4. Inclusao digital
Proporcionar o acesso aos recursos de tecnologia da informagao e comunicacdo em toda a
Universidade.

14. Avaliacao institucional dos orgaos técnicos e administrativos

Criar e implantar um amplo processo de avaliagdo institucional de desempenho dos érgéos técnicos e
administrativos, tanto da administragdo central quanto das Unidades/Orggos, baseado em métodos adequados
a uma instituigdo universitaria pblica, focado no planejamento estratégico da Unidade/Orgio e da
Universidade.

= Linhas

14.1. Diagnéstico institucional
Estimular a realizacdo de um diagndstico institucional através de um processo que avalie o
impacto institucional das atividades dos 6rgaos técnicos e administrativos e a correlagdo entre suas
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atribui¢des e desempenho, levando a uma reflexdo institucional sobre a importancia do mesmo dentro do
cendrio institucional imediato e futuro. A avaliag@o pelo usudrio deve ser um elemento obrigatério do
processo.

14.2. Instrumentos de avaliacao e indicadores de desempenho

Estimular 6rgéos e pesquisadores a desenvolverem instrumentos de avaliagc@o e de indicadores de
producdo para 6rgdos da administracio, bem como viabilizar a implantagdo do processo de avaliacio
institucional.

15. Gestao por processos

Definir uma politica integrada e implantar a gestdo administrativa, académica e financeira, por
processos, coerente com o programa Simplicidade, Racionalidade e Padronizagdo, com suporte efetivo de
sistemas de informag@o e comunicagdo e com vistas a futura integragdo dos mesmos.

= [Linhas

15.1. Revisao de processos administrativos internos
Criar mecanismos que incentivem e permitam as Unidades/Orgaos incorporar praticas de revisao
e melhoria continua dos seus processos de trabalho.

| 15.2. Eventos |

16. Administracao global de dados

Implantar a atividade de administragdo global de dados dentro da Unicamp de forma centralizada,
garantindo o carater dos dados como patrimdnio da instituicdo, com controle e acesso do conhecimento da
mais alta administracdo. Os dados devem ser disponibilizados de forma hierdrquica, de acordo com os
compromissos e niveis de responsabilidade dos usudrios, com garantia de acesso rapido e amplo. O modelo a
ser implantado deve estar baseado em duas diretrizes basicas:

®  Garantia de integracéo, integridade, seguranga e controle de redundancia dos dados de interesse
institucional.

=  Garantia de acesso a informagcdo para o usudrio final, através do uso de mecanismos de
reconhecimento, localizacdo, extracdo e andlise de dados.

= Linhas

16.1. Dados de interesse institucional

Promover o levantamento dos dados de interesse institucional, gerados nas diversas
Unidades/Orgios da Universidade, através de consulta ampla aos responsaveis pelas atividades
administrativas, de gestdo académica e de tomada de decisdo.
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16.2. Banco global de metadados — (banco de informacoes sobre os dados)

Criar um banco de dados com as informagdes sobre todos os dados existentes na Unicamp, com
identificac¢do de origem, implantando mecanismos de armazenamento, gerenciamento, divulgacdo e
disponibilizagdo.

16.3. Gestao dos dados e informacoes

Promover a disseminagao de praticas de construcdo de sistemas de informagao e tomada de
decisdo baseadas no repositério do Diciondrio de Dados Global de forma a assegurar a obtengdo de
produtos integros e confidveis para o apoio a execu¢do das atividades administrativas e académicas da
Universidade.

4.8  Priorizacao do Programas

Uma vez definidos os programas e suas respectivas linhas o préximo passo foi a
priorizagcdo dos programas. A COPEI realiza entdo uma reunido aonde seus integrantes sao
divididos em 3 grupos que discutiram a importancia e propostas das linhas e dos
programas. Ap6s uma hora de discussdo, cada membro do grupo concede a cada um dos
programas uma nota de 0 a 10 referente a prioridade institucional e relevancia do programa.
As notas foram tabuladas e por meio de média aritmética chegamos aos resultados
demonstrados na tabela 11, j4 ordenados pela prioridade, definida pelos membros do
COPEL

Os programa e linhas foram publicados em Unicamp (2004).
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Tabela 11 - Priorizagdo dos Programas Institucionais, Unicamp (2004).

Programas Médias
9,87

1 Qualificagdo e expansdo do ensino da graduacio
2 | Ampliagdo e revisdo dos programas de pds-graduacio 9,70
3 Cooperagdo técnico-cientifica, cultural e artistica 9,16
11 | Apoio as pessoas com necessidades especiais 8,98
9 | Expansdo e adequagdo fisica 8,93
10 | Compromisso com o ambiente 8,85
12 | Simplicidade, racionalidade e padronizacio 8,83
8 | Certificacdo, qualificacdo e aprimoramento do quadro profissional 8,70
5 Universidade e sociedade 8,59
6 Difusdo do conhecimento 8,39
15 | Gestdo por processos 8,30
14 | Avaliagdo institucional dos érgédos técnicos e administrativos 8,26
16 | Administracdo global de dados 8,09
13 | Facilite 7,82
4 Educacio a distancia 7,78
7 Eventos 7,48
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Capitulo 5

Avaliacao Institucional

No contexto desta dissertacdo a avaliacdo institucional constitui um importante
mecanismo de acompanhamento e indicador de performance do planejamento estratégico.
Planejamento Estratégico e Avaliacdo Institucional sdo elementos complementares da
gestdo académica institucional. A seguir serd apresentada a motivagdo da adocdo da
avaliacdo institucional pelas universidades, como se delineia o seu processo e serdo listados
os principios sobre os quais a avaliacdo deve ser conduzida, de acordo com a literatura

consultada.

5.1. O surgimento da avaliacao institucional

Vroeijenstijn (1996) defende que para ser credora de autonomia institucional junto a
sociedade e aos governos € imprescindivel que as InstituicOes de ensino superior sejam
avaliadas. A avaliacdo serd capaz de, dentre outras coisas, dizer a comunidade que existe
um esfor¢o consciente de identificar oportunidades e promover melhorias, a fim de cumprir
integralmente sua razio social.

A Unesco (1995) reforca a necessidade da avaliacdo ampla da universidade como
uma das formas de se prestar contas a sociedade e ao governo. Ao dizer que os principios
de liberdade académica e autonomia institucional ndo devem ser utilizados como cobertura
de negligéncia profissional e/ou incompeténcia organizacional, a Unesco defende a pratica
da avaliacio como forma de demonstrar o aumento da responsabilidade do trabalho
académico, incluindo seu contexto ético, de financiamento e de desempenho de seus
institutos de pesquisa e educacdo, com destaque para eficiéncia e custos como uma
preocupagdo constante.

Sobrinho e Balzan (apud Sobrinho, 2000) defendem que a avaliacdo institucional
comega a ser discutida mais largamente no Brasil a partir da década de 80. Estimulados por
diferentes motivos, a comunidade académico-cientifica e o governo passaram a desenvolver

o interesse pela avaliacdo. Internamente as Universidades dois motivos se mostraram
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comuns: o da transparéncia, razdo ética de prestacdo de contas a sociedade; e como
instrumento de fortalecimento da universidade publica ante a ameaca de privatizagao.

Na Europa, segundo o entdo Secretario Geral da associagdo das Universidades dos
Paises Baixos, Vroeijenstijn (1996), na mesma década de 80, a avaliacdo da qualidade
assumia uma fungdo publica. “A comunidade externa passou a exercer pressoes sobre as
institui¢des de ensino superior para que prestassem contas da qualidade de seus servigos e

dos recursos nela alocados”.

No entendimento de Vroeijenstijn os Governos estavam pressionando as institui¢coes
de ensino superior a prestarem mais atencdo a qualidade e assumirem a responsabilidade
por ela.

J4 se desenhava no cendrio mundial uma pressio externa e um entendimento interno
as universidades, que a adoc¢do de um sistema de avaliagc@o institucional seria necessdrio e
conveniente; e que este sistema deveria prever duas perspectivas: a interna, da auto-
avaliacdo; e a externa, realizada por pessoas ou organismos que garantissem o interesse
publico da avaliacdo.

A necessidade de se ter um processo de avaliacdo que contemple as perspectivas
internas e externas também € um entendimento de Amaral (1994), “... ndo é possivel ter um
sistema de avaliagdo destinado a criar na sociedade confianga numa instituicdo que seja
baseado apenas numa auto-avaliacdo interna, sem qualquer validacdo externa
independente. De igual modo, ndo é possivel criar um sistema de avalia¢do destinado a
melhorar a qualidade de uma instituicdo que ndo tenha por base a auto-avaliacdo.”.

