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Abstract

The aim of this article is discuss the importance of the strategic management in the current environment, primarily for  the federal universities and it is divide in two sections: initially, it is looked for to familiarize the reader with the process of strategic management and your importance for federal universities and the follow it is made a presentation of this process in Federal University of Santa Catarina (UFSC). The work shows the importance of the definition of the strategies; the main difficulties in the implantation of the same ones - financial resources and human resources and the little concern with the control phase of the strategic management.

Resumo

Este artigo relata a importância da administração estratégica no cenário atual, sobretudo para as universidades federais e está divido em duas seções: inicialmente, busca-se familiarizar o leitor com o processo de administração estratégica e a sua importância para as universidades federais e a seguir faz-se uma apresentação desse processo na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O trabalho mostra a importância da definição das estratégias; as principais dificuldades na implantação das mesmas – recursos financeiros, recursos humanos e a pouca preocupação com a fase de acompanhamento e controle das estratégias.
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1. INTRODUÇÃO

A educação superior é um componente fundamental para o desenvolvimento científico e tecnológico de qualquer país. E desse modo, investimento no ensino superior é crucial para que o Brasil possa competir no mercado global e, ainda, para que se diminuam as disparidades de renda, através da qualificação da força de trabalho (Pereira, 1997). São as universidades que preparam as pessoas para o futuro, através da educação..

Apesar do número crescente de instituições particulares que estão surgindo nos últimos anos, as Instituições Federais de Ensino Superior (IFES) têm um papel crucial para o desenvolvimento do país, por serem instituições públicas e gratuitas e por permitirem o acesso ao ensino superior dos mais diversos grupos que compõem a sociedade brasileira. Assim, a importância das universidades federais para o desenvolvimento do país através do ensino, da pesquisa e da extensão é evidente. Esses três elementos auxiliam na criação e elaboração da ciência, desenvolvimento da tecnologia e a formação de cientistas e técnicos que o país precisa para alavancar o desenvolvimento

Contudo, verifica-se que as universidades vivem em situação paradoxal, uma vez que as pesquisas e descobertas realizadas dentro dessas instituições encontram resistência a serem colocadas em práticas, observando-se um distanciamento na capacidade administrativa e insistindo-se na utilização de procedimentos defasados da Burocracia, mantendo-se, em muito casos, o corporativismo e os interesses individuais acima dos objetivos dessas instituições (Marcovith, 1998).   “Dotadas de grande potencial em termos de estrutura física, capacidade pensante e geração de idéias, as universidades federais brasileiras se encontram mergulhadas num caos de valores e significados, numa crise que as paralisa e parece consumir todas as suas energias” afirmam Sleutjes e Oliveira (1998, p.31).

As transformações nesse modelo administrativo são vistas como a única forma de sobrevivência dessas instituições Assim, diante da necessidade de se desenvolver estudos que contribuam com a administração estratégica das universidades federais e dada a importância da Universidade Federal de Santa Catarina como referência para as demais universidades nesse processo, buscou-se encontrar soluções para o problema fundamental desta pesquisa: “como ocorre o processo de administração estratégica na UFSC?”. Os próximos tópicos apresentam a metodologia utilizada na pesquisa, a fundamentação teórica sobre o assunto e os principais resultados encontrados na Universidade.

2. METODOLOGIA

O tipo de metodologia utilizada na busca de soluções para o problema desse estudo baseia-se na pesquisa qualitativa, por se tratar de uma análise mais subjetiva e indutiva dos fatos sociais. Como técnica de pesquisa utilizou-se o estudo de caso na tentativa de delimitar o objeto de estudo e estudá-lo em profundidade. A unidade escolhida para estudo é a Universidade Federal de Santa Catarina, por se tratar de uma das universidades pioneiras no que se refere à preocupação com as estratégias e por possibilitar um envolvimento direto com a realidade dos sujeitos observados.

Com o propósito de melhor conhecer as variáveis de estudo utilizou-se dados secundários e primários. Dessa forma, os documentos existentes na UFSC, tais como, manuais, estatuto e planos das diversas gestões, subsidiaram no levantamento a respeito da realidade estudada. Como técnica de coleta de dados utilizou-se a entrevista. As entrevistas foram aplicadas através de um roteiro semi-estruturado  e os dados foram registrados através de anotações e do emprego de um gravador, de modo a possibilitar uma análise posterior.

