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APRESFNTA çAo

A L.N ICAr'vIP csii diseiivoI etido sen ijocesso dc Plil1ejaiucnlo
hslrategico. iniplatilaiido prol)osla aprovada pelo Conseiho tJni versiiiio - CONSU.
A exisleiicia (IL' Hill i)rCe50 dc Planeiaii)entO l-stmtL'gicL) Ciii hula Instittuiçao
dinanijea. heterogenea c coniplexa coioii a Un camp é iuuidamental pant nortear as
toniadas de decisOes em lucas as stua iuusIuicia. 0 que Iu1i [ica o envolvi menlo
sign II cativo da comuui dade iias di versas elapas que seriio WNW.

LJni dos nionienos lundanientais para a inplantacao do Plane jamento
Estnttégico é a seuisibi !izaçao de todos as segnielilos cia coniuniclade. Pant isso a
Coordenadoria Genii da Universidade e.slá ouganizando. entre ontras açOes, urn ciclo
(IC palestras sohrc 0 assLilito CoOl piolissiotials cIa area C respoilsaveis pela

iiplanlaçao dc Projelos desta nalurcia eni diversos (ipos dc iils(ituiçöcs ptihIicts
Eslas palestras tern como linal dade niosirar experiCucias realizaclas em vrias destas
iisliuiçñes. suas di ricu Idade. seus sucessos e, pri ncipalmente. os ret lexos em uma
elao part icipati va. na qual 05 011105 cia Jiis( I IUicito SaO dcliii dos no ambito dos

canals instituc lonais e execulados pela adiiiinistracio ciii consonancia cool OS

uile 511105.

Esta puhi icaço piocura ampliar a divulgaçiTh dessas ecperiCncias.
social izando o acesso i in l 'orniaçio e buscando o envol v iiento de todos os
cornponen[es da comunidade 110 processo de elahoraço do Planejarnento
Estratégico da 1inicarnp.

Marco dc 2003

José ladeu .Iorge

(Toordetiadur Cicial cia Univeisidade
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CES'I'AO ESTRATL;ICA DE, ENTIDADES EDIJCACIONAIS

I'RoI. 11"LIEZI-Al ARN4II:s DA (')si I I

RESUMO

Esia apresentacao Foi realizada na reuniio d.i ('OPEl 1 2 em 07/I 1/-')002,,t
cotivie do Prof. Dr. José Tadeu Jorge. dando coUtiliti dade S 111i\ idiiJcs do processo

de j)lahiejal lieflit) estratégico na UN ICAfVI P.

( ) conlerencisla é o Prof. I.Iiczcr ArLintes da Costa. especialista em
pianejainento e gestao estralégica. eiigcnlieiro lormado pelo hA. mestre pela
UN IC'AM P. professor de Gestio E' . $ ratégica no Cu ro de MBA em Gestio de
Neg6clos da Facukiade Trevisan em So Paulo, alua como consultor na Irea de
gestao estratégica em diversas empresas. Universidades e ounas entidades.
Trahalhoii na Companhia Vale do Rio Doce em pesciulsa OperaCioflal. diirante doze
anos c. postenormente. nit I'ronion, em plariejainento e gcstio estratégica. durante
cItlitse vi ne anos. F autor do Ii Vi)) Gestao [si tarégica publ icado pela Editota Saraiva

Nesta apresentaçao. SC hLISCOLI niostrar alguns icquisilos iiietodologicos
sobre PlulCIdinentO e gestilo estrategica. hem Como evidenci.ir suit importancia pant
0 desenvoiviniento da lust ituiçao. dentro tie urn eenario (IC longo prazo. Foram
niostrados iaunhéiui. viirlos exeuiiplos pitra justificar it uiecessidade de se phinejar a
lnstitLliçao it partir dii visao dii sni iniportalicia social, rut qualidade tie instituiciio de
ensino de cariuter pr'ihl Co.

) Prof. El iezcr iiiostroul Clii sna apresentacao ieéistrada neste texto, ciii
linguitgein diditica e coloquial. as piiiicipais f:tses tie urn planejiinieuilo estiategico e
a importancia dii geslao esIriitegicI lb ucesso da iniplaui(açio do piano. Al1eseIitou
taiuibéiii. diversos exemplos por dc vk dos c reIiloti its principais dificuldades
encontradts. Clii SUit vida profissioiitl. unto tia eiaboraçao do piano quanto - e de

modo mais desiacado - liii sua iiiiphauitaciio. Procurou tamhéiii most rar qtie este tipo
de l)laIlCjaIiiCI)tO pode set- ieal izado. Corn hoiis resultados, ciii di versos 111)05 de

I I Jr Ies.i . Col I . I I I I oi .  in (hsCio lti itji
('um.iu 4k. II llCJIIllt1)IL) ISI)I)egiL() Instimciomil tia I Ilc'.4!'...lI'

IGewfiti I.l;u(igiea. EIie,er ,'\IaIUt	1a (_Ia. S.10 I'.I1110. kdiira Saraiva. 2002



orgdfl i7açOes. i nelu udo-se cilipresas, igani/iy
	

lins I ucrativoS e outras. em

paiticulai. ciii entidades edticacionais.

INTRoDucAo: POR QUE FAZER UM PLANEJAMEN1U

1)cstacanios, iiuciiI meilEc. 0 pra/.cr desta oportiiiiidde de conveisar [liii
pouco coin vucês subre a experiência Llue desenvolvernos em viiite anus iia Proiiiuii,

e inais sete anus conlu cuiisultor nit iuiea de gestio estratigica. atuando em diversas

areas c diversos tipus de organii.açiu. N urna excelcutc oportunidade para
conversarmus suhic este tipu de assuntu, c desde jii mc coloci) a dispusiçao dos

senhon.s para it icspoiidcndo. alu Iungi.i da apresentaçiio, quaisquer qticstOes quc

quei rani fizer.
Au ahuidarinos o tciiia do planejailicritu. devernos discutir it q11est5u de

comu conviver corn mudanças e descuntinuidades dos novus tempos, quc ocorrern

em tntervatlus de tempo carla vez nials ctlrtus. Quando isto C Icito. deveirtos huscar

responder it aIguiiis pergunias qtic scmpre us dirigentes, us exccutivos, us gerentes.

Os chcles, nus latcin sobre plaucaiiiicnto esliaitégico.

Pur tiiiia iaLa.io esqileniat ca. nus c Issi licanios L55il5 11111 (us tIUL5te5 ciii

tres grandes tenia	tis: Movaçau c (riicituaçio. Aiialli'.cs e ForiiiiilaçOes, c

liiipiantaçao, sendu cada delas dcsdohridd ciii tres questöcs. N é sobre cssas tiove

)erguntas line von desciivolver nussa aplcsentacao. Varnos tratar de tópicos
importantes corno: scnsihiIizaço, nlotivaçao. conceitos basicus. analises c

avaliacocs. fornulaçãcs estrattglcats e i iipIaii(aço de gestiu estratégica liullia
cniidadc. qie pude scr urna ci1iprest. urna escula, urn hospitI. urna ONG - desde

que eLi tciihai prupositos C OhjetiVt)s cLiios Ciii rcIalcaC) 110 sCii I LilUrti, c qtie tenha tiii

corpo dirigcnte quc se responsabilita pur cia.

(oinccci1ios 01 essas I rs pergtiiita'.-chave:

Por quc o 10550 envolvirncnto coin a cstlatègia cadil \e1 mails rcic aiitc.

()uais sio os principals obstaculos C dcsaitios Clue devernos eiitrentar?

(,Ua1is SILO 1)5 cunceitos batsicus paral Ii construçau de huas esi racegias?

A princira pergunla Irata do futuru - u futum de 11055,15 organizacoes. No
case da tJNICAMP. existe unia proposla. cm lase de discussio, sobre a Visão do
I ii iiru desta Inst ituicthi, c laboracia Iii alguni tempo. mas. segundo encndcmus,
ainda iiao reicrcndada pelos urgaos sLipctiorcs.

Nós gostarianios de conieçar esta aprescntc.io corn nina hasc iie inipaclu.
cuihora cIa pareca nih tanto cinica:

'() rneu interesse estai 110 iiturO. purquc Li quc en von passar 0 iCstO da
minha 'ida', ditu pelo filósofo Charles Kettering.

"Meu interesse está no
futuro porque O IA que
y ou passar o resto da

minha vida"
C/ia i/es Kettering

Parafraseando o autor. podernos dizer q	'0 I1OSSO interesse deveria estar
no luturo, pur que Li qtie - qucirauiios oii iiao	16s vauiius passar u icsto tic nossas
vidas'

('oincçaiidu pol aI. nutal-se qtic u p:issaid	nilpurlallIc. 0 pieseilte t

I nipullalile. mais. na liora de se fakir suhri' 'si ial1tgia. Will-se quc pensar,
prcdoniuiainiciicntc. st)l)i-e () lutto.

I: o qtic procura niustrar o slide it cguir, cciiipIi licaidu csse cuilceilo.
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U exercicto mental que se pede, portanto é esic. irnaginar - isto é.
comisiruir mental menic - -,I LT NICAM F dLqui a dez anos, oil daqil i a vimite anos. e. em
Iimuç10 desta visio do fiituro, oricutar as dccisOes qiic t'ni qite set , ioriialas hoje.
pala nina iiiiplcnieiil ç1n a parir de h4)jc on anianiii.

ConseqUicutcnicnte, pensar estratecicamente é pe,,sar a presente COfli as
al/los a /)o!til I/o /Htl,ro '. c miio 0 colltrario - c]LIe selia iimai s natural -- Ou scjzi ol liar o
iii lii ro (1)111 OS ol 105 do l)tesCnte

E aqui urn aicitu: nio existe it opçao pIaneiar OU m.-to plane jar isto é urn
falso di lema porque. se nOs nño planejarmos 0 flOSSO Itittiro. outros estaräo fazendo
it ra n6s, por uOs, on att contra nOs

IRESENTE
	FtVI't R()

PA S SA I

HOJE

Exictem orgtiIi/.açñes que tratani as decisOes do ho je a partir. soruente. de

cuisas clue aconteccranl no passado - neste caso. para elas, o iniportante é o passado

- e essas pessoas se agarram it dc. ignorando o tuturo.

r)izelll que as ssoas qtic passarani de urna certa idade /risos... / Viveili

iiiais on menos assiin: em tunçao do scu pasado glorioso: A minim Tesc . A
liii iiIii gradL1[ça0 . .A iii ii ha tiiedalha . 0 nicu csaniefltO ....an as coisas iflai s

i inporiatites para clas, 1W sna toniada de deciso.

INao Ii'i nadi de errado jiliso, sá que, na liora de se petisar o l'utuio, esta

fornia de pensamento acaba atiapaihando, c tirando 0 toco de atciicio sohre o quc

realinente interessa!

Lxistem olitras pessoas e organiziçöes que viVefll siiiiplesniente ciii

lunçio do presente. (to dia-a-dia, o que ilCilbell.1 de acontecer e 0 line cstl llil

iniinência de acontecer no dia seguinte. no ms seguinte, no ano seguinte...

So clue, na hoia lie pensar a estra1gia, t liliporlantc qtie se pense o

presente it partir de nina Viso do l'uttiro. isto paicce urn pouco coiiiplicado, iiias,
para se entender o couccilo. \amos Icrnhrar do Ii I mc 'De volta pam o luttiro' LjIIC•

obviamente. nina engiacada !icçao.

F.SSe fume mostra alguem itido para 0 passado e de IL dc Ilensa o ( I IIC

deveria scr teito naquele inomilenlo presente - Clue é o passado - para Lue o futtiro -

	

C 0  )IV '.Lilte - ti:	 /Ak 	it sell Co III ell to.

Coiiscqiiemiicnieiite, i ver cada mornento coin os ollios lbs it part r da
vismo do luturo acaha sendo Li ma i ncvitabi I dade. (auto da miossa condiçao tin mana.
conlo (las nossas organ izaçöcs.

lima caracteristica dos nossos tempos, quc agrava ainda mais esta
miccessidade, c 0 fcnômeno Clue estanios vi vendo. do cnciirtamiicnto dos ciclos de
\ ila: nossos pais. miossos avos. pmvaelmentc. nunca
Cstmalegia ' . porque Os ciclos dcida eraiii ti-to lciilos c 0 tempo Ijue Se ievava do

coiiicço ate o Inn (IC qualquer ciclo (ie avididc i)rodtmtivi era lnuil4.) lomigo,
ui irapass;mrliioI atc o sen horizonte (IC vuda.

° clue estamilos vvcniIo. hoje e cada vez nlais, c.' U encurtaniento dos ciclos
de Vidil, dc tat mamicira qile, ao longo dc nossa vida profissionai . varios ciclos e.st ario

4	 S



As oportunidades e ameaQas estào
escondidas nas
em:

V tecnologias
V estilos de vid
V regulamentac
Vdemografias
V geopoliticas

7

se passaiido: assiifl. lenos que encarar essas miidanças e saber o Clue fazer COrn cada

Ulilil dclts.

II. QuAls SAO OS PRINCIPAlS OBSTACULOS?

' XIS (Ctnii I vro ii quc lula sohre it segu ftc iiesith: Uc oiide eto on

estario viu(lo as giaiides intidanças clue afelar5o prolundaiiicntc its oigauizaçOes?

Esse 1 1\ 1 1 -o itidic a que clus vêm. principal mente. das novas teem dogias. das rnudanças

do esti lo dc vida das pessoas, das icgiilaiuentaçOes ou desiegulamentuçöes, this

iiiudaiiçus demiiogriI'icas c (]its rnudauiças geopoliticas.
Scgti ido Us ii[orcs, us grandes oportunidudes - e tamnhin as grandes

aicuçus - upareccmn ula I iiIcrseçLio on iiu concoiimitncia de dtmis on nlais I1l(kItI1cLS.