Na década de 90, no Brasil, ji era consenso a necessidade e conveniéncia da
avaliacdo institucional. Entendida como um processo que deve estar presente na agenda das
universidades, os debates passam a se concentrar na busca do consenso sobre os principios
e estratégias para implantacdo, e no desenvolvimento da avaliagdo como processo a ser
continuamente melhorado.

Em 1993 ¢ criado o Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades
Brasileiras (PAIUB). Coordenado pelo Ministério da Educacdo e Cultura o PAIUB tem
como objetivo estimular a ado¢@o de processos qualificados de avaliag@o institucional em

todas as Instituicdes de Ensino Superior. Abrangendo as dimensdes do ensino, da pesquisa,
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da extensdo e da gestdo, o PAIUB se apresenta como um processo de continuo
aperfeicoamento do desempenho académico, do planejamento da gestdo da institui¢do e de
prestacdo de contas a sociedade.

Como reconheceu a Unesco (1995), uma série de razdes fez com que a questido da
avaliacdo da qualidade do ensino superior viesse a atrair muita atencdo e entrasse

firmemente na agenda politica do ensino superior.

5.2. Historico do processo de avaliacao institucional da Unicamp

No inicio da década de noventa a Unicamp realizou uma primeira experiéncia de
avaliacdo Institucional das Unidades de Ensino e Pesquisas, como parte de um processo
amplo que incluiu a avaliagdo individual de docentes e a avaliacdo institucional dos Centros
e Niucleos Interdisciplinares de Pesquisas. Esse processo se originou dentro da
Universidade a partir de um programa de gestdo, o Projeto Qualidade. Apesar dos
processos de avaliac@o individual e dos Centros e Nucleos Interdisciplinares de Pesquisas
terem se consolidado, a avaliagdo institucional das Unidades de Ensino e Pesquisas foi
descontinuada. Essa primeira experiéncia de avaliacdo institucional das Unidades de Ensino
e Pesquisas foi publicada em novembro de 1993, sob o titulo: AVALIACAO
INSTITUCIONAL DA UNICAMP: Processo, Discussdo e Resultados, publicacdo esta
organizada pelo Prof. José Dias Sobrinho, na época Pro-Reitor de pds-graduacdo da
Unicamp e coordenador do processo.

O processo de avaliacdo institucional das Unidades de Ensino e Pesquisas retorna a
pauta dos trabalhos da Unicamp no inicio de 2001, para dar cumprimento a Delibera¢ao
CEE 04/99 regulamentada através da Deliberacao CEE 04/00 (de 22 de mar¢o de 2000), do
Conselho Estadual de Educac@o. A administracdo central da Unicamp elaborou e enviou ao
CEE um documento intitulado Planejamento Geral dos Trabalhos de Avaliacdo Interna em
agosto de 2001.

A questdo da avaliacdo institucional das Unidades de Ensino e Pesquisas retorna a

pauta das discussdes da Unicamp dentro do programa de gestdo da nova administragdo e
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em de agosto de 2002 o CONSU aprovou a proposta de Planejamento Estratégico da
Unicamp  (Deliberacito CONSU-260/02) estabelecendo que “as informagoes
disponibilizadas pela avalia¢do institucional constituir-se-do em documentos fundamentais
para subsidiar as proximas etapas do Planejamento Estratégico. Esta avaliacdo
institucional deverd basear-se em indicadores académicos como fundamento para sua
execucdo.” Desta forma, a Avaliagdo Institucional deixou de ter um cardter meramente
formal de cumprimento de regulacOes externas a Universidade e passou a ter um papel
preponderante na defini¢do do futuro da Unicamp.

Ficou portanto explicito que a Unicamp implantaria seu processo de Avaliacdo
Institucional das Unidades de Ensino e Pesquisas vinculado ao processo de planejamento
estratégico institucional. Em fun¢do disso, e dando cumprimento a Deliberagao CEE 04/00,
a Comissao de Planejamento Estratégico (COPEI) iniciou no primeiro semestre de 2003 a
discussdo da forma como seria implantada a Avaliacdo Institucional das Unidades de

Ensino e Pesquisas, institucionalizando e definindo seus procedimentos.

5.3. Modelo da Avaliacao Institucional da Unicamp

Como demonstrado anteriormente, as universidades brasileiras, nas ultimas décadas,
véem sendo submetidas a processos periddicos de avaliacdo caracterizados por diferencas
conceituais e metodoldgicas que resultam, a cada mudanca de governo, em alteracdes
profundas ou superficiais nos processos e nas conseqiiéncias dos mesmos. Na maioria dos
processos a orientacdo vem de fora para dentro da universidade, produzindo reflexo
antagdnicos na vida académica, levando em alguns casos a aperfeicoamento importantes,
como por exemplo, a expansdo de vagas e a criacdo de cursos noturnos, € em outros,
estimulando a produgdo exacerbada que privilegia a carreira individual em detrimento do
comprometimento institucional.

Esse processo, além de ndo produzir nos Orgdos gestores as conseqiiéncias
desejadas, tem sido segmentado nas grandes dreas de atividades. Por exemplo, a avaliacdo

da CAPES € restrita aos cursos de pds-graduacgdo e a pesquisa enquanto que o Ministério da

73



Educacdo, através da SESU, se dedica a avaliacdo dos cursos de graduagdo como se estas
atividades fossem independentes na universidade publica brasileira.

E importante que a avaliagio seja sistémica, que considere todas as atividades, suas
intersecgdes e seus relacionamentos, que o resultado gere elementos norteadores para a
tomada de decisdo nos Orgdos gestores. Citando Sobrinho (2000), “A avaliagdo
institucional consiste num empreendimento sistemdtico que busca a compreensdo global da
Universidade, pelo reconhecimento e pela integracdo de suas diversas dimensoes.... E um
empreendimento que busca a promogdo da tomada de consciéncia sobre a instituicdo. Seu
objetivo é melhorar a Universidade.”.

Buscando essa l6gica, a Universidade Estadual de Campinas implantou um processo
de avaliagdo institucional abrangente, contemplando sistematicamente a necessdria
articulacdo entre as atividades que compdem as suas dreas fim de ensino, pesquisa e
extensdo.

A avaliacdo institucional da Unicamp aconteceu em trés etapas. A primeira foi a
avaliacdo organizada pelas Unidades de Ensino e Pesquisa. Cada Unidades de Ensino e
Pesquisa produziu um relatério a partir da andlise qualitativa e quantitativa dos dados
disponiveis nos diversos bancos, utilizando indicadores proprios da drea de conhecimento.
Os relatérios internos foram entdo encaminhados para avaliacdo de uma comissdo externa,
composta por especialista da drea, dando inicio a préxima etapa: a avaliagdo externa. Nessa
etapa, as Unidades foram visitadas pela comissdo externa. Um dos tépicos do relatdrio € a
explicitacdo dos objetivos estratégicos de cada Unidade. As duas etapas, avaliagdo interna e
avaliacdo externa, se realimentardo dando subsidio para a transformagdo académica a partir
do auto-conhecimento e das perspectivas politico institucionais proprias da universidade
publica. Através da sistematizacdo dos relatérios em grandes temas (ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo universitdria) serd elaborado o relatério global da instituicdo. A tultima
etapa consistiu na apreciacao do relatorio global da Instituicdo pelo Conselho Universidade
(CONSU), que referendou os objetivos estratégicos das Unidades alinhados com a missao e
a visdo da Universidade. Nesse contexto, a avaliacdo institucional adquire relevancia como
componente da gestdo institucional, permitindo a construc¢do do futuro pretendido dentro de
referenciais de exceléncia académica em todas as atividades de todas as dreas do

conhecimento.
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Capitulo 6

Conclusoes e Sugestoes para proximos trabalhos

6.1 Trabalhos Futuros

Novos trabalhos deveriam aprofundar o impacto da Avaliacdo Institucional na melhoria dos
processos internos das Unidades. Um trabalho de avaliacdo institucional dos 6rgdos da
administrac@o central seria altamente desejdvel, garantindo a melhoria das atividades meio
da instituicao. Trabalhos e andlises adicionais sobre a qualificacdo do orcamento
universitdrio com base nos planejamentos estratégico das unidades certamente
complementariam esta dissertacdo. Além disso, a defini¢do de indicadores e a andlise do
impacto do planejamento estratégico na producio cientifica, nas atividades de ensino e
também na captacao de recursos junto aos 6rgaos de fomento propiciariam uma melhor
compreensdo da influéncia do planejamento estratégico em iniciativas do ensino, pesquisa e
extensdo. Neste contexto, experimentos com o BSC — Balanced Score Cards — poderia ser

avaliado, como ferramenta de medicao e acompanhamento das atividades.