O tratamento das entrevistas gravadas constou de três etapas: transcrição, agregação e síntese. O período de realização das entrevistas compreendeu os meses de maio, setembro, outubro e novembro de 1999. Foram realizadas quinze entrevistas que duraram, cada uma delas, cerca de uma hora. Em cada entrevista foi explicado o conteúdo das perguntas, assim como a utilização do gravador a fim de  dinamizar a coleta dos dados, sem haver nenhuma forma de indução. Em todos as unidades, a entrevista se deu no ambiente de trabalho dos diretores, exceto em uma das unidades que, por falta de tempo do informante, cedeu as informações por telefone. E, ainda, um dos diretores não concordou com a gravação das entrevistas, nesse sentido, as informações foram registradas manualmente.

3.  POR  QUE AS UNIVERSIDADES FEDERAIS PRECISAM DE ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA?

A administração estratégica é um modo de administrar preocupado com o futuro, e pode ser entendido como um processo contínuo e interativo que visa manter a organização integrada ao seu ambiente. Muitas universidades acreditam que o processo termina na elaboração do Plano Estratégico e pouca atenção é dada às demais etapas da administração estratégica – implantação e acompanhamento das estratégias – fazendo com que os recursos não sejam alocados como previsto e o resultado não atenda às expectativas. 

Neste trabalho compreende-se a administração estratégica como sendo formada pelas três etapas a seguir, conforme a figura 1.
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INFORMAÇÕES

A fase de Formulação da Estratégia compreende a análise do ambiente, a fim de identificar as ameaças e oportunidades, assim como os pontos fracos e fortes; o estabelecimento da diretriz organizacional definindo-se a meta da organização, sua missão e objetivos e a definição das estratégias. Existem na literatura diversas formas de elaboração de estratégia, destacando-se o modo planejado, adaptativo, empreendedor, aprendizado, cultural e cognitivo (Mintzberg, 1973; Mintzberg 1987, Mintzberg 2000); 

Figura 1:  Etapas do Processo de Administração Estratégica

Fonte: Adaptado de Certo e Peter (1993, p. 14)

A Implementação da Estratégia possibilita colocar em prática as estratégias definidas anteriormente, eliminando a resistência interna, assim como alocar os recursos necessários para o cumprimento efetivo dos objetivos. De acordo com Brodwin e Bourgeois (1984), existem cinco abordagens de implementação da estratégia: comandante, mudança organizacional, colaborativa, cultural e crescente.

O Acompanhamento Estratégico é o processo de monitoramento e avaliação das estratégias implantadas e de acompanhamento das transformações do ambiente. É a revisão crítica das metas e da eficácia organizacional. 

Verifica-se que essas etapas não são estanques e, ao contrário, são interligadas e realimentadas pelas informações geradas no interior das organizações e pelas transformações do ambiente. “No contexto organizacional, a informação passa a ser a principal munição para a vantagem estratégica. Dependerá, contudo, de seu uso apropriado”, afirma Tavares (1991, p.21). A informação é útil ao possibilitar a criação do conhecimento.

A informação disponível no momento certo e para as pessoas certas permite um processo decisório mais dinâmico e confiável. Com o uso da tecnologia da informação, sobretudo dos sistemas de informação, a captação, armazenamento e transmissão de informações por toda organização proporciona a eliminação de informações redundantes e duplicadas. Desse modo, espera-se que principal benefício da tecnologia da informação nas organizações, em geral, e nas universidades, em particular, seja a integração dos departamentos e centros e a agilização do processo decisório, contribuindo substancialmente para o processo de administração estratégica em suas diversas etapas.

Neste final de século, com a edição da Lei das Diretrizes e Bases da Educação (LDB), com a preocupação com a autonomia das universidades federais e devido às cobranças da sociedade brasileira, verifica-se a necessidade de uma administração universitária competente, preocupada com as alterações do ambiente e disposta a implantar as mudanças necessárias, de modo a alavancar essas instituições. É inconcebível uma instituição com tanta responsabilidade, como uma universidade, persistir em procedimentos defasados e onerosos. Somente com uma administração estratégica as universidades podem definir seus objetivos, traçar os caminhos para atingi-los e disponibilizar os recursos necessários de modo a atingir a eficácia organizacional. Destaca-se, ainda, a importância de se ouvir e atender os anseios da sociedade brasileira.