I\em1tUaII1ieIile unia niLmdanca sozinha nao gent tuntas consccin n ic as. nias it

conconhiIancia de duas on mais niudanças. sim: eta estuiia gerando. p01, urn lado, urn
grupo de port(mii(1t(Ics C. por outro lado. CN CIMIdl illellte. uni grupo de uiiicacas

Segundo des. as organizaçOes clue terio sucesso serin aquelas que forern
capazes tie 01 11;11' essas fmnibi'ias. as dobras do desenvolvirnento. dessas niudanças.
Essas orgamuzaçöes iro escolher quais sio as oportunidades clue serão aproveitiveis
e aproveitadas e tornara providências contra as arneaças clue pairarn sobre elas.

( )ntra per'g tiitu clue nos Faze ", 6 : Qtiais silo Os tibstmctilo (1I e temos
eiifleiitadn na i mnplamitaçio do pkmncjamiicnto e da gestilo estratégica'?'

I. Im ii excniplo ne ohslaculos que (cmos enfrciitido é o das eitlivra.v
ceitle,uu,its. snIiniiiiadas, em ent idades, crnpresas. organ ,uçocs (. l U L' estao
01)emiiidt) li'i milu itos anl)s, dca&tas oil ale ScCU los

ITssas	cult incuscenteiiãras	lcvamu	it	orgal1i/.IçR)
predomillautellielile, Ihis at itudes e estraté g mas clue sciupic deram certo no passado e.
evcntualiiienie, ceguiii as pcssous pai:t pensar o miLl '0.

:,..: .

11iL1	 s
TTEfi I1 i1 L i ti ri riii

)Lmtmo t ipo prohIenit leo , o (Ic cultura do sucesso garanudo : Se urna
coisa senipic dcii cei'tni, nao tern por Clue niudar — dizern des. Para niostrar qime 15(0
miao e sciuprc crdade, podemos pensar no amiinial ilustrado abaixo. 110 jextinto. e
IIUC 1105 levim it Iciiibiar que 0 SUCCSSO gurant ido d111-ante miii Ihöes dc unos nao
gurunt a tIc iiiii sucesso lIm'a o iiitum'o.

I
—fi

I Com1mindo pL'io ltilui. (;^itv l-1tiiiei . U. K. Piaiiiiad. Rio (IC Janeiro. Canipu.. 195
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Outra dificuldade quc tenios encoiitrado, ao discutir este assunto, a Iiita

de lereercäo this dificukkLdcs e dos riscos; islo . us liscos e as oportitnidades eslão

preseliles, fiLls algunias pessoas-cliLIve nil orgailizaçao flilt) as 'eeiii, OIl, pior. fill)

(IL ILICIn v-Ias. Tipicaiiiente, us licssimist iis nao vieI1l as o1iortuiiidades, e os

till till siLls filL) VCCfl1 OS 115(205.

Mas, por que C i luporlarlie ('siLl con versa? Quando os lendoc nao dialogam
(211(1(2 Si. CICS tiao se veem (201110 prte do todo: des se veeni (201110 pane de nina
1)lrle: tillS a CS(lLutegla deve sCl SCili l Il e petisada de 611h] pzira baixo. do lodo para
P111L. C liaR) cLI lial le pana 0 10(10. ('ada (ILILLI . VelidI I solliente 0 SeLl fetido, tell]
dilictlldadcs de visuaiizai- a orgalnizacao (201110 urn todo.

A outra di ilculdade (2 (211(20111 nada (2111 L i rgatI i/.LiçOes excessi Vililieille
Nurocniitjzadts.

-
,.

Por isso, icums seiiipre recometidado abs 1105505 clientes que discuiiit u

11111110 tank) (20111 05 PeSS1111iStUS CoillO (20111 05 otlillislils. LLiLL Clue C.IdL1 grupo fliostre

ao outro LL(ilIiI0 Cl ue etc v iiielhoi. C LII. CI)) CLILlipe, se decida 1) (]1lC tazer (20111 ils

oporltlllidaL]eS. (201110 vistas pelos Oil lilistas. C (201)1 ilS atncaças, Como vislas PL los

t7CssiIlliStLIS..

Urna diticuldide ainda niaior. tIpica das organ i/açöes muilo grutidcs e

antigas, t clue elas j iiio mills existein como urn todo unilicado: elas se estrulUrariiill

e se cristalizaram em feudos, clue nao conversam entre Si.

L!!1
IA-

L Till p011(20 dc hurocracia C ale nccessario. nias acontece qite as pessoas
que vivem (],I e pelt hurucracia teill-lla C0111() till fi lii Clii Si rnesnio e,
asSilil. tell) dii iciildaclec pala pCflSiIr ciii algo ci ue esteja fora dos pailiocs. dos
illillltIillS e das reglas esiLlheIeCidLi, que esteja bra daqueles caminhos clue SCI1ipre
ri I 11aiIln C. desta forma qucrem scinpre lazer as coisas da iilCsll1d forma. A

in1pLIn1açio dc illoVaçoes. de lliOdO gellil. ILl exigir d cltiebrct de algumas estiulurus
htllL)cliil 1(215 estabelecidas.

Ressalve-se. entretanto, que a hurocracia 1(2111 5C1i5 aspectos l)0s i1 11 0s. was,
esiralegicaiiientc, cia cria obstaculos mentais oil administrativos quasc
insiranspoll IVC1S.

4
4.
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III. COMO FAZER 0 PLANEJAMENTO?

Urna boa estratégia é construida em cima (IC urn tripe: it prirneira perna do

tripe e aquela que tiata da Visit(.). da Missiio. dos Principios e dos Valores - ((tiC

chaniarnos de Proposito da organ tzaçao -, conl rme i lustiado it seguir:

PropósitO: Visäo e Missão,
Principios e Vaiores
0 que querrnOS ser? Onde quer'nos

tratégi3s
(0 qu vamos Iazer?)

Arnbiente	Capacitaçào
0 qti possvef fZer?	0 que sabernos fazer?

Cada orgaflh/itcao cria. dO longo do tempo, unia cuitura .sohre eses

assuntos. Assirn, devet-se-ja icr uma frase ünica, simples titus inspiradora. clue (ale
da visio. uiiia otitra clue tale cia illisSaO, outras sobre os princIpios e sobre os valores

da insiiiuiçio: 1550 ajudaria muito it tidelallça da organii.ação pant comunicar-sc

intertiamente e corn os denials que esião chegando: é assim quc qIcicilos ser, C

esse o noss() propósito. C essa it cullitra cia casa'

1 1"111 resurno: visäo é aquilo qtte a entidade, a cscola, a toiversidade,

tjtier ser no luturo e a quc eta se Iwo Poe ' h niissao C urna expressio qLtc explicita

lIla CjUC it oiganiiacat) exisle, sua razüo de ser. Que di Icrciica taz pant o hstado de

So Paulo, on pant o Brasil, on pant o inundo, se a UNICAMP deixar de existir?

A 1-esposla a essas questOcs di bases iiri a hiriitulaçao do iropósi[o da

organizaçao. !\ illissao e 11111110 i tlll)OrUUlte. poiqile. se as io nao tern claro qual

C it ml ssao da inst ituiçiio pant a qual trabal ham. acabain i tdo pelos ciiiinliø iiite

consideram nials con'eIiien1es. atendendo a sells própiio' ilteresses. Quando 0

proposito est iver claio pode-se al inhar todas as esi atCgias voltadas pam a sua

mi picnic lit acüo

ksciarcça-se clue visao e nhissao sao Cflhlceitos coiiipleiiienlarcs: 0 primeiro
diL 0 c'ue a entidade e - oti it ie gostarlit It ser - e 0 segundo. Iilru title cia cxiste.

0 segundo porilo do tripe é o anihiente externo. Essa pergunta pode ser
lormulada cia scizti iute niancira: () que C qite o amhiente externo da organizaçao lhe
pernuite fa,.er?' Podc ser o orçailtcnlo do Estado. it Opmfllau puN lea. a socmedade de
C'anipinas. a sociedade paul isla. it tccnologia dispoulvel. podern ser tendCncias e
desconti nu idades de bra - positi as oil ne 'Tilt ivas - clue lavorecem, ou ate
pietud icaili a entidade no cuhihtpriincnto do seu proposilo. cia sua visiu. cia suit
hilissao.

A tercemia qucst.io, ou o terceiro i)ntO do tripe. trata cia capacitacaO da
instmtumçao: '() que sabenuos fa7.cr C U (JUC Soflios capates (IC later hem?'

As tespostas it essas tiCs pergwitas vio apolar, no centro do tri5ngu to. a
lormu laçao cia estratC a isto C. 'c clue teal iulente "amos later'

I'ortaiito. it ma boa perunta a se later agora C: o que vaillos lazci' '!
Vamos hazer, por urn lado, 0 que q ueremos - fat parte cia nossa iflissao e da i1OSSU
\isao -. nao viola nossos pri i1cípmo. e está de acoido corn os valures (life querenios
colocar c preservar na nossa i nsl ituiçiio: nio menos inportante, vamos later unia
coisa c'ue seta possIvel. 11111 I ipo de au v dade que o anihiente tavorece. e. por 6161110,
Vatiios later iI(iLiiio quesabenios ti/er hem. se possIvei ineihor que Os Outros.

Nessa lormu laç.io. it consttucao dii estratCgia INISSZ1 it responder. de irma
tudnejia consciehute. clara e posit va C. se possivel, consensual, aos ti-&S poiltos do
tripe. A est ratCcia. nu ii sent do aniplo. deve ser entend ida coiiio 11111 carili nho
escolhido eni direçio at) Futum proposlo. 0 futuro qite lbs qLteremos, expressos na
Visan e iia iiiissiio.

Como podereiiios pelusat no desenvol vi hllehitu das atividades t ipicas cia
umversmdade - enSmno, pesqut 1511 C extensiio - sc. Ciii tJCthhis aSpeClt).s, elus coilipetem

cut re Si ,? Essas pergutilas seilipic apitrecem. poiqne 1111111 certo piano, o ensino, if

C a extensiro se coiuililam. klux se contl tarn, J)tluuleiriuhiuente, na disputa
pelos iectiisos - rectirsos fliateriuis, recursos liuiIuatios, iiisialaçöes seja kit ii clue br.
Ohliadas pot oulro Il&Io. entretanto. elas poderiam ser allarriente sinCrgicas, se bosse
possivel colocar o ensino almnhado pani jucentivar a pesquka. -,I pesquisa pant
miicenlmvar a cxteiisio c a extensio paid iriceutivar 0 CilsiflO - C Vice-versa -

Lina lra gestao cstratCgica. JM 1 It1tilto, seria aquela que aproveitasse, ao
iildXihliO P05t C1, its smnergias potcnciais Chile C55d5 ti'Cs atmvmdacies. r\his. COIllO
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através da con! (nua adequação

Vda sua estratégia,
Vda sua capacitação,
V da sua estrutura e
V da sua infra-estrutura

,t um processo sistemático...
Vplanejado, liderado e acompanhado pela

dire cäo geral da entidade educacional
V envolvendo todos os dirigentes, gerentes

e responsAveis

• 1	 -___

aproveitar its sinergias posilivas entre as 1rts e conciliar os confi ittis pela disputa tie

recurs os!

I aqkli tLIC hullS 11I11L1 \C/. )5 CflCClt(>S tie visio. de rnis'o. de 1iiii0s

de vaiorcs tern grande liii I dade: Coiisiderauido-sc que it rnissao estabelece L'(lhulC)

obiigaçao da Un iversidade 0 dese mpenho dessas t rCs atividades de forma liariiion ca

c sinCrgica, a sabedoria iia Iorrnu Iaçio das esi rau.gias esti em l'azC- Lis de hilodo it

t inn o m.Ixi 1110 proveIto possivcl cias açöcs combiuiadts this tres.

IV. COMO FORMULAR 0 PLANEJAMENTO

0 (ILIC t it gestão estrattgica c ciii citic At se dilereilcia daquilo que

classicaiiicnlc se chaiiia de planejanwnlo esiratégico? Quando fornos escrever 0

nosso livro ['j, começamos cliamando tie i)lah1ejahiiCuit() estrategiCo . Ai eu.)Ineçiwios

a refletir sohie o Clue exataiuientc cstava sendo escrito, o que selia descrito C quats Os

tdpieos qute tiiihaiii sido por flOS propostos. Nesse J)OfltO. chegzuiiios a eoiielusao que

estaVailioS lalando 11111110 I1laIs tic uzesta() do que de pianejarncnlo. mils iremos

rctoullar este p()1110 nials it trentc.

Erateuiios, a seguir. das analises estrategicas. VII110S pensar. 11111 unstantc.

nas seguiuites perguhltas: Como é (JUC I)o(lenuos avaliar a situaçao estratégica de

urna ehlti(ia(Ic cducacional?' - a essi aaIiaçao chaniarnos de diagnóstic()
estrategico. Corno podenios as'aliar o anhI)ientc interno de unia cntidade

educacionaI' Tratarernos (lestes assuntos mais it trente.

Vanuos apreseiitar, aiora, urna concciluacao fornual	° ptesst> tie

gestat) estratCgica:

.	.	•..

Gcstão estratégica é urn processo sisteniátieo, tern urn conieço, urn
mew e tern urn acompanhamento. N urn processo sisternático planejado,
adnilnistrado. executado pela direçiio geral da entidade e pelos setus orgaos diretivos,
de dliii pai hjixo, do genii paia 0 particular. do totlo Para as partes. Ha tern
consetjtiCncias llos rilveis operacionais, itincionais e adnijuistrativos. uiias e liderada
C adlilillistradil flu) rilvel tilais alto da (.)rganizaçi.lo. An irni. it direçio geral deveria
estar cuidando do ltiltiio da ihlstittiiçau C. se CX isle alguiiia responsahil dade de quem
iidcia uiiiia orgailit.açao, it delas e cuidar tb sobreviveucia, C ctiidir di
duiis(ruçao do futiiro.