6.2 Conclusao

A academia, templo do livre pensar e da busca constante do saber, ndo deseja e ndo pode
conviver mais com um modelo de gestdo centralizador e autoritdrio, pautado
exclusivamente pela criacdo de dificuldades para a negociagdo de favores. Aos que apoiam
a manutencdo do status quo vigente, tudo é concedido. Aos demais, muito pouco. O Planes
da Unicamp manteve em vista trés objetivos bdsicos: garantir a continuidade administrativa
independentemente das alternancias de comando, estabelecer perspectivas de curto, médio e
longo prazo e fixar um processo de melhoria continua de desempenho através da revisdo
periddica do projeto e do processo de avaliacdo institucional. O planejamento estratégico
institucional, participativo, democratico possibilitado pela seqiiéncia em “W” ajuda a

minimizar as discrepancias indesejaveis, muito embora ainda possam ocorrer. O desafio:
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estabelecer padroes ndo s6 para a qualificagdo orcamentéria, mas também para atitudes e
decisOes operacionais baseadas nas diretrizes e normas institucionais do planejamento.

Avaliamos que o Planes tenha sido o procedimento implantado que propiciou o
resultado mais visivel quanto a proposta de pensar a universidade. Foi possivel envolver
todas as unidades da Unicamp. Isso fez com que cada setor pudesse pensar sobre si proprio
e como poderia contribuir para o todo. Essa reflexdo das unidades e 6rgaos € algo inédito
para muitos deles, que nunca tiveram a oportunidade de pensar em como eles se inserem no
projeto da universidade como um todo. Isso seguramente despertou a identificacdo de
varios aspectos que deveriam ser trabalhados para que as unidades e os 6rgdos pudessem,
de fato, contribuir com a missdo da universidade. Disso resultou um documento sem
precedentes na histéria da universidade. Hoje, a Unicamp tem muita clareza sobre a sua
missdo, de seus principios e valores, e do que € preciso fazer em cada unidade para que a
universidade, de maneira sistémica, alcance mais qualidade e desempenhe uma prestacio
de servicos a sociedade de uma forma mais completa.

Do ponto de vista metodoldgico, a adequacdo e a utilizagdo de vdrios conceitos
existentes e ja testados no modelo FORPLAD trouxe uma padronizacdo e alinhamento
altamente desejdvel numa instituicio do tamanho e porte da Unicamp.Um fator muito
importante nessa questdo € a institucionalidade do processo de planejamento estratégico.
Além de envolver a comunidade, o processo também foi tratado e trabalhado nas instancias
institucionais, como os Orgdos colegiados, camaras e conselhos. Isso fez com que fosse
criada ndo apenas a possibilidade de participacdo das unidades, mas também uma visdo do
todo, que certamente permitird 8 Unicamp tratar suas atividades de uma forma muito mais
otimizada. Foi possivel a aplicacio do Modelo em W sugerido por Costa (2003), o que
possibilitou o envolvimento de um nimero maior de pessoas, de vdrios niveis, tanto
estratégicos (na Comissdo de Planejamento Estratégico e no Conselho Universitario),
taticos (unidades de ensino e pesquisa, administracdo central e na drea de assisténcia) e
operacionais (desdobramentos locais do planejamento estratégico). As estratégias definidas
foram consensuais ou através do voto da maioria. Também da metodologia sugerida por
Costa (2003) foi utilizado o modelo de andlise do ambiente interno, através da identificacdo

dos diversos pontos fortes, dos pontos fracos e dos pontos a melhorar.
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A questdo institucional também € importante pelo fato de que, apenas depois que o
planejamento estava construido em termos conceituais, € que se estabeleceu a sua relacdo
com a proposta orcamentdria. Isso marca a decisdo institucional de vincular os rumos da
universidade ao planejamento estratégico. No momento em que as linhas do Planes
passarem a operar com os recursos do orcamento, serd feita a ligacdo definitiva entre o
projeto conceitual e a sua operacionalizagdo concreta.

Nem tudo que foi estabelecido nos 16 programas e 54 linhas de acdo necessita de
recursos financeiros. Ha muitas coisas que estdo ligadas a mudancas de conceito ou atitude
e adequacdes que ndo demandam necessariamente investimento financeiro. Entretanto,
muitas destas linhas precisardo de recursos. E isso marcard a préxima fase, com o
lancamento de editais para que as unidades e 6rgdos possam apresentar 0s seus projetos e
concorrer a estes recursos. Certamente essa fase ird despertar novamente nas unidades a
reflexdo sobre a sua contribuicdo para o todo, j4 que os programas referem-se a
Universidade. As unidades compordo os seus projetos pensando em atender a esse objetivo,
estabelecendo uma sintonia com a missdo da universidade. O processo de planejamento
estratégico ndo tem fim. S3o varios ciclos de melhoria continua. A idéia é que cada vez o
ciclo gire numa qualidade mais alta. Podemos fazer uma analogia com a figura de uma
mola presa ao chdo. Conforme percorremos as voltas desta mola passamos repetidas vezes
pelo mesmo referencial no chdo, entretanto, a cada ciclo temos uma visdo mais ampla e
elevada das questdes mais fundamentais. Um amadurecimento constante. Um circulo
virtuoso.

Além disso, as discussdes levaram ao entendimento de que a avaliacdo institucional
deve ser vista como uma ferramenta de administragdo e, portanto, como uma ferramenta
indispensdvel de planejamento. Ou seja: a avaliacdo deve oferecer subsidios para que o
planejamento possa ocorrer de uma forma cada vez mais eficiente. Planejamento e
avaliacdo devem estar sempre juntos. A avaliacdo apenas de um momento € estéril, uma
foto estatica, enquanto que a avaliagdo do projeto € dinamica e sist€émica. A primeira etapa
do processo ocorreu através da avaliacdo interna, ou seja, a auto-avaliacdo das unidades.
Essa reflex@o ocorreu levando em conta a questdo do planejamento estratégico. Além da
auto-avaliacdo € importante haver avaliacdes externas. Para isso, convidamos pessoas de

outras instituicdes para apresentar um olhar critico externo e complementar o processo de
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avaliacdo em cada unidade. Também € importante que a auto-avaliacdo e a avaliacio
externa recebam um crivo de visdo de conjunto. Isto foi feito pela Comissdo de
Planejamento Estratégico (COPEI). Por ultimo, o processo foi apreciado pelo Conselho
Universitirio (CONSU), instancia maxima das decisdes Institucionais. Acredita-se que
estas etapas de avaliacdo resultaram no crescimento qualitativo. A avaliacdo apontou ndo
apenas os pontos fortes, mas também a identificacdo de desafios novos que devam ser

incluidos no projeto institucional da universidade.

O esfor¢co necessdario para manter-se a posicdo atual certamente iguala-se ao esforco
necessdrio para a conquista de novas posi¢des de destaque no cendrio nacional e
internacional. Dai a necessidade de avaliarmos os pontos fracos e os pontos a melhorar e
atuarmos sobre estes.

Do ponto de vista comportamental, o planejamento cria condi¢des objetivas para que
investimentos em recursos humanos sejam preservados e valorizados, tornando sem sentido
as obsoletas “dancas-das-cadeiras” em que os cargos de lideranga seguiam valores
subjetivos. O planejamento vai gradativamente valorizando a dedicag@o, a competéncia, a
seriedade e a maturidade funcional, sejam nos docentes, seja em técnicos, que como
gestores colocam em pratica os objetivos para realizar a visdo de futuro. Ou seja, o poder €
efémero, mas suas conseqiiéncias ndo o sdo. Felizmente identificamos tendéncias de novos
tempos em que a capacidade técnica € mais valorizada do que aspectos politicos e aspectos
pessoais. Finalmente, podemos verificar atualmente que os conceitos do planejamento
estratégico bem como a gestdo estratégica decorrente destes, estdo consolidados na
comunidade universitdria pois estdo internalizados nas vdrias a¢des do dia-a-dia, tanto da

gestdo do ensino superior como no avango do conhecimento praticados pela Unicamp.
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ANEXO 1

Planejamento Estratégico

Roteiro basico de elaboracio em Unidades Académicas (versao 1)

I - Organizacao do ambiente de elaboracao do planejamento estratégico

= Preparacdo da pauta da reunido entre os dirigentes e facilitadores em funcdo dos itens

descritos a seguir;

* Reunido preliminar com os dirigentes da Unidade para entendimentos preliminares

sobre:
1.
2.