I:uitao. qu;iI C 0 objetivo da gestio esi rategica? 0 title C que se hem ciii

Illelite quando cia e inipiantada? A gestlo CSthatei1ica husca assegurar eoiit mu idade.
it e o crescimento da em idadc. Poutanto. essa definiçio, da forma Cohiio
foi lorniulada. C api icivel. em tese, it quaiquer hipo de organ izaçio huniana

E±$LkI!
que busca assegurar:

Va contThu/dade	o	AA

V  permanéncia e CC
	 \V- :

-

i/o crescimento

da entidade.

stão Estratég



Agora. quais sao as variaiveis de cotitrole (litgestilo estratégica! Ha
mcxc coni it maneita de encarar e de agir sohie o iliundo externo ii organizaçao. que

a suit esinitégia. hem conio corn a sua propria capacituçio para faz-lo bent, e cada
vcz meihor. Por quê! Porque it gestio estratégica dil indicaçOes dos topicos de
capacitaçao que ainda iito cstio nos ulveis adequados, bent como do clue pecisa ser
ainpliado pant implernetilar as estratégias escoihidas.

]'anihéni pode mexer na estiutura. conto rcsuItido da seguiiitc ret icxao:
Seiai quc, para iniplenientar essa estratégia. it est tutura que temos hoje é adequada?

Essa peigitilta tent qtie ser teila; se a estrutLira est iver adcqLIada. otimo. Etitretanto.
muito provavelmente, a estruturd pode ter 51(10 boa ate huje, ciii tuncao dat csiratégia
aidolada no passado. Porim. Irai as novas estnttCgias, seiai ijue a estrutura de hoje
in nda C boat! On cia Cleve softer alteraçOes?

[)esta forma. a adcqtiaicao da estrtilnra C uni dos topicos de açio dat gestio
est ratcgica. inas. enihora i niportailile. i0to C o pililicilo da I ista.

lguiIniente. a gcsii est rattCgica I tid cat tambein que tern quc Sc anal isar it
infra-estiutura dat organização: Oiidc C Clue tern que mexer na infra-estrutura?' -
pode set- na infra-estrutura computacional, nat tede. flats comunicaçOcs, nas
inslailacOes fIsica. ties laboratoiios. nats bihliotecas. tios prCdios, etc - levatido cm
coma as rnudaiiças IN-etClididas pant atender as tendéncias e descontinuidades no
anibiente exterilo da organizaçio.

Irianto. a gestao estiatCgica eiivolve it toiiiaida de decisOes sobie assunios
ex(ernos e intcrnos, em tunçiio daiquilo quc ,iós. coiiio eqitipe. somos capazes de
visluiiihrar no horizoitte de cinco. dcz. qtIillZe. ate vinte anus. jiara a orgainizatçato.

Aqui nos deparatmos corn nina xellia dtivida. clue lambCm C chatitado de
LilU , also dilcina : '() que. teal mente. devenios l'atzer: planejar OLI gerenciar!
Devemos faizer Lift PIIJICl itLY	 I upLnilai iiiiia	"i Ui	tragica!

Planejar ...	 éfaze;
e elaborar urn born	• luderar e acomparrirar it sue execucaO
piurro	 • corrigindo as açOos e/ou a proprro piano

quarndo necessärio

dal a name "Gestào Estratégica"

Orat, plaiiiejar e lal/croplaiiiu C 0 processo de tai,cr o l)IitIiO C ililportainte.
Icrnos que geiar urn docuttictito: 1.ste C 0 j)liflo cstraticgico da lJNICAMP! : daqul
at aiguns nieses a UN1CAMP lei'ai o sen plaiio. Otinio!

Mats. mais do Clue taizer 0 piano, a tarclt trials iniportante C gereuciar a
iinplantaçao do piano. atcompanhatr suit execucio. C coirigir as iiçOes. 01! ate coiTigir
0 proprin piano. case aiguin evento inesperado no nieio do caminho fliostratr qtie
aiguinats daquelas prentissas adotadas iin se material izarain do jeito que se
ilnaiginon. Diii at expressato gestalo estlattCgica set- it lilais apropriada, e estzi mais
relacionaida it(.) coitceito dais otitras i'unçOes gerenc iati s (lit organ izaçio.

Vanios ilustrar o conceilo: its elupresais C elitida(les tent LIIilfl gestao
linanceira - inas iCm tamhCiii kill) tIatI1ejaiiiel1t linatticciro - e precision tci;
igualniente, tent nina gestao dc j)L . sso I. e precisani icr: prccisiin ter utnat gestao tic
iiiaikei ing. de vendas e dc tccnoit)Liat. etc. Nestes catsos. as pessoas ai estao
aicostumadas a eti sar (ILle existcm Itincoes at serem geridas C P 1 '° at sereiii leitos.

Neste niesmo conceilo, o futuro taimbCm é nina varialvel it ser gei'ida.
Qiiem trahaiha corn a visao estraitCgia nao esta no paipel tie ineraniente ad] lillian 0
itittito: dc estal no papel de cotistittir o futuro deseaido.

Essa C a dtierença entre urn plane jamento especulat I vu. tie mera projeçaio
cut reiacao ao tuturo. e at gestao estrittCgica. que cnvoive u futuro (ILle queremos
coiistru I r c os cantinhos (]Lie escui henios pitra chegar lal.

Vejant o scguinte exeniplo: iivaindo se obscivat flu piedio pronto. pode-se
pcigttnlar: o que estava nat catheça do projetistat. do aiiquiteto. qiiaiitdo dc t'oi
piojdlatit.)? Lies não adi vinliatraim 0 piCdio: dc toi imilginad: at imagem sai (lit
cahcça paliat 0 jlapei. e do papel pairal at açaio construt I vat e. ciii ci ma disso. se chega anu
predio pronto. A ideiai (lit estratCgiat C e.xaitatnlenle a niesma. C arelu itetait at UNICAM P
do tuturo. consensual illenle, e, depol s, escoiher os catiiii ulios pala se chegar naquele
lutuin descjado.

I hi iiitidatuuças no nielti do ctiuiiiulio? Claim que hal. iivats. a cada instantc.
Cxiste scIilj)ie urn piano estrategico Vi\o. vigente. ativu. claro c consensual. Näo hl
Itigar pitra pianos obsoletos: sornente Ittrai pianos revislos e aiprovadoc.
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Como esté:
A COmpefifivjdade?
O port/(Olio de ser vicos ou produtos?
A flex/b/I/dade e a vulnerab//idade?
A capacilaçAo para se translormar?
Os recursos estratdgicos?
O desenvolv/rnenfc, e de inovaçäo?
A osfruU,ra de poder e de I,deranca?
A busca do consenso inferno em re/a can
ao futuro cia instil ti/cáo?

Metáfora médica
Queixas, preocupaçOes. düvidas,
autodiagnOStiCo. aulomedicaçAc)
Impressöes ou convicçoes
firm adas:

eu acho que eu teriho isto..
mas rninha muiher acha que...

Cuidado: As falsas pistas, as ta/sos
diagnósticos e as falsas terapias...

OWNr" '•ilk ago

I
(Icto dt	 1r :strns

V. COMO AVALIAR A SITUAçAO ESTRATEGICA DE UMA ENTIDADE?

Es'c IICU1. essa pergi.illta. tala de coisas que vocs jI iizeraiii - e ainda

tazeni, entao vaiflos passar mtiito rapidaniente sobre esie tópico. Paii isso vamos

usar uiiia metalora medica: voc etiega ao nidieo corn suas qucixas. 5(1.15

preocupaçOes. suas dti vidas. Ji fez o sen autod iagiióst ico em casa, e diz ao mtdico:

'Iii tenho isso . Eu actio cjiie tenho aquito' C assim Pot- diante.,.

Tv1 tiii as org uizaçOes estao trahal Iiaiido desta &ima: elas IhtO tazem nil i

diagnOsiico torinal . estrutniadu C todos ti'ahattiaiii na u'Iionieiria: eii acho isso ' .
aclio aquito'. 'voc acha aquilo'.	qu	ocC' achu'? ' . Mas, na hui'a de t'uzer 11111

diugnóstico, i1 boin tiahalhai' corn 11111 time niaior - tanib.iii coni os olirnistas e corn

os pcssiiiiistas - c ininstorniar (iS 'cii aeho' tie ilguns ciii urn diagnostico cstnitui'aclo

ik IlliLitil ceiite, liuni tliagiiostieo qU JiOdCiCiilUS considerar coino sendo a incllmr

aaI iaçio da situaçao atna I e l'utin'a da organ i zuçio.

I fltFL'tdiit&). para isto aigtirnus pei'gtiiilas iiicoiiiotias de em ser feitas - ' 10

Iivro [ 1 lbs c0IcI105 ililLitO iiiais .LqLII VililiOS cliir apenas algii is exeiiiplos tira

iILlsiI'iI'. NOs vainos coiiieçar coni urna iaIa'ra clue pode assustar urn professor

univCrsi(arR: coIiil)etiti\ i(lacic

a )erg1intt é: 'a Iiiiivejsidade compete coiu algtiéiii'?' Voces esido
conipet tido iiiternauicnte. was nio é dessa compeiçüo que estainos falando:
estailbos tailiutido de coilipetiçao no ambiente externo. Intertianiente devciia haver
illuillo lilais thud cooperaçao , Coin U aproveitameiito clas sinergias. do que urna
competiçao. Internaiuieiite tuos devIamos cooperar, para ptici'inos compel ii
cxterivaiiienle.

Na L_ ni versidade. esIjiNos gerattuicuic compel i nUn corn ontias
Uni versidades e tacu Idades, p(ibl icas e priaclas, i'' teriuut)s us iiiethores attinos:
tis qticrcinos os mello Lies alunos dcliii Ucuiro. (.'oiii Hotis :iluiins podewos let hoas
turirias. e coni hoas lurmas x)(kIIios loirnar Os nielliores pr lissiollais. cpic dario
major pr'csr Iwo a nossa Uiiiversidadc. Este e tilil ciclo: o ciclo do al Li no.

Mas tanuheiui quelcinos .tqui os rneltuoi'es prolessores. Curno se faz pant

atrai r us iitcthoi'es piilessoi'es. se esliiiuOs coiiipet judo corn otitras t i ni versidades,
pLibt icils C 1)11 vadas. tao boas Oil ti-IC) atraentes clilahbto a nossa'?

Podernos tarnhciiu estar coinpet i ndo por Lee uI'sos: Pur ciie unia cot dude
iria tinanciar urn projeto dii UN ICAMP. em VC7 de financiar 11111 piOjeto de nina
nitra LJnivei'sidade on Instilitto'?
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(oInpetiinos por	recursos exerfl0s. competirnos por recursos
orçarncntarios coiiipctinlos por recursos extra-oiçaiiiefltarios. Por isso. tciiios que
saber qual	0 nosso on-au de coinpetitividaik. Coiiio esid a coiiipet ii ividade (Ia

tJNICAMP corn retaçao it s outras eiitidades congéiicres!

Outra pergunta se re Icre ao port I iótio de scrviços C produtos. No Cas() da

Universidade, podenios ilustrar 0 conceito de portilollo. perguntado: Coino csti it

grade curricular dos cursos oferecidos? EstI atendendo Is dernandas da sociedade?
hsta atendendo as atnais e is novas dernandas das enipresas?

Quando urn joveni de deiessete anus me pergunla: eu não Sei se Iaçu
engenhark eu iimo sci se taco isso nu aquiIo. cii Ilic digo: it iinica coisa (hUC P'°
the assegural é que. intlilo provavelmeuto as piolissoes exislentes daqui .1 dez L1fl05,

quando você esti\'cr se forniatido no sen iiiestrak. on no scu doutoru(1On ainda ii:io
existein hole. net" nome tern

Se otharmos rtr1 Ira?.. dez anus atrás, vamos verilicar clue uma seric de
profissoes que ho1e existern. iiao existiam neni cram iniaginadas! A dinIinica das
niudanças C to grande quc. certanicnte quando etc se lorinar. actuela escoiha clue etc
tinha feito Ia atrás talve, nao tenha mais muito sentido. Por 1550 en tenho

recoiiiendaclo aos incus alunos: Façani as melhores escolas. aprendam a aI)render,

(itiC é 1550 quo 'oces Go precisar na prtica. aprendam it aprender coisas novas, e

por c()nta PlóI)ria!'
Flexihilidade e ulncrabiIidade: como C que esi a flexihilidade da

I.NICAMP em tiatar as anieaças e oponunWades quo estao I)ela tiente? Conto esli. it

capacidade dc se traustoruiiar rapidarnente. de iitudar% ciii pouco tempo, a sua forma

de at itar an funco das necessidades estratCgias?

Recursos es(ratégkns: quids sao Os recursos estratCgicos que uina

Univcisidie vai piecisar? I )inhciro. 1iessoal - clocetiles, disceiites, administralivos...
o quc iliais? Essa C a horn de perguillar qilais silo OS reCIlISOS estralegicos que Sc

lrcc6 1 C como des cslao oil estarao disponiveis no I'uturo.