Objetivos do trabalho;

Avaliacdo do nivel de motivacdo para o planejamento estratégico na Unidade;
profundidade/extensdo que se deseja do projeto de elaboragdo do planejamento;
Reconhecimento do ambiente e da cultura reinante;

Levantamento de informagdes sobre:

4.1. Existéncia de planejamentos anteriores e sua documentacao;

4.2. Histéria da Unidade para apoiar os facilitadores na dindmica de revisao

da histéria da Unidade — definir os grandes marcos para a dinamica das

oficinas;

4.3. Disponibilidade de documentacdo relacionada a Unidade: portarias,

deliberagdes, normas, leis, entre outras;

4.4. Visao de futuro da Unidade — periodo desejado (horizonte)
Levantamento preliminar das principais dificuldades encontradas na
administracdo da Unidade;

Defini¢ao da profundidade/extensao que se deseja do projeto de planejamento;
Disponibilidade de pessoas com capacidade para contribuir com os facilitadores
no levantamento de informacdes, na andlise de dados e na sua posterior

implementacio;
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8. Identificagdo e designacdo do grupo que se encarregard da gestdo estratégica —

acompanhamento e avaliacao do plano estratégico (opcional);

9. Defini¢do de um cronograma para a preparagdo, a elaboragdo e a proposi¢ao do

plano;

10. Identificacdo e designacdo dos participantes das oficinas (maximo de 30

pessoas), que devem ser amplamente representativos dos diversos setores e das

diversas carreiras; definicao dos critérios para a divisdo dos participantes em

grupos de trabalho durante as atividades da oficina. E importante que participem

pessoas que possam colaborar para a revisdo da histéria nos periodos definidos

no item 4.2 acima.

Apresentacdo pela equipe de facilitadores da infra-estrutura de apoio necessdria para a

realizacdo da oficina e do material que é produzido:

o Sala adequada para a realiza¢do das oficinas com disponibilidade de infra-

estrutura para: projecdo de slides, movimentacdo de cadeiras e formacao de

grupos de trabalho, fixacao de flips, post-its e flipetas.

o Equipamentos e material de apoio:

v
v

DN N N N N N

v

Flips e posters pré-preparados

Micro para a digitacdo da memoria da oficina e para as apresentacdes de
slides

Gravador (opcional)

Post-its, fita-cola ou fita crepe

Cartolinas

Canetas hidrocor, canetas, 1apis, borracha, papel de rascunho
Questiondrio de avaliacdo (opcional)

Crachds

Material para o cofee-breaks (café, chd, bolachas, dgua)

Possibilidade de impressao rapida no local.

Outras reunides para acertar estes itens devem acontecer até que todos os itens tenham

sido discutidos.
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II - Atividades a serem realizadas antes das oficinas

1. Adequacdo pela equipe de facilitadores do roteiro basico das oficinas de elaboracdo do
planejamento estratégico, consultando os dirigentes e a equipe de apoio do Orgio,
sempre que necessario;

2. A equipe de facilitadores e os dirigentes fazem a adequa¢do das demandas para a
realizacdo das oficinas em fun¢do da adequagdo do roteiro e € fixada a data de inicio
das atividades.

3. Os facilitadores, em fungdo da adequacdo do roteiro bésico, propdem um projeto para
as oficinas, aos dirigentes da Unidade para avaliacdo no qual devera constar:

3.1. Cronograma de atividades;

3.2. Proposta de conteudo sobre os conceitos em funcdo das informacdes
coletadas sobre: cultura da Unidade; conhecimento ja existente, profundidade e
extensao do planejamento, entre outros;

3.3. Reunido dos facilitadores com o grupo de trabalho da Unidade para
informacdes e definicao de atividades;

4. Confeccao de materiais:

4.1. Flips e posters de apoio (regras bdsicas, expectativas, teia de tendéncias,
Missdo da Unicamp, Visdo e valores da Unicamp, Missdo da Unidade, se ja
existir, periodos da histéria da Unidade, dreas estratégicas da Unidade, ambiente
interno);

4.2. Preparacdo das tiras de cartolina (filipetas) para que os participantes da
oficina utilizem para as suas contribui¢des durante as atividades previstas na
oficina;

4.3. Crachas conforme o roteiro das oficinas ja adaptado;

4.4. Oficio de convocac¢ao/convite dos participantes das oficinas com local, data
e instrugdes gerais (vide item 6 abaixo) (oficio assinado pelo dirigente);

5. Preparacio do material de apoio a ser entregue no 1°. dia da oficina aos participantes:

v" Apostila contendo o material das apresentagcdes em slides que serdo feitas

durante a oficina e material diddtico para apoio aos conceitos apresentados
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(artigos, exemplos de planejamentos, orientagdes gerais, elementos do

planejamento do Orgdo/Unidade superior quando for o caso, entre outros).

6. Material preparado pelo grupo técnico assessorado pelos facilitadores, obedecendo-se o
cronograma acertado com os dirigentes.

7. Organizagdo e provisao de cofee-breaks.

8. Um painel de tamanho adequado deve ser preparado para a realizacdo da dinamica de
revisiio da histéria do Orgdo.

9. Designar alguma pessoa para a coleta e apresentacdo dos dados e indicadores das
diversas atividades da Unidade a serem apresentados durante a dindmica de Revisao da
historia.

Sugestdes de dados a serem apresentados:

» Graduagdo nos ultimos 10 anos — nimeros e conceitos (nota de avaliacdo);

» Pés-graduagdo — desenvolvimento nos ultimos 10 anos — nimeros e
conceitos;

= Pesquisas — indicadores, posicionamento no ranking nacional, adequagdo dos
indicadores da area; recursos;

= Extensdo — tipos € recursos;

» Recursos Humanos (docentes e servidores) — evolu¢do numérica, formagao
(adequacdo);

= Recursos or¢amentdrios e extra-orcamentarios;

*  Administragdo e processos;
I1I — Atividades a serem realizadas durante as oficinas
1. Consolidag¢do do material produzido durante o dia.

2. Preparacdo do material necessdrio para a condugdo da seqiiéncia dos trabalhos.

3. Acompanhamento do andamento e proposta de re-direcionamentos se for o caso.

88



IV - Atividades a serem realizadas apos as oficinas

1.

N

e

>

e

@

Reunido com o grupo de apoio, facilitadores e dirigentes para uma avaliacdo geral da
oficina e dos seus resultados.

Consolidagdo final e elaboracdo do documento do plano estratégico.

Finalizacdo da memoria das oficinas.

Elaboragdo dos Planos de acdo para cada um dos objetivos estratégicos com
responsdveis, prazos, recursos necessdrios e pontos de controle.

Apresentacio do planejamento estratégico a toda a comunidade da Unidade e ao Orgdo
Colegiado deliberativo da Unidade.

Acompanhamento da execucdo dos planos pela equipe de gestao estratégica.

V - Recomendacoes gerais

O ideal € que a oficina seja realizada em local fora do ambiente de trabalho dos
participantes para que estes possam participar das atividades sem as interrup¢oes do seu
dia-a-dia de trabalho.

Recomenda-se que sejam alocados no minimo 2 dias para a realiza¢c@o da oficina.

Os participantes devem ser estimulados a ler o material de apoio entregue.

O documento da memoria deve conter todos os textos escritos pelos facilitadores e
participantes nos flips. A ata dos fatos ocorridos deve relacionar os fatos com os itens
previstos no roteiro, indicando o horério de inicio e término de cada uma das atividades
previstas.

O ambiente de trabalho deve sempre j4 estar preparado para os trabalhos do dia.

VI - Roteiro basico das oficinas

Recomendacoes gerais:

1.

Os intervalos para lanche e almog¢o devem ser adaptados em cada trabalho.
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2. Os critérios para o numero de grupos e sua formacdo dependem do niumero de
participantes da oficina.

3. O uso de post-its ou flipetas depende do nimero de participantes das oficinas.

4. E recomendivel que seja realizada uma dinamica de descontracdo no inicio dos
periodos de trabalho: manha e ap6s almoco.

5. Cada uma das dindmicas de trabalho pode ser conduzida por um facilitador diferente e o
tempo de sua realizacdo deve ser adaptado ao nimero de participantes e grupos de
trabalho.

6. E recomendével que a equipe de facilitadores seja composta por no minimo 2 pessoas.

7. No texto do roteiro abaixo, a expressdo “equipe de apoio” se refere a equipe de
facilitadores juntamente com a equipe da Unidade designada para auxiliar nos trabalhos
da oficina.

8. Todas as dindmicas previstas no roteiro abaixo sdo passiveis de adequagdes de acordo
com as especificidades da Unidade em questdo; estas adequagdes sao determinadas pela
equipe de facilitadores juntamente com a direcio da Unidade durante a etapa de
organizagdo da oficina.

9. A duracdo de cada uma das atividades previstas no roteiro abaixo deve ser flexivel e ser

ajustada pelo facilitador de acordo com a conducdo dos trabalhos.

Atividade Material Responsavel Duracao

1 | Abertura oficial do evento Dirigente/CGU | 30min

1.1 | O dirigente abre as atividades refor¢ando o valor e
0 seu comprometimento com os resultados dos
trabalhos. Ressalta a importancia da presenca das
pessoas que foram escolhidas para se obter uma
representatividade efetiva.

Introducgdo dos trabalhos pela CGU e apresentacdo
dos principais elementos do plano estratégico da
Unicamp.

Apresentacao dos facilitadores.

Um facilitador apresenta as regras bdsicas e faz
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recomendacgdes gerais relacionadas a forma como

as dinamicas serdo conduzidas.

Identificacao das expectativas dos participantes

20 min

2.1

Dinamica
O facilitador explica o objetivo da préxima
atividade.
Cada participante deve escrever nos post-its suas
expectativas sobre o trabalho de planejamento,
expressando-as na forma de resultados esperados,

utilizando palavras-chaves.

Um flip-chart de apoio jd deve estar disponivel na
sala.

O grupo de apoio distribui 3 post-its a cada
participante enquanto o facilitador explica a
dindmica. Ndo necessariamente cada um dos

participantes precisa utilizar os 3 post-its.

2 flips, 3*x post-
its onde X € 0
nimero de

participantes

05 min

22

Individualmente cada participante fixa no flip-
chart disponivel para esta atividade suas
expectativas, sinalizando-as se possivel como
positivas (“carinha alegre”) ou negativas (“carinha

triste”)

A sinalizagdo como positiva ou negativa é

opcional.

10 min

23

O facilitador faz um comentdrio geral sobre as

expectativas colocadas.

O grupo de apoio inicia a organizacdo por
similaridade  das  expectativas  colocadas,
documentando-as na memdria da oficina,
enquanto o facilitador prepara e realiza a

proxima atividade.

05 min
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Conceituacao de Planejamento Estratégico

20 min

3.1

O facilitador apresenta através de slides os
principais conceitos que serdo utilizados nas

préximas atividades.

Definicdo da Missao, Principios e Valores

4.1

O facilitador orienta os participantes sobre o
processo de construcio da Missdo de uma

Unidade, seus principios e valores.

10 min

4.2

Os participantes sao divididos em x grupos (letras
iguais) para pensarem/reverem a Missdo da sua
Unidade. Cada grupo indicard um relator que fard
a exposicdo da proposta do grupo. A proposta serd
escrita num flip.

O facilitador deve sugerir a consulta as perguntas
expostas no slide de orientagdo para a composicao

do texto da Missao.

Na parede jd devem estar afixados o texto da
Missdo da Unidade, se jd existir alguma vigente, e

o da Unicamp com seus principios e valores.

Flips —
Missdo da
Unidade (se ja
houver) e da

Unicamp.

30 min

43

Cada grupo expde através do seu relator a sua
proposta de Missdo da Unidade, utilizando o flip

fixado na parede ou em outro local apropriado.

x flips em branco
para as propostas

de Missao

(5 min
p/cada
grupo)

4.4

Os participantes podem fazer seus comentdrios
através de inscri¢cdes controladas pelo grupo de
apoio.

O facilitador deve conduzir o debate (se for o
caso) até o momento em que houver consenso com

relacdo ao conteido semantico das propostas.

15 min

4.5

O facilitador explica que o grupo de apoio e o

05 min
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dirigente consolidardo uma proposta de texto para
a Missdo da Unidade que serd submetida para
apreciacdo de todos mais a frente.

Opcionalmente, se o grupo for pequeno (até 10
pessoas) e se o dirigente concordar, esta
consolidacdo pode ser feita em conjunto com

todos os participantes.

Sendo, enquanto acontece a proxima atividade, o
grupo de apoio elabora, junto com o dirigente, um
texto de Missdo para a Unidade que serd
submetida para a avaliacdo de todo o grupo. Se
for conveniente, um cofee-break pode ser

introduzido neste ponto.

Revisao da historia da Unidade

45 min

5.1

Dinamica

O facilitador explica que os acontecimentos da
histéria do Mundo, do Brasil, da
Unicamp/Unidade serdo lembrados em grandes
intervalos de tempo (os intervalos dependem da
histéria da Unidade) estimulando os aspectos
social, tecnoldgico, econdmico, politico, servico
publico e académico.

O facilitador explica também que nesse momento
estd se iniciando a preparacio para a construcio da
Visdo, e que a dindmica da revisdo da histdria
inicia a constru¢do de uma base comum entre
todos, através da analise de fatos
histéricos/acontecimentos que marcaram a vida
pessoal e o desenvolvimento da Unidade,

contextualizados até o momento atual.

x flips com os
periodos de

tempo

Os intervalos de
tempo foram
definidos na fase
de organizagdo

da oficina.

10 min

5.2

Os participantes sdo divididos em x grupos.

x*y flipetas

15a30
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Cada grupo ird analisar uma linha de tempo e suas
inter-relacdes, selecionando aqueles fatos que

trouxeram maior impacto a evolucdo da Unidade.

O grupo de apoio deve distribuir para cada grupo
y flipetas para que possam escrever os fatos
historicos relevantes do seu ponto de vista para o
periodo de tempo sob sua responsabilidade.

Os painéis estardo dispostos na sala para que os
participantes individualmente e livremente possam
registrar os acontecimentos lembrados.

Pode-se também fixar o material direto na parede
e somente indicar os periodos através de flipetas

indicativas do periodo em questdo.

min
(depende
da “idade”
da
Unidade)

53

Apresentacdo dos fatos selecionados pelos grupos
através de seu relator que vai fixando as flipetas

no local indicado para o periodo correspondente.

(5 min p/
cada

grupo)

54

Os participantes podem fazer seus comentarios e
acrescentar outros fatos através de inscrigdes

controladas pelo grupo de apoio.

05 min

A Unidade em niimeros

Dirigente

20 min

6.1

Sdo apresentados dados e indicadores das diversas
atividades da Unidade que representam de alguma

forma a sua producaio.

Slides

20 min

Apresentacao da Missdo, Principios e Valores

Dirigente/Fac.

7.1

O texto da Missdo da Unidade é apresentado pelo

dirigente da Unidade.

A proposta foi escrita pelo grupo de apoio em um

flip fixado na parede.

1 flip

05 min

7.2

Os participantes podem contribuir para o texto

(variavel)
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final e o facilitador deve cuidar para que estas
contribuicdes sejam efetivas e agreguem valor,
ndo se justificando preciosismos sintéticos.

A atividade se encerra quando houver consenso
entre a maioria. Se ndo houver consenso, a
atividade se interrompe e o processo volta a

acontecer em outra oportunidade, a critério do

dirigente.
8 | Analise do Ambiente Externo / Tendéncias

8.1 | O facilitador apresenta os conceitos relacionados a | Slides 05 min
tendéncias e descontinuidades e orienta o0s
participantes para a realizacdo da préxima
dindmica.

8.2 |Dindmica da constru¢@o da Teia de Tendéncias do | Flips com a teia 20 min
Cendrio Externo de tendéncias ja
Os participantes irdo inserir na teia de tendéncias, |fixada
aquelas do ambiente externo, que no seu
entendimento, poderdo causar maior impacto no
desenvolvimento da Unicamp/Unidade,
considerando o desenho da teia e suas
ramificacdes.
As ramificacoes deverdo estar pré-definidas em
aspectos: social, econdomico, recursos humanos,
tecnologico, meio-ambiente, académico, etc.
Poderdo ser inseridos outros aspectos, se
necessdrio.

8.3 | Estudo das tendéncias y * X post-its 20 min

Cada participante escreverd em Yy post-its as
tendéncias que consideram relevantes para o

planejamento estratégico da Unidade.

O niimero de post-its que serdo distribuidos para

grandes, onde x
€ o nimero de

participantes
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cada participante depende do niimero de
participantes.

O facilitador pode ir resolvendo duividas com
relacdo a redunddncias, inconsisténcias ou

questoes conceituais.

8.4

Votagdo das tendéncias

Cada  participante receberd y  post-it
(representando votos) os quais serdo fixados nas
tendéncias, apostando naquelas mais fortes ou

mais relevantes na sua opinio.

O niimero de post-its para votos que serdo
distribuidos para cada participante depende do

niimero de participantes.

y * X post-its

menores

20 min

8.5

O grupo de apoio contabiliza as tendéncias mais
votadas considerando as duplicidades, consultando
os participantes em caso de didvidas e retira as
demais sem perder o controle de todas as que
foram apontadas e sua votagdo para registro na
memoria da oficina.

O ideal € que, para a andlise das tendéncias mais
votadas na préxima atividade, ndo sejam
atribuidas mais que 2 ou 3 tendéncias para cada
grupo. Assim, se o total das tendéncias mais
votadas exceder, pode-se proceder a uma votacio

em “segundo turno” dentre as mais votadas.