Estrutura (IC ilcr C liderança: comb C que esta a estrLllura do poder c

de I iderança? Na hora de imiiciar urn pIocso do planejanienlo estratCgico, C
ilupoilante que a oiganizacao esteja clii paz. que iiio haja disputas pelo poder.
purque. no inomento das disputr, nao hii clareza e amhicntc adequado para SC

peiiai e se coilsdmisar 11111 1 , 111111 o eoniuiil pama a oraiii.açao

ic Palest ras

Quando I'd disputas pelo poder. cada urn dos grupos tern unia viso
diicrcnic. emus sâo. nluitas vezec irreconci iiIveis. e 11(1111 amhiciiie (Ic unia disputa
p0t it ica pol . tiiiia sucessio, estes littores 6 que acabarn predoniinaiido. A nicihor hora

se lazei urn piano estrategic() C logo após a posse de urna nova gestao. Quando
urna organi7.açio estiver mi \cspera tie grandes rnudanças, p0t it icas ou inst itucionais,
nau C Iiora de se latar em pensaluenlo estrategico.

0 otitiO ponto i rnpuItiiilte C it pronticlilo. Novinieiite, recorrendo a nossa
rnetilora niCdica: nio hasta reconhecer que 0 doente tent a doença e que precisa de
unta cirurgia. C preciso verificar Sc esti ciii condiçoes Ilsicas e psicológicas para
enheniar urna cirurgia - e sair VVO tie hi! Essa meLIfoi-a da prontidão se aplica
lanihCiii as organizaçocs: clas tCrn que estar ciii cond cues de enlicittar o pmccsso de
])Iiiilcjailicntu c de in iplantar coin sucesso os pianos dc açio dde decorrentcs.

uno se aaI a a piujit idilo? Beni. aigu mnas perguntas podeni ajudar:
()ueni cst;i it trente da otgamiizaçio cstiI atcnlo ao aiiihiertle luturo e ao iultmro da
entidade? ( ) pessoal qLme esla iideiando it Iniversidatk'. o Reitor. sua equipe. o
Comisciho lJiliversitaric). etc, cstão realmente picocupados corn o ftituro ou é so

discurso? Se as respostas lorem afirmati 'as. isto jii C urn hoiti coliteço: ressalte-se
(ItiC esta C uina condição We (/11(1 /iOn pain se iniciar o processo.

A alta diieçio tern sensibilidade e percepçao das opurtunidades e dos
riscos? Tent percepçiio das lacunas. das deliciCncias da organização?

Fxistcui diri gentes dc algunias oiganiziçôes quo. ao toniarem
eonhecirncnto de urn diagnOstico sobre unia lacuna cx istente ciii suit organizaçâo.
atuani na defensiva: dizem clue 100 C hem isso' que 'n5o C cxalamuente assiiii. quc
nio C tao grave assirn ' sentern-se amucaçak:n agredidos e ad toiiiarn a constataçao

coiiio urna olensa pessoal

Mas. voces perguntarialu: A UNICAI'%IP tern (IlL' yen hcar se eta (ciii
iacim mias! E clam cjue tern. () Btasi I lem lacunas? E elaro qite tern. A qimestLio dc
ident I imcar its lacunas, idciili tear aquclas piioritarias pain seieiii sanadas. C ii na
(]UestiO tic estralegia, SCil(]L) t i tle a prioridade de açao deve ser indicada pelas
estratCgias escolhidas. SO as estratCgias (ILIC i luminain a hierarquização das lacunas
e esiahelecern as prioridades pain screni atacadas: porque o Alto é que iião eXistem
recuisos, nein rnateriais e iieni liii limnos. para sanar toda.s as lacunas cia UNICAMP
ao iuesiiio tempo! Infelitniente IS quo se fazer escothas. que tifio são fãceis.

Corno estabelecci' estas prioriciades? Quais 5() as lacunas que deveriani
set' sanadas prinieiro? Sit() aqiiclas quc eslao al i nimadas LI liii a visãu C COili as

is



Tendências são variacOes no
ambiente externo

lentas ou rápidas
mas persistentes

que podem afetar as atividades das
organizaçöes,

de seus alunos e pro fessores
de seus fornecedores

ou da sociedade em gera!"

Ii

estiatgils escolliidas. 01.1 ntelhur, s10 aqiielas lacunas CLIC utais pr .1 ttciicani it
eiitidade lii) cunpri 11cflt() da sua lllissaO e da estratégias e.scol Ii idas.

Na hui'a de Foritiular as csLlatgias. ' ilupoilallIc veiihcar as [cntkllcias C

ctescoiil till idades externas, (file podein alelar as at ividades, ji que Os prlllcipai S

IatoiLS que coudicicinani o sucesso iiituro tic 1111111 Orgdi1i/.tçaO edutcacional cstao
niais Li bra do cjue aqul deutro.

["of- exemplo: liii tiiiii eslalistica di/.efl(k) CILIC. daqui it inte anos. o Brash

tent triiita C ChiCO nuiihoes (IC pessoas aCima tic sessenta e cinco inos: isto é
equivaleiite a toda a populaçao do Fstado tic Sao Paulo. () qLIC isso quer dizer? Esti
clan) que. pant o INSS. isto teli till) inipaclo tiemendo. was. evCntUJIlihcnte, pala
LINICANIP isto P(IC sci Uffia ojiorttiiiidade. Tern-se que peiisar: a LJNK'AMP (ciii
alguiuia iespotisabi I dade on i iitcrcssc cm relaçao a essa iiiassa tie bra.silei ros. que vai
querer aprender. qtie \ai querer exercer aigLilli tij)o tie ittividade iniclectual,
prolissional. artIstica On cotiiuiiitaria?

1)efineiu-se tendencias como sCfl(I() as variacoes no arnl)iefltc externo -
e não no interno - kntas on rapidas. mas persistentes, on sea. Scuipic nit mesnia

direçao. c'ue podein afetar as atividades da organizaçao. on dos alunos. ou dos

protessores, ott tie algum outro grupo ligado a eta. E preciso ideutil'icar essas

tendencias externas clue podem aiCtiLi it iiisti uiicat) — C ISSO se iuz imrn gnipo maioi.

incluindo Os otiniustas C os pessinhislas

'	{	de PL'sf,as

Jl as descontinuidades sit) niats Liceis tie perceber. porque di-to
iiianchctes tic hornal. S10 miidanças bruiscas no ambiente externti da organizaçao que
iodeiii atetar pioltindamente as suits atiN idades. Ott as dos seLls aluinos. Oil as dos
sells prolcssor-cs, on as dos seits boriieccdores tie recursos bhilancciros — caso do
IC'MS — coiiio. por excniplo, urna ievoItiçio. nIna nnidaiiça dc 16S, U11121 i'eli)rma
pol Itica. econoiiiica on educac iona I...

Descontinuidades sao mudanças
bruscas no ambiente externo da

organizaçao
quo podern afetarprofundarnente as

suas atividades
"Como tirna revoluçao uma explosão,

urn terremofo,
ou o falecirnento de uma pessoa

muito importante...

Assini. quando vocs brew lazer 0 1) 1 anc-i it tile  sera pleciso listar e
anal isar as tenducias C (lesconi intiidadcs: umas poilem gei-ar amcaças. outras podeni
gcrar oportunidades e outras. ainda. (lependendlo de como torem iratadas, podem
gerar tdnt() dlh)Cdçiis. coiilO oportunidadcs.

Agora. olhando l )ahTt deniro da entidade: coiiio é quc nos podenios avaliar
(I aiiibictiie iiitcriio tie entidadcs educaciouais, dat Liii i versidaude?

( ) critério que (cmos adota(k)	o tie se cstibclece,. I )O Ilt t ) S lorics. ions
Iratcos e poiitos a niclhorar.

Os pontos fortes so caracterIsticas positias tic destaque deiitro dat
ciiiidade. qtie a tavoreceni no cuniprirnento de scu propósito: is(), flhiSsao,
principios. valores e estratgia.

kxciuplos tie porhIs bites: tim noiiie conhccido c icspeilado 6 mu ito
i mportante — I'alar EJNICAMP em qualquer Itigar (It) Brasil. do mundo. C seinpre
nina ieierC'ticia inipoilatue tie ci tialidade e seriedadc. Ter tiiiia rede tic cohcrtura
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• Como podemos irnplantar urna gestáo
estratégica em urna entidade educacional?

• Quais sáo as principals dificuldades e quais
sao os fatores-chave de sucesso nas
irnplantaçoes?

• Como se pode verificar se a gestâo estratégia
está implantada em uma entidade
educacional?

Pessoal novo, mal treinado ou
desmotiva do
Falta de local adequado para pro fessores
e alunos
Falta de integra cáo entre os
departamentos, seçöes e unidades
Ausência do recursos para pagamento via
cartáo de crédito

nacional. que possa set - acessada em quilquer lugardo Brasil: presteza no
	

Os pontos a nieihorar eIlVOiVCnl (1111 conceito iiiiermediario: des São
atendi niento das reclaii'iaçoes: recursos de comunicacao, recursos de log(stica.	 caracteristicas positivas, sun, mas não em nIvel suuiciente para contribuir
ilessoal de excepcioiial conipetencia C I1K)tiVLdl, silt) c\CI11J)i(1S de pontos fortes.

	

	 efetivaniente para 0 IlIeno cumprirnento do seti proposito. Sio positivos? Sun!
4as, podeni nicihorat? I'odeIll! Precisani iiielhorar! Precisani!

Nome conhecido, admirado e respeitado
Rede de cobertura nacional
Presteza no atendimento a reclamaçöes
Recursos de comunicação e de logIstica
Pessoal de excepcional competêricia e
motiva cáo

Os ponlos tracos são caracteristicas negativas cia ciitidide: elas

exislcnl. sio ilegativas. C prejudiciiii it P tie aigiiiiia forma, rIO

curnprinlcnt() da suit \'isao. ChI Slid IlliSSUO, ViOldill Os setIs P'' ilcipios Oil I)iCJ Lid lUdrIl

Os seus valores on suas estiatëeias.

Qualidade dos candidatos que se iruscrevem
I Adrninistraçao de estoques para evitar faltas
V Clareza nos comunicados e documentos para

pro fessores e alunos
' Iluminação e indicaçOes visuals nas instalacöes

Forrnaçäo do pessoal que lida diretamente corn
Os alunos
Atendimento a imprensa

VI. CoMo IMPLANTAR A GEsTA0 ESTRATEGICA?

IJ ui outro topico sohie 0 qual gostaria de lalar e a i iIlplalltaçuu: 0 duo ii
fitzer lUll p/Win estrnte(!ro. o u/Ic ii ine,snuo.	ill!pltenlnr o p/a/u', esa C it

nossa experléncia dc 27 anos.

\"citi11os ulguiiias perguntas iclevantes qute se ía/ sohic este assuilto:



Lid
	'k dc	csl ra

Fazet- o piano, bern on nial. se consegue. E o man piano 6 nicihor cjne

iiciitinl entao, it 	dificukiadc iito é tzer) iijtflo C 5fl1 jjJ2.ljlI1tI-i(.

A iigura a seguir apresenlu Li ma scqiiência iógica dos passos Pill,

dcsenvolviniclito de uni piano cstrahgIco:

Vanios descrever as etapas ac I ma. paS5-) it passo:

Co ll -to podcnios impiantar it geslao estratégica em tima olgafli/aca(.)?

Qualquer piocesso tie gesttO comeca corn scnsihilizaçao - que é o que \OCeS estao

lazendo muilo hem.

A etapa seguinte é a da analise do ambiente extern) as ameaças. as

oportunidades, as tcndêiicias e as descontintlidades. qtie aletam hoje oil qtie

possiveiiiicnte podcrao atetar it UNICAN1P nos próxiiilOS. diganios, dez anuS.

Poilanto, é iiccessirio fazer urn excrcIcio pani olhar esse futuro e ver o que dc lios

reser' a.

A terceira etapa é a avaiiaça() das vulnerahilidades. Quais so os

grandes riscos Clue atetani On que poderao afetar a UNICAMP e o que fai.er cm

reIaço a eles?

:	Ccio ik Paksf*'as

A quarta etapa aqul é a Iorrnuiaçao dos cernrios. Algumas
organizaçöes estao trahailiando corn cenlnos. A EM13RAP.A esteve aqul. conlou-
1105 COint) des lizdlarn I Qiiando vierarn aqui . estavalii trabaihando COOl quatro
cenarios aitcrnativos - toticts provaveis - e Para cada urn dos cenarios des esto

tazcndo pianos estralegicos mais on menus detaihados, Alérn de urn piano A, eles
tern uni piano B. riiii piano C e urn piano D, urn para cada Ceiiirio. hiii geral nio é
llecessariu tiue se tetihain todus os pianos no rnesmo iiIvci tic dctaihe:
evciituai nlentc, poderemos ter sornente urn piano corn mais dctalhes, o charnado
Piano A, c Os outros pianos rascunhados, para serem acionados caso o Piano A. por
aiguni illoti VU, iicai Ioia do coul role on pci-dei it 	val idade.

A outra linha (IC ação é ititerna, en%oIvc o diagnóstico, a aniIise do
alni)iente interno: us pontos fortes, os pontos iracos e os pontos a meihorar.

Coni esses resultados em nbio, u proximo passo é a Iormuiação do
propósito: visão, missau, principios c vaiorcs. Mas é necessiriu que essas
furiiiu iacocs selain ciaras. iiio soniente rira aque ics quo US elaboraram, mas.
priucipainiente, pala aqueles qiie nño estão aqui conosco, para OS 1) rOfeSSOreS, ptta
Os alunos, pal-a os pais dos aiunos. Enlão, o exercIcio deveria ser no somente 0 de
ciaboraçio c de apioiundamento dos conceitos, mas. tambéni. U iii estorço nit linha
dii clai-eza e dii conciso. Urn hoiii teste, chamado tesle dos 5 Cs, é perguntar it

algunias pessoas quc nao participarani da iorrnuiacao: Fstá claro? Esti conciso! Estii
conipieto. Estii consistente? Esti coerente?

Quais sio as grandes estratégias corporativas da UN1CAML corno urn
todo? Quais são as estratégias setorlais, on pam as unidades, oil lacuidades, OU

institutos. on das silas unidades administrativas e operacionais?

As estralégias funcionais cuidam da obtencao e garanlia dc fornecimento
dos nielos. Quando iiás I aiamos 'iiie los'. estalilos taiando tic recursos humanos,
estamos Ialaiido ilc espaço flsico. de Iahoratórios, tic rede de coniu ii cacao. nds
estamos tiIaiido tic dinheiro. A gestao deve ser icita pal-a SC i]sscgurar a ohtenção e 0
suprimento dos recursos necessarios e suficientes para irnpieiiientar as estrategias
corporalivas C setoriais.

Coiicuniitaiitenieiite. e em decorrCncia das cstratégias, deve-se coiocar
ruLillidlOs. iiidicadures, valuics. priizos, mctas c dcsaiios rant 0 luturo. Os ohje1ios c

I I F'lnejaneni Fnegen flu l5iltR.APA, coiIciiet prolenhi na UNICANIl' eju 1811 0102 pel enordenudor
le l'Ianejainenin di l.Sll)RAl'.\ .\nRint de Ficuas Fillin c a diieira da Seciciaria (IC \dininisiraçàu Fiiatgiea (Ia
t:.li3RApA .	\kileiia lijjhua.
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as iiietas deveni set-
 qnafltilati\0S e cstario sendo estaheiecidos çpQi da iorniuLaçao

ila esratégia - e iiao antes!
Vejarn urn exeniplo: Sc a nossa cstrak01 é ir para BrasIiia C flOS ternos

que chegar hi no dia tal. nós varnos colocal rnctas intermediarias: por cxeiiipio ate
as Lrs huras da tarde terernos que estar en) Rihcirão Preto, ate as se(e horas da unite

terclos que esrar em Ubeiaha, e assiIiI sucesivarneI1te.

1)esta lornia. as lucius são inarcos inter mcd Virios, ou ti nais. no

cuiiiprinleflto tie cada estratCgia. Pode ser unia meta de apioveitanielIto, uina mcla

tie realocacio tie pessoal. pode set - urna meta tie irahaihos 1uhlicados. pode SCr unia

nieta tie alunos. mestres ou doutores formados. São os parãflietrOS tie deseinpenho

estnttcgic() para a organizacao.

DaI surgcni os piojctOS C OS Pianos tie açao espcc ifico. i tlC Vil(.) dar,

passo-a-passo. as etapas. os invcstinientos necessaiios pala I iiipleiiientar aquelas

estrategias. Mas. Icmhrerno-nos qile as .!rcltegiclS Ji(l(' .e i!1!/)ICIIU!lt(l!!! /Or si

próprias. ELis sao imporLantes, clas devem vii anlc. mas elas iiio se au10-

11u1)ienlcntalii

Varnos pensar juntos: Qiiais SL-1 0 os passos que deveriani set-oniados para

a criação por exeiuplo. tie uiii curso de arte cutiniiia? Corneccnio corn urn
levantaniento de mcrcado, para Se aval lal a procura pelo CLIrSO Depois,
piocurarIaniOS responder as seguintes perguntas: queni val fazer? Conio vai fazcr?

Ate	tntio deve estar pronto? Quc recursos precisarenlos? Que espaco serã usado?

Coma é title vanios rccrutar os aluiios? Como C que valuos reciutar OS

piolessores? Conio C que vaiiios estaheiccer a carga hoiãria, a grade curricular. OS

prC-iequisitos, etc? isso vocCs estão acosturnados a fazer. ilia. tia iiietodologia, esta

pane vat ocorrer sornente iias etapas finals de todo 0 processO.

Por uitiiiio, (cmos clue chegar aos recursos. o orçaniento. tie onde vem o
duiiheiro, as despcsas para onde vão, e os investirnentos de qtiaiito seran? Chega-se,
a seguir, a urn rnacro-cronOgran1t tie implaiitaçao. que serã urn instrurneflt() tie

priorizaçao. tie exccuçiiO e tie acoiflpalihLilllefltO.

E. par 61linio, nias iiao meiios i mportailte, iso U ma geStao do

processo coiiio Lull todo. Mas 0 que se cnteiide par geStat) (leSte processo? A gestao
de inn processo cuida das decisöes que 1Cm que ser toiiiadas passo-a-pasSO, coin
aconipanhaiiieflto e eventuais correçoeS tie ruino. Envolve a geSta() tie pessoas. c aI C

puCCls() cuidar tie tia flioti vucao: SC nan houver prioriZaçao desse aSsunto.

(iclo tie Istras

relativatiicnte a lodos os outros assuillos tie inleresse, esse planejamento nao vai
acontecer. OU \ai parar no meio.

0 que faz uiiia pessoa mudar a sua prioridade. deixar de cuidar da sua
tese, oil dc preparar it sua aula. e coincçar it mexcr coin isso'Só vai acontecer se cia
csliver niotivada. E corno se motivarn estas pcssoas? Mostrando coiiio isso C
I luportante para a construção do luturo da organ ização peia qual cbs tambCm so
responsi'Lveis!

t\loiivação. capacitação e recoil lice iiuento são Os requisitos mais
importantes para o prucesso dar cerlo. Deve-se ter aiguiii tipu dc reconlicciniento,
iira premiar Os qiie se envoiveni. 0 reconhlecimcnt() pode ser social, pode set- uma
nienção expiIcita, unia medaiha, uma esUitua. unia bandeira, pode ser uma
soienidade, podc ser inn churrasco... ('ada organização teni que descohrir as
nielhores torinas pala Illeritizai o esforço que as pessoas tiverern teito para fazer o
plane janlento e para I mpiementar Os pianos tick decorrentes.

Agora. colocainos todas e.ssas atividades no tempo, e procurenius ver
coma isto apaiece no gralico seguinte:
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AssiliL as grandes ctapcis paia a elaboraçao do piancjLlnento säo: a
preparacao o sel11imiri0 o detalhaiiiento. a impla;itaçao e U ICV1SUO. COtllO iiiostrado
ho gritico aciiiia. o qual. cuibota iiiciaiiieilte ilustralivo. inostra COIllO C5.il5 cLipas
acoiitecem 110 tempo. Observe qLIe 11A interpeiietracño e coucoillitahlCiiL cinbota

parcial, eiitre aigunias tases adjacentes.

Estão aI as gI'alhdes Iases: Selisilflhizaç'W) e n,oljl'(I( 0. que vêm primeiro:

depois. o dio.i,'nOsiico. depots, vem a elaboraçiio do LfJ)sit0. this	 da

J2clCiklc 0 , dos planos i le açth) e it sendo clue it execuçio precisa de

wo,npanhainento. cool uma dada periodicidade. e a twilsdo. quo serve para se
avaliar o quo se consegulu tazer ate então e para orientar a I1OVO ciclo do processo.

Algumas outras perguntas poilem aparecer: it onde 6 que começa unia
gesti() estratégica tic dma par haixo on de haixo pra cima Existeili aigunias
vantagens de se fai.er de haixo para dw mas cx istem outras wnuigew de se fazer

de ci ma pra hiixo: nás estiiilOs prOpt)hld() Lill) lTu.tOdt). clue dlIaLlliuillOS tIC seqtiencia

em W', que PrcurL na niedida do possi ci. aproveilar as \'ahltagen'. (IC eada uma

(ieio itt I1k'sfts

inais alto. supOc-se. é o Conseiho tJniversiutrio. i)esra forma. o COIiSCIIiO precisa
estuhelecer as grandes cslratégias da LINICAMP, nio hS conio fugir disto. Vocês
nZto vao chaniar tres mil pcssoas puma disLutir esses tetilas geruk. porque no
Conseiho Iiniversulario Lodos Os grupos de inleresse da Uiiiveisidadejal téni as Was
lorinas de represcriLaçio.

Maw	 Consotidaçoes
Goo

Unidacles

Gernncia
	 [stratëjias Setorlais

detnrlirnar'lais

Supervisores
	 \	FstrateIas Funcionais

Equipes de	 is Locais a Pianos de Açao
Trabait in

P IfvRnthrrientri.s

I)adas as grandes diretrizes, é preciso que estas desçam ao nivei de quern
vai executar, e estes deveião gemar propostis, piojetos. sugestOes de açOes
especulicas. on in moviniento de haixo pra cilia. Essts propostas ilevem scm enviadas
a urn connie (IC .1 1)010 ao pIinejamerio, que farS as avaiiuçOes preliminaies e as
tahulaçOes e totalizaçOes necessárias.

rt 

I pawConio primneuro movimento, existeni aigunias orietitaçoes quo prewsam w,
de cinia - visao, missao. prindIpios C valores, c estratégias corpolativas - quo devem
ser elahoradas 110 nIvel mais alto da organizaçao. No caso da UNICAMP. o nivel
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E preciso, lorta ilto, urna consolidacao a urn nIvel mais alto. Clue delinini
orçaniento; o orçarneil(O tern que Fechar! Portanto, é preciso priorizaciO e a

priorizaçao é fCChadl no nivel illilis alto. outra vez.

Coiiellio tjniversitario &leve entao tornar alguirus decisoes di liceis Ciii
() 

relacao a que proletos tocar, que projetOs parar. que projetos adiar, pok. enihora

10(105 Os proletos possaiu ser interessante y alguns tero que i'icar pant nina segunda
ou mesmo terceira fase. pant outr&'s ciclos de platiejaiiieiito. Portanto, a dccisiu tern

que set- toniada em urn ulvel adequaido.
J-1ieni, ainda, unia lase de divulgaçao, puis o piano tell) title sd

COfliUt1iC1(l0 as ,iIvcis de slIpdIViSav operacionais c adrninistriI 'US

organh/acao, pita impleniciitacao. Uiiia veL que o (Tonsciho IJn i\ ersitIriO decidlu

quit é. finalnien(e, o piano estratgico da UNICAMP. t preciso coniuiiicar

eteiisivaniente o que foi decidido, pant clue todos entciidani. compreendarn. e. ntiin
Cello sentido, acditeni as decisOcs que forani toniadas. Portanto. a di vulgaçio

tanihéni 6 de ci ma pant hal xo.

Poréin o processo não para aI. porque deve existir o acompanhamento: it
execuçio e it irnpIanticao dos pianos de açao precisain ser acompanhadas, outra vez.
iiuiii nIvel mais alto. Por isso essa ordern de elapas é a charnada seqiincia em W, it
qttal proctint apioveitar. nit medida do possivel. os henefIcios do movimento de cirna
jra haixo e Os heneficios dos movimentos de haixo pra cinia.

Resn,ni,alo 10(1(1 a seqüência em W: sdo fo,, pn,/aclas as ç'raades (liretrizes
pc/a ali a(lmmistr(lt'w). qite 500 (15 esl,i1!ec(1s c0/pOratilttS, of ela.v descein J)Cl0 as
(/(p(IrI(t,ne,lh)s. (IS /ticlV/(IffiIeS, OS itnithides, os iJlSIitltfoS. pa/a fo,i,,et/ciren, Os seas
plumm e )roje1os e 0/ç(eI1/cl110S. tie (l('OldO (0/11 (15 ç/wl(Ies (/1/ct/f CeS, I)or 51111 t('Z,

c/es 1(10 tletttfhor /001)051(15 /)(I(1 Iln/)/emen tar aqile/as eslIi11e,i'i(1s. hX5(ZS /)1-OJWSIOS

FF/l/)iiraul eIiI nioneios. Va/Odes, plaZaS. c/lire 011,/as coisas. Alas eSSCS flhil?WrOS
/0eci./l11 set , sonualos. totalizados, e. /10 Ilora tie soinar e FPlIlit() prot'ai'ei qite lu/JO

mn e.vtesso (Ic dcln(lu1(Ia (Ic i'ctur.vo.v ('11) re/(q-an a (Iis/)oni/nIu/aele!
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VII - QUAIS SAO AS PRINCPAIS DIFICULDADES?

A transparencia it sumariza as principais Iii lieu Idaides qtie ten ins

eticontrado. em nossa carreira (IC profissional de planejamento e de gestan

estrategica por esses aims afora:

PRINCIPAlS DIFICULDADES

v Pm . u/u/C uni

I)iagnt5.s(icu /fl('x!5ICflln 01/

•	Fun 110 'aq1/i;fl.' 'ia	'figO-/( -Iui/li;i	a 1101 i/u/ do

•	17111;? (it C0J1)/)ru/lU!iJ/lO/1((' (Ill a/la f' IlItfi/ifi got uoia

/	1Ji,/anças ino.cJ' i,,/;ic no ;uu/anionlo do

v'	//1;) do uiva iiio1/uIogi;i :I(It/,i1(Ia 0	iLc'lL'.7IfiI

'I	.I/uita aju)Ji.se. /UL!i1 /fl1oSo 0 /1' 1/lU//al .lç;Jl

(/0 fl( .vj/ulid,';r/r 170 J)104 ( S.

v'	la/ta (10 ¶lnll//ac'al (hps i/Il 0.'fl//11 lI(H	'fit	01ç7I/Jl' ll!

"1'	;lJ'11/

A decisüo de por onde coniecar urn piauiicjanmento estratCgico C nina

dificuldade real. A iiietodologtit propostal siigere urn cauiiimlio. I. ni ivau coiiieço

pode en upioiiietei 0 a ndanie tito iic todo () piocesso.

Outra diliculdade envolve o diagnóstico: diagnóstico inexistente.

diagnóstico inadequado. autodiagnostico parcial. teiidciicioso Oti ate plot" urn

diagimost CO aUtocoiuf)laceilte

Na gestao estrategica. e pleciso persisteulCia dos dirigentes. por anos a

ho. naqucia mesma direcio escoihida. porque mulios dos resil Itados no vio

aI )arCccr em curio piiizo: principalimiente para quem aiva em cducaçao. quc esial

trabaihando corn 0 luturo. pois educação C. tipicamcnte. uni in' estiniento de longo

ciLO.