05 min

8.6

Os participantes sdo divididos em y grupos
(nimeros iguais) para analisarem as tendéncias
mais votadas registrando no flip os impactos
favoraveis ou desfavoraveis para 0
desenvolvimento da Unicamp.

Cada grupo recebe um conjunto de tendéncias

para analisar (recomenda-se o maximo de 3

y flips +
flips sob

demanda.

20 min
(depende
do ntimero
de
tendéncias
atribuido a

cada
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tendéncias para cada grupo).

A distribuicdo das tendéncias mais votadas entre

os grupos fica a critério do grupo de apoio.

grupo)

8.7

Apresentacdo das conclusdes dos grupos através

de seu relator.

20 min

8.8

Os participantes podem fazer seus comentdrios
através de inscrigdes controladas pelo grupo de

apoio.

05 min

Analise do ambiente interno

9.1

O facilitador apresenta os conceitos e exemplos
relacionados a pontos fortes, pontos a melhorar e
pontos fracos enfatizando a importidncia da
atividade para a constru¢do da Visdo.

O facilitador orienta os participantes para a

realizacdo da préxima dindmica.

Apesar de ndo estarmos utilizando ainda o grdfico
radar, ¢ interessante que o facilitador estimule os
grupos a pensarem considerando os 10 Ms do

grdfico.

Slides

5 min

9.2

Os participantes sdo divididos em x (cores iguais)
grupos para refletirem sobre os pontos fortes, a
melhorar e pontos fracos da Unidade,

transcrevendo-os para os post-its

O grupo de apoio distribui y post-its para cada
grupo. A decisdo sobre post-its ou flipetas fica a

critério do grupo de apoio.

3 flipetas com os

titulos

X ¥y post-its

grandes

30 min

9.3

Apresentacdo das conclusdes dos grupos através

do seu relator.

O facilitador vai agrupando as propostas segundo

(5 min p/
cada

grupo)

97




as similaridades com o apoio dos participantes,

corrigindo as distor¢des conceituais.

9.4

Os participantes podem fazer seus comentdrios
através de inscrigdes controladas pelo grupo de

apoio.

05 min

10

Construcao da Visao

10.1

Apresentacio dos conceitos de Visao (exemplos).

Slides

10 min

10.2

O facilitador explica como serd executada a

préxima atividade.

Neste momento as conclusées dos cendrios e
ambiente interno devem estar disponiveis para os
grupos de trabalho. Idem para a Visdo de Futuro

da Universidade.

Flips com as
tendéncias e
pontos fortes,
fracos e a
melhorar ja

afixados.

05 min

10.3

Os participantes sdo divididos em x (letras iguais)
grupos para refletirem sobre o que deveria ser a
Visdo da sua Unidade através de um texto simples

€ curto.

x flips

30 min

10.4

Cada grupo apresenta a sua proposta através do

seu relator.

(5 min p/
cada

grupo)

10.5

Os participantes podem fazer seus comentdrios
através de inscrigdes controladas pelo grupo de
apoio.

O facilitador deve conduzir o debate (se for o
caso) até o momento em que houver consenso com

relacdo ao contetido semantico das propostas.

15 min

10.6

O facilitador explica que o grupo de apoio e o
dirigente formulardo uma proposta de texto para a
Visdo da Unidade que serd submetida para

avaliacdo de todos mais a frente.

05 min
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Enquanto acontece a proxima atividade, o grupo
de apoio elabora, junto com o dirigente, um texto
de Visao para a Unidade que serd submetida para

a avaliagdo de todo o grupo.

11

Definicao das questoes estratégicas

65min

O facilitador apresenta os conceitos que serdo
tratados: questdes estratégicas e objetivos
estratégicos.

As questdes estratégicas definidas para a Unicamp
sdo apresentadas para servirem como referéncia.
O facilitador explica como serd executada a

préxima atividade.

O grupo de apoio distribui 3 flipetas a cada um
dos participantes, enquanto o facilitador faz a sua

exposicdo.

Slides

10 min

11.2

Os participantes sdo divididos em x grupos
(nimeros iguais) e cada grupo propord de 1 a 3

questdes estratégicas, escrevendo-as nas flipetas.

x * 3 flipetas

15 min

11.3

Cada um dos grupos, através de seu relator, fixard
as suas propostas na parede, individualmente,
lendo para os demais e respondendo a duvidas, se
for o caso.

As questdes estratégicas propostas serdo fixadas
abaixo da 4rea estratégica correspondente, ja
afixadas na parede.

Ao mesmo, tempo, na medida em que os grupos
fazem as suas propostas, o facilitador ja ird
agrupando as questdes estratégias similares,

eliminando redundéncias.

8 flipetas com as
areas
estratégicas:
graduacio, pos-
graduacio,
pesquisa,
extensao, RH,
equipamentos,
materiais, espaco

fisico.

30 min

11.4

O facilitador abre um espago para todos os

participantes se manifestarem, se for o caso.

10 min
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O grupo de apoio, juntamente com o dirigente, ird
redigir frases que exprimam cada uma das
questoes estratégicas propostas, escrevendo-as em
flipetas que ficardo expostas para a proxima
atividade.

As flipetas devem ser expostas de tal forma que os
objetivos estratégicos propostos na proxima
atividade sejam fixados abaixo da questdo

estratégica correspondente.

12

Definicao dos objetivos estratégicos

12.1

O facilitador explica como serd executada a

préxima atividade.

O grupo de apoio distribui flipetas a cada um dos
participantes, enquanto o facilitador faz a sua

exposicdo.

5 min

12.2

Os participantes divididos em x grupos (cores
iguais) refletirio sobre as questdes estratégicas,
identificando de 1 a 3 objetivos estratégicos
relacionados a cada questdo estratégica validada
na atividade anterior, escrevendo-os nas flipetas.

Cada um dos grupos ndo precisa necessariamente

propor objetivos para todas as questdes

estratégicas expostas.

E importante que o facilitador estimule os grupos
a pensarem nos objetivos considerando as
perspectivas do BSC adaptadas para a
Universidade, embora esta técnica ndo esteja
sendo aplicada: ensino, pesquisa, extensdo e

assisténcia.

Flipetas com as
questoes
estratégicas, x *

3 flipetas

Administracio

(as 4 do BSC)

30 min

12.3

Cada grupo fard uma exposi¢do dos seus objetivos

estratégicos, através de seu relator, relacionado-os

(10 min p/

cada
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com as questdes estratégicas identificadas.

A medida que os relatores expdem as suas
propostas, o facilitador ird realizando um
agrupamento dos objetivos para eliminar
redundancias, com o apoio dos participantes. E
feita também uma validacdo do relacionamento
entre a questdo estratégica e o0s objetivo

estratégicos.

grupo)

12.4

O facilitador abre um espaco para todos os

participantes se manifestarem, se for o caso.

15 min

13

Finalizacao da Oficina

13.1

Apresentacao do texto final da Visdao da Unidade
A proposta foi escrita pelo grupo de apoio em um

Alip fixado na parede.

Dirigente

05 min

13.2

Os participantes podem contribuir para o texto
final e o facilitador deve cuidar para que estas

contribuicdes sejam efetivas e agreguem valor.

A atividade se encerra quando houver consenso
entre a maioria. Se ndo houver consenso, a
atividade se interrompe e o processo volta a
acontecer em outra oportunidade, a critério do

dirigente.

(variavel)

13.3

Revisdo das expectativas do primeiro dia
(opcional)
Apresentacdo do texto da Missdo, da Visao,

Principios e Valores da Unidade.

10 min

13.4

Planejamento das préximas atividades e atribuicdo
de responsabilidades:

- elaboragdo de um plano de agdo para cada

10 min
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objetivo estratégico
validacdo dos planos de a¢cdo

acompanhamento da execug¢@o dos planos

13.5

Espaco para os participantes se manifestarem e

fechamento da oficina pelo dirigente.

Participantes e

Dirigente
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ANEXOII -

MODELO SUGERIDO PARA O ENCAMINHAMENTO DO
PLANES

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANES — Fase 11

Nome da Unidade / Orgéo

N
¥

LINMICARBE

Més / Ano
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Apresentacio

Falar um pouco sobre:

1. A UNIDADE / ORGAO
® A Unidade — historia, evolugdo, niimeros (dados disponiveis no anudrio

estatistico)

2. METODOLOGIA UTILIZADA

® A dindmica utilizada para a elabora¢do do Planejamento - participantes,

facilitadores...

3. GRUPO DE ACOMPANHAMENTO

® Informar nome, fungdo, ramal e e-mail dos responsdveis pelo acompanhamento

do planejamento da Unidade / Orgao.

Diretor

data
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Missao

Constitui o objetivo maior da Unidade / Orgdo e traduz a sua razdo de ser. Sua
defini¢do estabelece referéncias para o planejamento da Unidade.