PANtS -Cieto th' PIes11-11,

Outiis diliculdadcs säo ,I de conipronielinmento dat aita e media
gerencias e as mudanças inesperadas no andaiiieuto do processo: o processo vai
judo rnuiio hem c de rcpcntc aparece alguina novidade C 0 processo C interrompido...

A laud de uina metodologia adequada e consensual - consensual C
M ills iniportanic do que adequada - C tambCni urn prohienia, on seja C prec iso
cornhinar o catuinho it 	- metodologia é canminho - porque, SC Vfl10S caininhar
puntos, ternos quc combinar. primeiro. qual C o camiiiho que varnos seguir. supondo

(ILIC () destinojii l'oi coiubinado antes.

Exenijilo: existent vairios cami ihos pm si irmos ChIL1111 cia UNICAMP e
chegarmos no Bairro do ('ai nhii 1. CIII C'aiiipi las. todos igual lucille raioaiveis; mats.
allies de sairnius, nos teflios ciue coiuhivar o camiuho. No caso da UNICAMI', vocês
jI lnu o FORPLAI) I 6 1 conio umat melodolo g ia pro i st ai : entalo. 0 major esiorço
deveral ser dirigido para imnpkmcntar it escuihida, esta on outra
(ItIaiI(Iuer.

()utra (lilicu (lade tie iinplantação ocorre quaindo cx ste niuita anãiisc,
potica sIntese e nenhurna ação. Isto é mu ito uoprio de ambientes mais
tutcicettial izados, corno Uuiversidades e Inslitutos de Pesquisa.

Quem-enios dizer que, em nina empresa. o pessoal C malls voltado iiia
esultiidos . N'tats, nas escolas. igrejas, ONGs e tJni verstd,tdes, o pessoal Will uma

teiidcncia a la/er teses e discursos eni cima de caida iopico! Pode ser que o
pIancaiiiento estratCgmco inspire muitas teses. mats nâo vamos esperar Os resitilados
dais teses P1FiL implementar as açocs c'ue tom que 5cr exectitadas.

F attn (IC llexitnlidade no processo: se o processo for IllUitO rigido no
cronograma, nos proLedinlentos on uas açöes, dc pock- cnipacar' . c esses impasses
potlem i mped i r que se cheguc it 	in lugar.

Falta de vinculacão dos investirnentos corn o orçarnento operacional.
Essa C hull dihciildadc lipica dais grandes orgailizaçoes: se voct t'az 0 pIano. mas Os

uuiiieros previslos do piano nib estibo contemplados no orcaiuento operarcional do
ano. nit hora de I mplementar. nada acontece, pois as compras de hens e serviços
destinadas aos pro jetos ilibO aicontecem...

E. POE ii Fri mo. it falta de cornaiido firme para I mplernentaçao jiode
aI)Ortar (1 lmlocesso...

I ' I F,rtiin Nacjuiiii ,Ii' Pi-R,.iI,i-s de	I .'\uiiiiiili.-U;içii - I,'itiiii .\,scscw da ANi)iFFS -
lilIp:!/vi .i.uuiiivaui1ihi'/liei/1()Ri'i Ai). lid l'
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VIII - FATORES-CHAVE DE SUCESSO

I-.n-i nOSSOS flOS tie eXpClICflCIiL proctiranios identi I'icar quals OS cictiieiitos

C caiacicrIst icas cuja preseflca auiilClllarifll a piohabilidade de uma I ipIuitaço
cl'icaz. Noss acliados indicarain qile us principals tatures-cliave tic sucesso.

j)resclites iias i i iipImtaçCc hciii 5uccdidis da ges1io estraLigica. Cs10 os lisiados it

seguir:

Conviccão gonoralizada do quo mudar O uma quostào do sobrevwênCia
Comprornisso eletivo e apoio axplicito da alta direcaO da entidade corn as
rnudanças e corn os prograrnaS
Disposição do todos para priorizar 0 assuntO
Persisténcia apesar das rosisténciaS mas tiexibiiidade para adaptaçOes do curso
ComunicacãO clara e divulgacãO eticaz
Facilitador capacitado disponivel moiivado e comprometido
ComprometimefliO dos envolvidos na impternontacãO gorenteS a tuncionanos
DisposicàO real para niudar, custe o que custar
AcompanharnenlO impiacaver do andamento do piano do impiantacao
Metodoiogia adequada, methoria continua e aconsoihamentO exierno

Algti ittas pergui1lls	I iie(iniodas	iec I sam set	respond idas, neshi

yen itcac;to.

Ixiste a coIlVicca() generalizada de que inudar é nina qucstño de

sohrevi'encia? Este é 0 ponto mais iniportante: us acornodados tiiii diliculdade tie

participar de urn processo de planejarnento C gestao estnttcgica P0! 4LIC C1it I nipi ica

ciii trai iorrnacao. em niudanças, em niscos. arneaças e oportunidades. e Os

aCOlTh)tkLdOS OU inseguros v'to se sentir desconIortiveiS nesse processo.

P \	.S • (10f) de itJtsti'a'

F preciso que aqueles que estão a treiite do pmces'o percebarn que mudar
utila qUeStaO dc sobievivéncia Para a organi/açao.

Ia compromisso efeti%O e apoio explIcito da alta direção da entidade
C01111 as mudanças e corn os programas decorretites das niudancas'! Ott s10 apenLis
discursos de campanha?

lizi disposic'to de todos pant pniurii.ar esse assunto ciii reIaçio a out ros
assil 1105 (10 dua-adia'?

Persistência apesar das resistências. iiias flex ibilidade pant adaptaçiio do
CUISO. Isso C Un) uIeiiiisii'to pana diLer o seguinle: suponha que voc esul dirigi 1(10

por U ma est nada estreita tie terra, e. (IC repente. encont ra ii ma pedra no nieio do
cami nho: ai vuce piira e se depara corn varias alternativas tiara enfrenlar o obstaculu,

L) seit destino ndo é ficarall parado. Se voeê liver lorça sliciente. enipurra a
pedra para bra do caminho e continua (lirigindo: se vocé nao tiver força suficiente,
nias tern dinarnite, bout a dinarnite, explode a pedra e continua dirigindo: se voce
nio liver lorça nem dinarnite, taz tim conlorno. urn desvio. e continua dirigindo... E
pleciso ter essa sahedoria. Resistncias sempre vai haver. 0 que ttzer corn cada

resistência I.iz parte da perspicicia politica de quem esLi conduzindo Lint processo
coilipl iCad(.) COillO esle.

Comunicação clara e (ii%ulgaçao ehcaz. F preciso quc aqucics q não
eslao diretarneiite envolvidos no processo näo liquern pensando, por talta de

in Iorinacao. que eslanios fazendo algurna coisa contra des. Portanto, e i mpoiLante
urna conlun cacao clara e U Iii di vu Igaçiio cficaz. principal mente pant aquc les
iiao estao aqul e cup opinião e açio sao mtiitu importantes Para 0 SL1CCSSO da
iiitpieiitentaçao das iuudancas necessarias.

Facilitadores capacitados, disponI%eis, IuoIi%'ados e comprometidos. F
preciso urn comprometimento dos cnvui vidus na iiiipleiiieniaçao: gerentes c
buncionanios. 1551) vai ten que chegan aos luncionatios. aos alunos, aOS prolessares..
e as taci I itadares säo as l) ecas-cll1ve pant o sucesso — oil o hacasso —
I iiipIeiiieiitaçao.

1)isposição para rnLldar. custe o que custal. A llttldança sellipre Will 11111

SCI-J  que todos cslao tiispostos it pagar 0 preço'!

Aconpanhantento iniplacável do andantento do piano da ifliptaltiuçao.
Pin issa	1ICCess,IiI0 (liii croli()2rti1ia 110 qiuti it)tlt)5 k.ledIIetii e siCalil-na.

Ill.
lv
V.
VI.
Vii.
Viii,
IX.
X.



1etodoiogia adequada, ineihoria COfltIflLlil C se neccssario Lim

acrist.'ihainento eXterno. Nao estailios dizendo que deve ser uiva coilsuil()na

ciassica, iiias LIIVI acons0I13111c.nLo. a1uéiii que jii vveu cssc Lipo de prohierna ciii

outras organizaçocs. i-\ tJNICAMP csta scudo iliUtto Sill)Iit qUatltO a isto: troUxe 0

pessoai tie Univcisidade de São Carios, irouxe o pcssal da EM BRAF'A. esiji

trazendo i,ess aI di i l ni ersidade tic Saffla Catailna. para ouvir relalos de varios

tipos (IC experiencias. 151'.) C ilillito horn.

\	L itto de iaiestrits

icr cssa hurnilciadc para aCcitar o razoavel. porque o ótii -no e
illinhigo do horn. c horn é in i iiiigo do ratoavel. Assim. se
eslivcrinos no razolvei. 0 estarnos unm horn caniinho!

9. Ex ste uni cronogrania? Todos acred tam neic? I- o seguem!

10. Exisic alguma forma de reconheci mento c tic reconipensa paua
aquelas pessoas que Sc envolveram e se conlprometeram corn 0
processo!

IX - Os DEZ REQUISITOS DA GEsTA0 EsTRATEGICA EFIcAz

Finalizando, querenios deixar Coin vocês nina lista tie dez tópicos. on
requisitos, que ciahorarnos, cula verificação util para se aval ia! se it gestão

estratégica esti irnpiantada e luncionando a Conteiito ciii urna entidade. Esses (icz

topiCos são chainados os de: 1cc/tIlsilos pura twill gesluo eslrct!eç'Ua e/ucl:

() grande dcsafio ii a 1.JNICAMP. nina vez iiiipIantada a sLut gestao
estratgic.l. é cuneguir rcspondcr afirniati aniente - e siiicciaiileilte - a toclos Os

dez qi esitos sceti inics:

1. 1-xi.slc U) COiilpIOilljSSO I ' iriiic da aita d rccao?

2. Os pianos estratgicos existeni e sat) CU)flsiSteflteS?

3. Os docurnentus sao revistOs corn it devida periodicidade?

4. Existe tnil sisterna de vigilãncta estratgia pant cstar oihando.

coii( inuaflieflic. o mundo externo?

5. A adrninistração apóia c lidera estratégia!

6. Os pianos tie ação existefli e cstão em iiiiplantação'?

7. Exi l ic urn acoinpanharnenlo e \aIidIça() dos pianos. do orçaincnto

e das acocs

8. Existe urn processo de nieihoria continua? Ns não varnos

coiisetzuir fazer 0 iiieihor piano do mundo da prirneira vez: nOs

vamos fazer o razoavei. c o razoavel jã é suficienic, pelo nienos
ara conieçar. No proxuno ciclo orçaiilcntario. no jiixirno cicio

de plaueanienlo. vamos mel hoiar algtinia coisa quc nat) dcii certo,
vanios fazcr mci hor no segundo, no terceiro... I- assitil. é prt'c1s

tv

Esperirnos. sinCerarnentc. tit le V0CS CoilsiCani entrentar corn firiiicza e
dccisão aos desafios que cstão se propondo. Achamos que ,a taiam()s o stihciente

pala iniciarinos urn debate intetessante e produtivu sobre esic lenia tao inipol-tarite.
Assiin, colocarno-nos a disposiçao de lucius vocés para responder a suas peruntas,
ott para cornentar e, eventual mente. explicar sells qtiestionamentos, concordãncius
ou discordâncias.

PERGUNTAS E RESPOSTAS

Vamos agoia ouvi r as perguntas de vocés. Vanius fazer 0 segu I nte:
Pedirnos citle vocés facani todas as perguntas quc quisereim em seqüéncia. Nós
anotarenios uma a tuna c procurarenios responde-his ciii conjunto. Eventuais
peiglinhis rcnlancscciitcs scrao respondidas. urna it urn.'., ao final.

PERGUNTA 1:
Qiuii.v .010 as es/rate çtas a(Iec/ua(/as piiia a eulpa de seiisibilizaçao.' A

i ,eceS tact #naiida 11?!! e-mail C 0 jiofe.vvcjr /e/eta () e-mail:efluto a (0l)1$1iiUciçac) e
nailia ill/i '. ii. (onto cOl1iI)11ti/)F11CQ, £11S11?O. /)eSc/etisas C extensão?

PERGUNTA 2:

Qiici,ido l'O(e 1(11(1 cIa cj1/eslao do cljreçao que ita liliiitersulacle C thierente
tima eIil/ne.scl. aqia ci ic/a coo ,iao t 1111W ielciçc7o /)atiO/u1l, e ama re/a(-do iegida

wIci '.lut000Inia. petit coIc'ç'ia/u/ade e, par isfo, linlilas t'ezes e thf,cil ion.vet'f1jr
unvolver (is pes.roas ili'.v.Ves processos, Como é que faa essa estraiéi,'w (/0 tli'.iloi,'o.'
(oiiio é que a plallejanzento estrafégicofilz para evFai?c'/ec'er t'Ste c/icilogct
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PERGuNTA 3:

Lii prestei illitila aleU coo 101 e.Vf)OSiç(iH, e 111)1(1 (0151? (liriosI! c/lie vai Ile

('IUoIilI() its 01111(15 qiieswes: IL Sob/i' () (0,?(l'il() 1111111(1 0h1l1 , 0 <1€' gere/l(iol, qiie e
(i)I!.V('LiI1' ,'esi.ilrcidos 1l/I(lti'S i/us /)eSSO(lS, e 010 (O??util() beiii iiiais niodeiiio, de c/ire
i'eieliei(lr e ('OIlSl?/.,'lllt ?esIil!aclos (01?! uS /)('SSO(lS. I'll i'('St1l?1Ll Ile saber (01110

IkIe (ifetal- Iii?! plait (/(lIfl('/lIII esrrategiuo (!('l!t!() (it' li/Ill! inxtitl(iç'ao (10 /10/fe ciii

UN1('A 41P?

PERGUNTA 4:

E ilittis 11111(1 (/1Hi(1a. faire: i)o I1H'S!JI() senilo de cilgiillitiS cls 'oiooçiev
1/lie ()lf ri/lbS cite agora, /11(15 t' que Cli (p It ,  /oiiiiiiiotr de fa/lice cllft'I'elIte A mill/la

(11111(1(1 C xc' eoniwu/o e tofU/oil' 5(10 1e/ •/lioS a/)!ilJfl'Ul(/OS jolla 00550 Si!IfLicU). qtte

/11(0) C 11111(1 ('Fil/lrt'Scl, lW/Il li/ill! ij!liiC/Si(/(ilie particular. Li 0(110) c/ut' ill'!!! 1? /?r'itorta.

/I('Ili 0 (oiisellio Ui1i%lfrSiiciIioi SI' collsiderallf 10,/nil SilIlclç((o) 1/1 CO??I(l1I(l0 I'll to lie 0

(111111'(li'iO, (1 /1(1/It'! C ('(/'t(I/IIC/?It' 0 de gereticiar if i'ontau/e i/us /)1!.ce.c. 01! ('OIi(i/iIlC (I

(ollIcule dos bases. Max 11110 so isie. Lu aclio c/Ire t' Ifliil0 /101/s do c/Lie islo.' ell cielu,

ciie C 11111(1 qiiextcio (It' licieiança e i/u' (0/11(1 cv('0'e/' a lulercinç'cr. mona Llnit'eisidauie
/)ub/iea,' ('0111(11/11/el)? c/ti u/lieSlao) i/its buses, cjiie e iu)ssa respenstibilidaile CIU/li(iIIIo)
Reitoria e ellqiicl/lt0 C'0N5'(J - peisiir cl/eln chis cl('nla/ida.c espeel/u'os e this

i'o,itades esj)ecificcic - e (0/no exereer a licieranç'ul 1111111(1 slIt raçao em c/lie coiiuiiuio e
-ontro!e 17(U) sue its /i!eihorec /o1'inas de aruar.

PERGUNTA 5:
(iin/ra /)'/'çt f/Ito C sob,'e it SeclUC/UlU (1(1W. Lii ('11W/U/i, f)Crtt'itU/lIClltl', ciie

eSSc( vc'queiuul (/0.) 'V se eiicjiuidrci ('Oil! n:i,ittijat'iliu/uide 111(111(1 e!lIf)1eS(i. Ililillo Flu/is

cle que c/el!! 10 c/c-' ll10 Un, i'ersidacle. Lii gox(ol'ia cli' 1)10(1 U opi/WiD do se/llu.r seine
('55(1 s1'/lsulç'ae 1/lie ell ten/U). () sei;hor IC it/gil/nil clifri'ençci /1 CSSO Sel/iie/t1lti IV entre
e.cvcis iliol recibuiuu/es, 0(1 Vt' cipiiea i/o) lIlt'S//lO )eito /1(15 iliiiis Si!ifclç'OCS.1

f)l'eoellpaç-ao: 1I6S IC/lIes if ideia de qite iiuino en/n'esa é tiiilo butte inais fdcil.
/10/c/lie li/IS Ifl(illdll//i e 01(1/VS obedeceiu (1 que 11th) deveser Ilituito t'erdade cjiiiiiido
('Olt' lidci (/1! P°° . No IIOS.S'() ('(ISO, t'SS(1 iJliCSf(i() (It' naiu1ar e obedei'er i
reali,ic'iite 11117 petico th/ereiite i/cu re/a coo jc It renal. Vote ('onsegue ('0/11 li/ill!
(ieler/IIil?ada iulerwzça poe 11111 c/el el',/!inado ten//Ic). 1/lie FOLIo flhIil!do participe.
aquielci (01511 fllaralillIosa. Mlix 0 ,wssoal nao tell! I/Hula paciëm-ia: é ciquela
tI!1,t,'listia de qiierer l'eI run ,'esii/tailo inzediaustci. Quando ci (1)1(0 nao (I('onleee
CO/lu) it ge/itt' es/leHi, COnieç'a (Itt' 111,11! deba,u/cic/a. /550) C (011111/fl illais do que a
L,'('IIfr /)ellSa, (111 cle,eiuio /1111(10 50 (/0 /i(ler?

PERGUNTA 7:
Para Sc'I' bi',ii sie-edido no planejanienio e /111 ,i,'eStcH ext/a! c'giec(. dei'e-St,

IC'? li//Ic! /1(1(1 /)enepç'ao (/115 lacunas o/ii ()/IU//lcl(1o, Cello / Qiianc/o ('0CC coiu('a/ U
ci(1liUtçaO do ui/nbiClile 1/ilelilO, ieee co/era /)OiItOs/)thoS, p0/LIeS /Oi'te.v e /10/1105 (I
/Ile//!oI'aI'. Lii (ti/jo qul' IC/I! / )0/!tOS /rcu'os, tcl/!!be/1! (1SSOCOUIOS Cl ('551/S /11(1//laS. 1j!iC
110(1 eS/tb), 11('(es.V(l/ia/)i('lltC. /10 (i//!I)iellle illIClilo. No //U'ii IC/'. 11(1 po/ito (It' 1/510 (1(1
UN/CAMP, C//I f)arti('i(/(i/; it /11(1101 10(11/1(1 (S/cl cissoc'uiula (IS (Jut's/Des
('/'ça/UelIta?'iaS e f)rel'i(lel!('i(l/7i15. Lii qliel'ia (JIlt' 0 Se/ilIo/' cibo,iiliisse qiie li/)OS ut'
/)r('i'islU) e de CSI/'ategi(l (Iei'el'ia/?! Se (idOtcIciOS, li//li! l't'Z' (/110' /1111 has c/its- tjIIeStoe.V
Ie/ulCiO/itU/aS a estes iiens t'.slao fo,'a do /10550 ('00110/C, i1l1'/iisil'e p0/' c/IIestocV
/ii/U/i('iiS.

PERGUNTA 8:
IL/Il c//it' Si/U içOC.S OS de: /ecj1uiS!to.' SO/lie il//hi boo ,t,estaL esI/tilegil ci

/)OuICl?l Se 101/ic/I sele, por eseiplo. C ('0CC lit/Ic/a lee/a 1(1111(1 111)1 bo#ii /IIcll?C/111flt'lIlo
1/110/lit) /0)clS ciçoes ev/rategle. 'as'

RESPOSTAS

PERGUNTA 6:
	 1. A QUESTAO DOS DEz REQuIsIT0s

Minlici j)Clt'1i1lttl e, luwil'enl, CI?! leilIc 00 U .sc'queio ill C//I U'. Lii gOStei do
	 \J dlnos coniecar pela i'ii Ii nia pergu nta, que é a nhai S Iic ii

u/em. f)0/i/liC Si/Ito jlit' C/Il (eJIOS iiio,iieiitOS tern qiie haver ci/glinla c/el isüo de (1/111/	 Nus I'azenios thu ('XClcci() tneni,tI e pcI'gunIahuios a 1105 111CSfl)0S () LIC
,erci boise. Cl?? oiilroS /)I0I?IeI?IOS ieee j)I'c'( 'isa /ti'ei' () in verso. Mcis (II Sii/'l'e essci	 1105 corisideraiaiiuos coiuo pontos tocais tIpk'os pal -a nina 'certif'icação externa' de
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unia etitidade que declara ter urn sistema de gestao estrategiCa Iuneionindo e

ideqtiado - assito comb se fosse uriia espécie de 'ISO 900() de Gesto Estratégia'?

Nos chet!anlos C observanios it organizaçao. COIllO 1105 Iai.eiiios em auditoria de

enipresa na area estratégica: Que perguntas nós t'azernos? 0 que 1105 clevemos

observar? () clue nos procuramos vet? Quando 0 ductile chega ao medico, este

começa it fazer perguntas: Dói it caheça? Come hciii' Donne hem? Dot aqui, dot all?

Analoganiente. essas são as perguntas do diagnosi leo estrategico: responder

posilivamiiente a essas dez questoes quer dizer quc a empresa 00 it entidade eslI

andaiido 110 born caiiiiiilio, coili nina boa saude esirategica C tOfl1tfld() as açöes do

dia-a-dia adequadas para nianter a sua sobrevi vencia no longo prn•

Assiiii. esles dez requisitos funcionam como urn ideal ol Irnpico . conio

criteril) t'i Ii imno: ' Um dia ns vamos chegar neste ponlo' Quanto tempo vai deniorar

a se chegar I.? (T inco anos. sete anus. dez anos? (.)ra. nOs estamnos falamido é do

ftituro. não estainos Lilando de 2003 -- para nOs. 2003 jii C passado - 0 (file esta

aCOnteceild() esse aim e nO aim qime vem jA e pasado, porque 0 clue vai acontecer

nesse anu e no aim clue veni serI fruto de decisOes estratCgicas que forani tomadas

ha ChiCo oil (fez anos atmls! Sc alguCrn hoje esta coihendo eucaliptos e porque ha seic

oil (fez amios atras algueni OS plantou A estratCgia C pensar no eucal ipto que val ser

plantadu agora, paia set- colhido daqui a oito ou dci. anus. Se nos dissessemos que.

dessas dez perguntas, ha cinco respoiididas favoravelniemite c cinco respundidas

negativanlente ou parcialmente, nós dirlanios que jI estarnos no boil) caniinho. on

seja. ninguCm se desaninie porque ainda não chegou nos dez. nias sahe que tern tiiii

critCrlo. urn alvo. la nit frente que C urn critCrio permaneilte de eficacia C cticiêneia

da gestão esirategica.

2. A QUESTAO DA SENSIBILIZAçAO
Agora, varnos lalar 11111 ponco de sensihi Iizaçao Não sun psicólogo, son

emigenheiro. tenhu que Iutir desse pressuposto. Cada qual corn as simas deficiéncias e

Coili suas dclorinaçoes e, corn franqueza. you Ihes dizer que não sd fazer

serisihilização. Fu in-to sei fazet. has CU sei que precisa set- 1db. Porqoie. scm

semisihi I iiaçao. o processo nao parte, não anda. Dc qtt1ooier iihll)CiUi cxislem

tCcmiicas próplias. OPIC os psicólogos dunijuam, de niotivar as pessoas nas boas

dircçocs. sendo que unia (las Iecnicas C trahaihar cunstruindo Limes - time buildin ,s' -

para quic ludo o grupo se 'iiila como urn COIpO e quc 0 corpo sinta que tern

responsahilidade solidaria corn esta instituição. corn o lu(uru dela. Portanto, se C

preciso fazer, mnas nás lido sahemos fa7,er. tendo chegado a essa siluação. precisarnos

ser humikles e reconliecer nossas deficiências: vaimios huscar recursos de

especialisias - des sahem conmo lazer. Os iiiecauismos de sensihilizaçio
estaheleceiii (file C preciso que cada pessoa se sinta parte de urn todo. A prirneira
consideraçao clue quero fazer é no sentido de pertinCncia: você não é urn esLmaiiho.
urn 5 por foia', Uni mero ohservador. urn analista, urn crItico! Vucé pertence a urn

todo. Segundo: é preciso que você se sinta co-responsavel polo destino daquele todo.

Terceiro: C preciso. tarnbCm, que voce acredite que o grupo tern niais iorça do que
vocC soLinho) e iue a cooperaçao C o segredo da sobrevivéncia numa organização
corno essa, que it comnpetição) interna so atrapaiha. sO destrOi Mills OJ[IC isbu: C sentir-
se co-pallicipante ole urna grande causa, e a UNICAMP C nina grande causa, ojue

vale a pena voce abrir mao atC de interesses paiticulares para contribuir corn it
construção ole nina grande causa. Quando urn grupo se transfornia em nina equipe,
urn time. C sente essa responsahil idade, C o ponto de partida da sensibilizacao. Uiiia
equipe acreditando que esse futuro cornum é desejado. C POSslvel. C consensual e
compartilliado. eiiião cIa (ciii condiçOes para conduzir iiiii plamiejariiento de sucesso.

3. A QUESTAO DA LIDERANA E DO COMANDO E CONTROLE
Q nantu as questOcs relativas as caracterIslicas pecul males da Universidade

pmihl ica e sobre a qucstão do comando. é obvio c l ue its f5ormas de atuaçao das
lioleranças. do 'alto comando'. nas Universidades diferem da forma de unia empmesa.
(auto Cill Coilceito conio em mCtodo da condução. Nós preèrirIanlos lalar clue as
diretrizes llO vão scm transrnitidas 5 por comando', mas sirn por corltagio. Quero
dizer. se 0 Diretor de nina faculdade esta pessoalmente sensihilizado c
comprornetido, dc tern que levar essa sensihilizaçao e corulproinisso para os cheles
de depatLimneultu c o pessoal que tuahaiha corn dc, para as lespectivas congmegaçOes.
assemblCias, dcpartaiiicntos c Os demais Orgãos da unidade. Portanto, a
sensibilização, nesse sentido, (love vir de cima para huixo Agora. CU quero IUC

relerir a urna idCia niIstica, urn pensamento idealizado e aIC uiii laimlo fantasiuso,
predonminanic em ainhientes universitirios, em relacao ao funcionaniento das

empresas reads. Nas empresas niodeinas, quo ja tilirapassararn todas aquelas lases

clãssicas de comando e comitrole, o tavlorjsnzo. etc., etc etc.. - corno esta nos Ipyros,

e qume ainda persiste em algurnas ernpresas arcaicas - ja não existem rnais. pelo
fliCflO)5 na niaioria das dlliplesas que se modernmzaramrm. As Cil1i'CSd5 (lime estio
sobrevi vendo - e qnc vão sobreviver - SO aquelas oluc aprendcrarn a implenientar

4')
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melhor. ixtra que, quando ele conieçar. ji Sc rcduziu it() mininio a probabilidade de
Iracasso em cada U111U clas etapasj

I)evo dizer ainda que a implantaço da gestilo estratégia. como se diz. é
foirnada por apenas dez por cento de iiispiraçio e novenla por ceilto de transpiraçao.
C) pessoal estil sempi'e disposto a entrar nos dez por cenlu de inspiraçao. que é it lase
mais charnlc)sa, que di prestiglo rnas, nos novenla por cento (IC transpiraçao. as
pessoas soiricm, corn as desculpas mais variadas!