Rever a Missdo existente (regimento, portaria de cria¢do, planejamento anterior).
Se necessdrio alterd-la.

Em poucas linhas informar se foi alterada ou mantida.

Exemplos de Missdo:

UNICAMP - Proposta aprovada pelo CONSU (redagcdo em revisdo)

Criar e disseminar o conhecimento na ciéncia e tecnologia, na cultura e nas artes,
através do ensino, da pesquisa e da extensdo, dentro de referenciais de exceléncia em todos
os campos do saber, mantendo um ambiente propicio a convivéncia, ao livre debate das
idéias e de respeito a diversidade, contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel da
sociedade. Formar profissionais capazes de constante aprendizado, preparados para atuar

com base nos principios éticos e com vistas ao exercicio pleno da cidadania.

PUC do Rio Grande do Sul

A PUCRS, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na tradigcdo
marista, tem por Missdo produzir e difundir conhecimentos e promover a formagdo
humana e profissional, orientada por critérios de qualidade e relevincia, na busca de uma

sociedade justa e fraterna.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

A UFSC tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico,
cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano
para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional,
na perspectiva da construgcdo de uma sociedade justa e democrdtica e na defesa da

qualidade da vida.

PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO UNIVERSITARIO DA UNICAMP

Administrar e viabilizar solugcoes integradas nas dreas de recursos humanos,
materiais, financeiros, infra-estrutura e tecnologia da informagdo e comunicacdo,
estabelecendo critérios, facilitando o desenvolvimento das atividades-fim da Universidade,

proporcionando qualidade de vida, exceléncia técnica e o bom uso dos recursos.
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Principios e Valores

Principios sdo os balizadores das agcoes da organizagdo (pressuposto bdsico, ndo é
negocidvel em hipotese alguma).

Valores sdo as virtudes desejdveis ou caracteristicas bdsicas positivas que a
organizagdo quer adquirir, preservar e incentivar (busca, esforca para seguir).

Os principios e valores complementam o texto da missdo.

Rever os existentes (regimento, portaria de criagdo, planejamento anterior). Se

necessdrio alterd-los.

Em poucas linhas informar se foram definidos, alterados ou mantidos.

Exemplo - Principios e Valores:

UNICAMP - Proposta aprovada pelo CONSU (redagdo em revisdo) A Unicamp
cumprird a sua missao obedecendo aos seguintes principios:

= respeito a liberdade intelectual e a dignidade da pessoa e aos seus direitos
fundamentais

= valorizacdo do ser humano;

= respeito a diversidade e as caracteristicas das diferentes dreas do conhecimento,
mantendo-se a exceléncia em todas as suas atividades e a indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo;

= conduta ética em todos os setores;

= gratuidade do ensino piiblico;

= insergdo e responsabilidade social;

" qutonomia.
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A Unicamp procurard sempre: (valores)

= qcolher a diversidade cultural;

= atuar com agilidade, clareza, visibilidade, competéncia, flexibilidade e adaptacdo
diante das especificidades e mudancgas;

= cultivar os valores humanisticos, as capacidades criticas, reflexivas e de lideranca;

= manter o comprometimento institucional, a credibilidade, o compromisso com a
sociedade e sua qualidade de vida;

= estimular a preservagcdo ambiental e a interdisciplinaridade;

= exercitar a criatividade e a capacidade de inovacdo;

= otimizar o uso dos recursos.
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Analise do Ambiente Externo

O ambiente externo constitui o ambiente em que se encontra a Unidade / Orgdo.
Todas as outras Unidades / Orgdos da Unicamp, participam também do ambiente externo.
A andlise é feita a fim de identificar os ofensores, os catalisadores, as ameagas e as

oportunidades.

=  QOfensores — sdo fatores externos presentes, tanto tendéncias como
descontinuidades, que podem causar impactos negativos a organiza¢ao.

» Catalisadores — sdo fatores externos presentes, tanto tendéncias como
descontinuidades, que podem provocar impactos positivos a organizacdo.

=  Ameacas — sdo fatores externos futuros, tanto tendéncias como descontinuidades,
que podem causar impactos negativos a organizagao.

»  QOportunidades - sdo fatores externos futuros, tanto tendéncias como

descontinuidades, que podem provocar impactos positivos a organizacdo.

Embora ndo se possa exercer o controle pleno sobre eles, pode-se, em alguns casos,
aproveitar em favor da Unidade / Orgdo, ou ainda neutralizar e/ou reduzir os efeitos
negativos visando, através de estratégias adequadas, o cumprimento da Missdo e alcancar
a Visdo definida

Ndo é necessdrio separar nas quatro categorias, podem ser agrupados em apenas
duas: oportunidades (presentes e futuras) e ameagas (presentes e futuras). E importante a
clareza do que é presente e do que é futuro (e a probabilidade de concretizacdo) para a
andlise
E importante identificar os impactos e refletir sobre eles. Um mesmo fator pode causar
mais de um impacto. Assim ele pode ser considerado como ameaga e oportunidade, ao

mesmo tempo, dependendo do impacto.

Exemplo:
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1.2 diminuicdo da arrecadacdo A

1. Reforma tributaria

1.n agilidade nas contratagdes /

aquisi¢oes

n.1

n. n.2

n.n

Quadro 1 — Ambiente Externo
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Analise do Ambiente Interno

O ambiente interno constitui o ambiente da prépria Unidade / Orgdo em
planejamento. A andlise do ambiente interno é o processo de identificacdo dos pontos

fortes, fracos e a melhorar.

= Pontos fortes - sdo fatores ou caracteristicas positivas de destaque , presentes na
organizagdo, que favorecem o cumprimento da sua missdo, merecendo serem
levados em conta na construgdo das estratégias.

= Pontos fracos — sdo fatores ou caracteristicas negativas de destaque, presentes na
organizagdo, que a prejudicam o cumprimento da sua missdo, merecendo
programas especificos para minord-los ou elimind-los.

»  Pontos a melhorar — sdo fatores ou caracteristicas positivas de destaque, presentes

na organizagdo, mas ndo em nivel suficiente para contribuir efetivamente para o

cumprimento da sua missdo, merecendo programas especificos para melhord-los.

Exemplo:

Quadro 2 — Ambiente Interno
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Visao - (ano)

Como a Unidade / Orgdo se vé no ano de xxxx (geralmente a visdo é para 5 ou 10
anos).
E um modelo mental, claro, de um estado ou situacdo altamente desejdvel, de uma
realidade futura — considerada possivel — descrito de forma simples e objetiva,

compartilhado por todos da Unidade / Orgdo.

Exemplo:

UNICAMP - VISAO 2013 - Proposta aprovada pelo CONSU (redaciio em revisio)

* +F 1. Docentes, funciondrios e alunos com formagao diversificada e
provenientes de diferentes regides do pais;

* +F 2. Crescimento qualitativo e quantitativo da pesquisa;

Pontos Fortes

* M 1. Capacitagdo e qualificagdo funcional
* M2 Instalagdes e infra-estrutura

* M 3. Conceito CAPES

* M 4. Condigdes de trabalho e de estudo

* M 5. Participacdo institucional

« M 6. Indice de evasio na graduagio

S
]
S
=
=
p—
=
5]
wn
=]
~—
=
=]
==

* M 7. Maior inser¢do na sociedade

= -f 1.Alguns procedimentos burocriticos nao informatizados
+ -f2.Barulho

= -f 3.Isolamento entre departamentos

Pontos Fracos
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A Unicamp é uma instituicdo publica de referéncia nacional e internacional, em todas as dreas de
conhecimento, comprometida com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade e posicionada entre

as melhores universidades contemporaneas.

Questoes Estratégicas

Foco no que se deve fazer para alcancar a Visdo em nivel macro. As questoes
estratégicas sdo aquelas que apresentam as seguintes caracteristicas:

1. Requerem um esforco adicional por parte da Unidade;

2. Provocam maior impacto na eliminagcdo dos pontos fracos, na
transformagdo dos pontos a melhorar em pontos fortes e no fortalecimento
dos pontos fortes da Unidade;

3. Sdo consideradas inadidveis e relevantes para a sobrevivéncia da Unidade.

Sua identificacdo é baseada na andlise dos ambientes interno e externo com foco na

Visdo de Futuro.

Exemplo:

UNICAMP - QUESTOES ESTRATEGICAS

Proposta aprovada pelo CONSU (redagdo em revisdo)

Q1 - Ensino

Expandir as atividades de ensino garantindo a indissociabilidade com a pesquisa e a
extensdo, assegurando a exceléncia académica e o respeito a diversidade das dreas do
saber, buscando formas dinamicas de atuacdo que déem espago a interdisciplinaridade,

contemplem mudancas de paradigmas e atendam as demandas sociais.
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Q2 - Pesquisa e Pés-Graduacao

Gerar conhecimento em todos os campos do saber e dissemind-lo através do ensino e de
outras formas de divulgagdo, dentro de referenciais de exceléncia nos planos nacional e
internacional, liderando a defini¢do de agendas inovadoras que expressem compromissos

com a sociedade e com a qualidade de vida.

Q3 - Extensao / Cooperacao Técnico-Cientifica-Cultural

Expandir as agoées de extensdo universitdria, garantindo a relagdo da Universidade com a
sociedade na busca de solugbes dos problemas regionais e nacionais, colocando a
disposi¢cdo da sociedade conhecimentos, tecnologias e servigos alinhados a necessidade de

reducdo das desigualdades sociais.

Q4 - Administracao e Gestao
Flexibilizar e agilizar as agoes administrativas em todos os niveis, para facilitar o

cumprimento das atividades-fim da Universidade.

QS - Qualidade de Vida
Criar condicbes para o crescimento pessoal e profissional, focado no compromisso com a
Instituicdo e com a sociedade, gerando um ambiente interno propicio a humanizagdo das

relacées de trabalho e ao convivio social e cultural.
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E importante estabelecer relacdo com os impactos (ambiente externo — quadro 1)
e os pontos fortes, fracos e a melhorar (quadro 2). Sugere-se estabelecer de cinco a oito
questoes estratégicas. Cada questio serd desmembrada em objetivos estratégicos, como

exemplificado no quadro abaixo.

AMBIENTE

Questao Estratégica

Externo Interno

(Fatores - vide quadro 1) (Pontos —vide quadro 2)

ql. Captacdo de Recursos
1,3,n M2, M4, M7
Parcerias

q2.

q3.

Quadro 3 — Questdes Estratégicas

Objetivos Estratégicos

Propdsitos prioritdrios e convergentes para a concretizagdo da visdo, atendendo as
questoes estratégicas.

Os objetivos estratégicos devem ser desmembrados em projetos (Planos de A¢do) a
serem implementados de modo que cada questdo estratégica seja resolvida.

O objetivo estratégico pode dar origem a um tinico projeto, neste caso ele passa a
ser o proprio projeto (Plano de Ac¢do).

A complexidade do objetivo estratégico é que determinard a quantidade de projetos

(Planos de Acdo) que ele dard origem.

117




Exemplo:

UNICAMP — QUESTOES ESTRATEGICAS E OBJETIVOS

Proposta aprovada pelo CONSU (redagdo em revisao)

Q1 - Ensino (Questao Estratégica)

Expandir as atividades de ensino garantindo a indissociabilidade com a pesquisa e
a extensdo, assegurando a exceléncia académica e o respeito a diversidade das dreas do
saber, buscando formas dindmicas de atuacdo que déem espaco a interdisciplinaridade,

contemplem mudangas de paradigmas e atendam as demandas sociais.

Objetivos

Modalidades de ensino:

Q1.1 — Médio e Técnico;
Q1.2 — Graduacao;

Q1.3 — P6s-Graduagao;
Q1.4 — a Distancia;

Q1.5 — Outros programas de formacao;

Q2 - Pesquisa e Pés-Graduacao (Questao Estratégica)

Gerar conhecimento em todos os campos do saber e dissemind-lo através do ensino
e de outras formas de divulgagdo, dentro de referenciais de exceléncia nos planos nacional
e internacional, liderando a definicdo de agendas inovadoras que expressem compromissos

com a sociedade e com a qualidade de vida.
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Objetivos

Q2.1 - Apoio institucional aos grupos existentes;

Q2.2 - Participacdo institucional em 6rgaos e agéncias de fomento;

Q2.3 - Incentivo a programas inter-unidades e inter-institui¢des;

Q2.4 - Incentivo a programas multidisciplinares;

Q2.5 - Incentivo a programas de carater nacional/regional;

Q2.6 - Incentivo a programas e acordos de cooperacdo com inserc¢do internacional;

Q2.7 - Participacdo na formulacdo de politicas de C & T;

Q2.8 - Desenvolvimento e implantagdo de politicas de fixacdo de jovens talentos;

Q2.9 -Defini¢do de uma politica de inser¢do institucional de centros e nicleos
interdisciplinares de pesquisa;

Q2.10- Incentivo as agdes de captacao de recursos, transferéncia de conhecimento e

apoio aos pesquisadores.

Q3 - Extensao / Cooperacao Técnico-Cientifica-Cultural (Questao Estratégica)

Expandir as agoes de extensdo universitdria, garantindo a relagdo da Universidade
com a sociedade na busca de solugcoes dos problemas regionais e nacionais, colocando a
disposi¢cdo da sociedade conhecimentos, tecnologias e servigos alinhados a necessidade de

reducdo das desigualdades sociais.
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Objetivos
Q3.1 - Implementacdo de acdes para o desenvolvimento e transferéncia de
tecnologias;
Q3.2 - Participa¢do na formulag@o e implementacdo de politicas publicas;
Q3.3 - Prestacdo de servigos;
Q3.4 - Promogdo de eventos;
Q3.5 - Incentivo a realizacao de acdes comunitarias;
Q3.6 - Ampliacdo dos canais de comunicacdo e divulgacao;
Q3.7 - Expansao dos programas de formacdo continuada;
Q3.8 - Defini¢do e implementacao de politica cultural;

Q3.9 - Ampliacdo da oferta de cursos.

Q4 - Administracao e Gestao (Questao Estratégica)

Flexibilizar e agilizar as a¢oes administrativas em todos os niveis, para facilitar o

cumprimento das atividades-fim da Universidade.

Objetivos
Q4.1 - Implantacdo de amplo processo de revisdo administrativa com a finalidade de
reduzir a burocracia, mapear e otimizar processos e reduzir custos de gestao;
Q4.2 - Implantac@o de um projeto de gestdo por processos;
Q4.3 - Elaboracio de um programa integrado de formacdo continuada em gestdo por
processos, capacitando os servidores a assumir responsabilidades pela execucao de
acoOes descentralizadas;

Q4.4 - Aprimoramento dos processos de selecdo de servidores.

Q5 - Qualidade de Vida
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Criar condigbes para o crescimento pessoal e profissional, focado no compromisso
com a Instituicdo e com a sociedade, gerando um ambiente interno propicio a

humanizagdo das relagoées de trabalho e ao convivio social e cultural.

Objetivos

Q5.1 - Defini¢ao de um programa integrado e permanente de qualificacdo
profissional;

Q5.2 - Criacdo de programas permanentes de acompanhamento de grupos com
necessidades especiais;

Q5.3 - Implantacdo de programas permanentes de adequacao fisica e ambiental do
local de trabalho;

Q5.4 - Implantacdo de um programa de identificacio de talentos;

Q5.5 - Estimulo a criag@o de espacos de convivéncia e interagao;

Q5.6 - Promocao do exercicio pleno da cidadania.

Os objetivos estratégicos devem ser relacionados as questoes estratégicas. Para
cada questio estratégica devera existir pelo menos um objetivo estratégico. Um

objetivo estratégico pode estar relacionado a mais de uma questao estratégica.

Para cada objetivo estratégico é importante nomear um responsavel.

Questoes
Objetivo Estratégico estratégicas Responsavel
(vide quadro 3)
Obj 1. Criar Secretaria de Projetos e Pesquisa ql
Obj n. .... ql, g2

Quadro 4 — Objetivos Estratégicos
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Quadro Sintético dos Objetivos Estratégicos Prioritarios

Deverd ser preenchido um quadro para cada objetivo estratégico.

Nao ¢é necessdrio apresentar para todos os objetivos. Sugere-se apresentar apenas
para os 5 (cinco) prioritdrios.

E de fundamental importdncia relacionar o objetivo as questdes estratégicas e aos

objetivos estratégicos da Unicamp (pdgs. 10 e 11).

Pode ocorrer de:
= 0 objetivo se relacionar a alguma questdo estratégica da Unicamp e ndo se
relacionar a nenhum dos objetivos estratégicos da Unicamp;
" 0 objetivo ndo se relacionar a nenhuma das questoes estratégicas da Unicamp

(ex.: algum objetivo muito especifico da Unidade / Orgao).

UNIDADE / ORGAO:

Objetivo Estratégico: ( vide quadro 4 )

QUESTOES OBJETIVOS
ESTRATEGICAS ESTRATEGICOS

(vide objetivos da Unicamp — pags. 10 e
(vide questdes da Unicamp — pags. 10e 11 —

identificar a quais se refere: Q1, Q2, Q3, Q4, QS5)

11 —identificar a quais se refere: Q1.1 a

Q5.6)

Referéncia
UNICAMP

Produtos / Resultados Esperados

uadro 5 — Quadro Sintético dos Objetivos Prioritdrios
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