PERGUNTA 10:

Fol iiuiIo iniporlailte otnir qite existeili si/)lilari(1(ules 005 einpresas e

Uiiit'ersidiules. C0171() cit i10() c'()nheço (OI?lOf!lilciOl!a li/lu! eil!/)ie.Va. ,niagiiiaict qite

fosse 00(11(7 thferente. Eiiwo ja aiiiiienla ill/I f)ollq!ii/!/1O a ,iiiiilul iliotii'açaO para qite
CII /70550 aC/la! Ill/ia /00110 de inc sill/ar e (IC estar c'oiiieiu'eiulo 0 pessoal qite e.vta a

/111/i/ui volta de que e 170111 /1010 10(10 III If/ (lota:er () J)l(lJlej(Illle!ll0.

RESPOSTA:

Aproveitando o gancho. qucro (li/er 0 seguiiile: Cu apreridi muito corn
urna oiganizaçao onde iião existe comando e conti-ole (IC jeilO 11C111111111, charna-se
Igreja Preshiteriana do Brash. 0 pessoal que trahaiha 16 me convidou para fazer o
planejamento estratégico da igreja: é nina igreja nacional que tern uns quinhentos
mil membros e tern unias duas mil igrejas - e cada igreja local c uma coimiiiidade
independente! 0 desal'io foi o seguinte: como conseguir que cornunidades
imidependentes - que tornam as suits decisOes nos setis respectivos Conseihos locais -
tenhani urna visiio du todo integrado C essa visão seja incorporada na realidade e nas
acOes estratégicas e táticas de cada nina daquelas cornunidades? Isto, sini, é que é
trahaihar através e corn as pessoas, scm qualquer comando e controle! Vocé m-to

 trazer Os l00cc, mas consegue 30%. 40%. e isso jib é urn grande resultado,
nibo tenham dtIvidas! Talvez no proximo ciclo se consiga rnais.. Essa organizaçao
é, certaniente, muito niais complicada que it IJNICAIV1P. porque cslii espaihada pelo
Brasil, sibo niuitas culturas. sac) muitos grupos. etc.. No entanto, algo de ütil foi

I } F aqul urn aler: dee sees (ai a ttdo Cuslo. a eniaçio tie coillecar por eorneçar. para mosirar sers co. F
prckrisel i Iivcsltr urn potico niak tic tettipo tic picpalaçio pant IHICRI dii slaucul.	 INC set tie COI iieçar logo. e let que
ahoriar a viageul. no titeio do eaiitiulio...

&'ko de

possivel lazer. Por istO ell acredito C aposto no SUCCSS() desse piocesso aqui na
UNICAMP.

PERGuNTA11:

Fit gus/al-ia de ti:e, - itnut colocaçao: iIe,ssa slut estraIgia nietodologia],
cpu' cu (((ho interesswite, a threçao gem! Iraçc!ria a pi-oposilo, ci t'isao, etc., pam
cle/7c)iS os grupos tra/cj11icjre,,,. Pensanc/o clii clez a/los, proi'avelnieiite (1 110550
('sirlItlira 1(11 SC ,,iothf tear. A16n clisso, c/iIciIiclO (I geilte 0/1141 11/11(1 lilliCa iiiiiclade, a
Silt! 115(10 c/c /uturo path' ser 11111<! VISOG nhllito li,nitac/a: o qite eu quem c/u 11/Cd/Cu?

[)aqui £1 c/C.Z (1/lOS, 0 qiie Cu (1(11(7 que ('(Ii ser iniportante /1(1 area medico? 0 qite
cipreilcler? 0 cpu' deseni'o/ier? Alias existe it//ia coisa /1,11110 incus inlportante de,iii-o
c/cl LJ!lit'erSith(c/e: c/titlEs scia as carreil-as c/lie mi(;s vamos icr no fitluro, C 111551) no
11W' ('51(1/1105 Ira/.)cll/Uiii(l(,! Isso clepencie: I"tie 11111(1 V/SW) 1/111110 111(1/S ahrangeiire; 2"

tie iti1ia illtegrciç -ão en/re as areas, que 1105 11(1(1 lemos. Eu cic/io c/lie, se nós tornios
u11117(il/1(1i /7ellSaFl(I() 1105 pro_v/Fl/os tie (1/105. 110_V Ic/liar c/tic' iiiiiclar 11/1! 17011(0.
iiicliisii'e iiossci estrutitra. As equipes teiii que tee wncu jIlter/ace /1111110 grwide! Po,'
cxeln/)/u, V0(C 11(1(1 pode Ira/7al/1(u1' so coiii ci cii'ea c/cl SolIcit' 011 rD (011! (1 (11Cc1 cicis
engenlictrias, por(lite FIGS lU/U VOl/lOS cOlisegIlil' .ta :s'r ISSO soiiiIios. ESScI C 111111/1(1

J)reocilp(iç'aO 111(11(71 -: 1165 pree/sanlos i11C/llSitC tie tecincos cjiie /)0SShi11 /105 111051 ecu!'
OS op(. -oes cia flitlira. NOv sttheiiios cie (1 qi(eSta() ecolOgica e i!nporlallte, (I cJiIeSkl()
dci 1i'e!c/a(/elhi C im/7ort(ilite, £1 cjIlCSt(U) tie iiiii 'college e umncu forincuçao neI/wrpal'a
(1 f3Oplllt!çaO, cie recuirsos hui,icinos. etc. Eu (1(110 que a questäo do niontageln c/ct
eqlii/7e (l(J11/. It/I SC)' illIlito ilIi/)0llcl!!1C. ,iuus real/nellie en coiicordo (/UC a diretri:
nuitot' det'e lir c/ct c/il'eç'ao gei'cui - cuer cli:er, ci clirc'çao gercil c/etc saber ('0/110 1105

1011105 Ira ç'ar OS dex cl/lOS C as ecJIIip('S c/dell, serfornicuc/cis ('111 tuhlç'a() thsso of.

RESPOSTA:

Você já esti dizetido COIIIO fazer as coisas, e en concordo corn vocL As
carreijas que serão ofei'ecidas no futuro fazeni parte de nina das elahoraçOes
estrategicas! Nil empresa isso tern outro norne - é o portifélio de produtos e
serviços. Mas o problerna é analogo: como tratar a situaçibo da empresa,
considerando-se que Os produlos e serviços futtiros não serâo os mesmos produtos
atuais? Quais so as cam-i-eiras futuras que nós vamos oferecer ao piIblico? MUS US
carreiras do futuro poclern no ser as mnesmas quc as carreiras aluats, as profissOes do
futuro nio seribo as atuais. Como em nina empresa - OS produtos do luturo nao sao Os
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piodulos atuat s. Metodologicamenle, é a niesnia coi sa. a situaçüo é it mcsnia e 0
1)1-0[11CI1111, conccituairnente. t o nieiio'. Agora voc tern qiie hucar. corno vocé
disse, as ilreas iiiterdiscipi mates. Pot- qué! Possi vei mente as crackles oporttttiidades
I)lu)lissiliais e de carrei ra sat) aquclas qLle Vilt) stirgir na inult discipi ntridade
Ento, ni'io tciii jeito. as unitiades tern cjue I ilteragir, custc o clue cuslar. No Centro
Tectiologico da Uni versidade Fedei-al do Espirito Santo. em V itária. para 0 qual
eston pistaiido aconselhanlento. des tonlarain urna diret riz est ratégica: nOs varnos
inmitivar OS l)r(Udts huh icliscipi i n:tres C I nterciisc p1 mares. Não se trala de pioihi r
On illibir Os deiiiais proetos. nias ValilOS inceflhiVLhI (15 proctos mull i C

interdisciplinares' Para des. isto C urna dcci sio estratCgica. Poi qué? Porque eles
tCni it lrrne convicçao de que as grandes oportunidades de sailos leenologicos, de
saltos tie quialidacle de serviço. de saltos de qualidade do pIo1u1lo. vio aparecer
atravCs iLs pesquisas e api icaçOes nuilt idiscipi mares. Nio se IraW de proibir as
outras, was vao incentivar as novas. Mas, por que prccisa incentivar? Porque nás
sabenios que é diiIci I criar a cuituia da muitidisciplinaridade. Se voce iio
incent ival. At nio vai aconlecer espontaneaniente. Portauto, isso deve fazer paste -
c Iaz - di grande estratCgia daquela entidade.

** * * *

Bern. Ii nail zando, quero agradecer a todos vocCs a grande oportuniclade
qtie live de conversar solwc estes temas tio importantes e de 111CS iciatar 0 que tenho
aprendudo corn it minha cxperiCncia.

Agradeço a atençno e o interesse de vocCs e, principal mente, Is intrigantes
c opoitullas perguntas. as criticas e os conieiitcrios de vocCs. que Iliulti) inc
gratilicaiaiii. i\prendi illuito conu vocCs hoje, estcjaiu certos dislo

Agradeco rntmito ao Professor lose Tadeu e im Pruiessota Tei-esa, uicla
excelente opoitumiidadc title me propotcionaiamn.
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FINALIzAçA0 - PROF. DR. JOSÉ TADEU JORGE

Aclio que 0 aeradecinieMCI do Prof. El icier é niti ito elegatile, mas, de fato,
quem tern qiie agradecer mu 10 it dc, lucia disponibi lidade, pela aLlial, S0111)s UOS. ELI

gostaria de dizer t l LtC conheci 0 trabal ho do Prof. Eliezer nianuseando livros sobre
este assuiuto nas irateleiias de irma I ivraiia,

Coiiio estamos no iniclo de urn lurocesso, todos fernos nluitas drividas
sobre conio isso se daiaI. Islo apareccu na apresenlaçüo: senipre existeni niuitas
duvidas sobre a ineihor horar do colocar em pratica o planejainento estrategico.

Em (odd a literatLlra cjtie teliuos biscado, encolitranios reteiCncias sobre
estas questöcs reals, as dificuidades tia oPcracao real do plane jamento estratégico.
Quaindo encontrei o ii vro do Prof. Eliezer. que trata dc ges1io estratCgica, husquci os
capttulos que falavani tiai açao praitica de pIilfleameflto estraitegico. Al, convidarnos

Prof.o  El icier para u ma conversa e pudemos contar corii aj uda dde nessa d iscussiio.
Conio voces itrderiii ver, inuitas das coiocaçoes (]Lld brain leitas por dc IanibCiui
fizeimni pane de nossas discussöes inernas. incltiimido a necessidade de se fazer it
etapa de sensibii ii çüo. .i questao tie aIgtmmas etipas do plane aniento screw feitas
de ci ma pant haixo. e outras tic bamxo pant dma; assi mu conio arigu mas questoes mais
pragniiticas. tais coino, comno identificar e Iratar as anieaças externas. quais sio as
perspect I vas em rciacato it() ILmiuru, it necessidade de consuita its bases, etc.

Como exeniplo da imporiancia deste plarnejarnento, eu disse na reuiuiio dat
CAD (lit tultima terça-feira, que hoje temos basmante clatieza tie que o processo de
ccrt ilicatçamo se relaciona d iretalucnte corn planejaniento estrautegico, i-elacao esla que
deve apam-ecer ila defi ii cab dos quad rOS e thus estruturas dos orgaos e dais Llnidades da
UNICAMP. Neste processo tie ccrtiiicaçao, scram definidos: o nilmero tie
Iuncioivarios, o pert'll tie luncionarios, it Iágica da estrutura, (]'its supervisOes. do
genetic lamuento.

Outros exeniplos tie questOes relacioriaudais corn o Plalic .Iawlelito estratégico
säo: a questalo da previdCnc Ia; o proccsso de deshurocratizaçfio; o Piano Diretor titme
devenios es(ar laiiçamndo deve ter a yen corn it Visão tie Futuio e corn a Missao dam
UNICAMP. a Certificaçio Ambiemital, a attuacao da Coniissao tie Vagas Docentes e
iiao Docentes, it criaçao Lie vaugas nat graidtiaiçaio, na ies etc

Deveiemos ter condiçoes. am Jongo tie 2003, tic colocair em sintonia todos
Os assunlos que estão sendo tratamdos. dentro dauquele cronograrna que jal esta
aprovado peto CONSU, no nosso piaunejarnento.
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Tt,iibiii ficou cLiio, nesta e nas outras apresentilçöes, que vamos icr que
aprender o nosso carninhio; flJO existeni dois plane•paiuciitos estlategicos iguais: hi
siniilariilades, imis tanlbélli cx istem especiticldddes; nño adiania COpIaI iiiodelos.

( '01110 1105 vamos ter que encontrar 0 nOss() próprio caiiiinho, so vai dar
para e coutni-lo lazendo a caminhada. Nossa experiencra deveni set - inuito rica. no
seniido de irnos aperfeiçoando o processo t niedida que loiruos girando os ciclos de
pIinejaruento.

Por Hido isso. a coutrihuiçao do Prof. Hiezer serviu para nos ajudar it
entender este processo 0 que for extrenraniente importante pani nos.

I:F I ";:
•I'I\.
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