Assim, como ressalta Marcovith (1998), verifica-se que as universidades necessitam de uma administração competente, comprometida com a melhoria da qualidade dos serviços prestados. Administração universitária competente não implica apenas em estratégias audaciosas, implica também em estrutura organizacional adequada. Exige que a universidade tenha consciência do significado da competitividade, capaz de derrotar a inércia. Ainda, administração universitária competente implica em pensar estrategicamente a universidade.
4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS

Na Universidade Federal de Santa Catarina, a preocupação com a formulação das  estratégias, através de um processo formalizado de Planejamento Estratégico, iniciou-se em 1994, quando da realização do I Seminário de Planejamento Estratégico, servindo inclusive de referência para muitas universidades brasileiras. Desde essa época, algumas mudanças ocorreram neste processo (UFSC, 1995 e 1999). A seguir são apresentados os principais resultados das entrevistas com os diretores das unidades acadêmicas sobre o processo de administração universitária estratégica na UFSC, considerando-se as três etapas desse processo. As informações em negrito resumem as opiniões dos diretores.

4.1 – Formulação das estratégias

· A importância do planejamento na elaboração das estratégias das unidades é consensual para os diretores: 

“O planejamento é importante para o centro e repercute bem, pois a unidade propõe metas e tenta alcançá-las”.

“Na verdade, o planejamento estratégico serve para duas coisas: em primeiro lugar, para que a administração consiga ter uma visão melhor das necessidades, das expectativas dos centros. Em segundo lugar, para estabelecer prioridades de decisão”.

 “Através do planejamento, a gente se dá conta até do que realizou. A gente tem uma visão completa daquilo que está fazendo. É por isso que a gente acaba gostando de fazer, embora a gente não tivesse essa prática”.

“O planejamento estratégico é importante porque ele faz uma previsão daquilo que se imagina fazer e evita improvisação de última hora, porque elas acabam sendo mais dispendiosas do que se a gente planejar”.

“É claro que a gente acredita no planejamento, acho que esse é o diferencial da UFSC (...), as Universidades que não tem planejamento estratégico estão com dificuldades gerenciais”.

· A análise ambiental não é vista como importante dentro do processo de elaboração das estratégias: 
“a análise ambiental já foi feita em alguns planejamentos, mas o último não foi tão sistemático, foi mais holístico”. 

“nós fazemos todos os anos, mas acho que não é necessário fazer, porque há uma forte tendência de se repetir”. 

“a gente faz, mas não olha com tanta severidade, a gente deveria olhar certo?”.

“a análise do ambiente foi levantada em 1994, de lá para cá as coisas não mudaram muito”.

“não fazemos análise ambiental, vamos direto às estratégias”.

· O planejamento das unidades é realizado de modo a compatibilizar as estratégias dos departamentos ou subunidades. 

 “ a universidade é uma organização um pouco diferente, nós fazemos o planejamento do centro baseado no planejamento dos departamentos, que têm autonomia”.

“ eu solicitei que os departamento fizessem planejamento, encaminhassem as estratégias, depois foi feito um planejamento da unidade e aí, tentou-se compatibilizar o planejamento da unidade com o planejamento dos departamentos”.

“não adianta o centro planejar se as bases [departamentos] não estão de acordo, não estão interessados em fazer isso”.

“os departamentos fazem o planejamento, encaminham ao centro, que faz o planejamento do centro, com base no planejamento dos departamentos”.

“nosso ponto de vista é o seguinte: é necessário e imprescindível o planejamento e o entendimento é que, os departamentos têm que realizar...tem que começar lá na ponta e lá na ponta estão os departamentos”.

“na realidade o centro tem o planejamento dos departamentos e o que a gente procura aqui é ajustar as necessidades e metas dos departamentos com o centro, para que a coisa não distorça muito”.

“Os departamentos traçam as estratégias deles, depois a gente procura fazer uma compatibilização desses interesses com as políticas maiores que o centro conduzirá ... na realidade, nós temos um momento do planejamento que é mais localizado nos departamentos onde nós reunimos os representantes desses departamentos e aí, a gente faz o planejamento global da unidade”.

· Muitas informações utilizadas na elaboração das estratégias vêm de documentos e de canais informais.

 “As informações utilizadas para a elaboração das estratégias não dependem muito de um sistema e são buscadas nas áreas competentes, a presença física nesse caso é muito importante”.

“Na elaboração não é necessário ter um número preciso, mas uma tendência”.

“As informações que a gente precisa vêm dos departamentos, isto é, estão bem próximas” .

“A informação existe e está disponível, mas neste emaranhado de informações da universidade, os professores não se preocupam em ir atrás de dados que precisam. Isto é mais uma questão cultural”.
“O contato verbal é muito importante. A gente faz uma visita, às vezes liga, participa de uma inauguração de um prédio (...), além de ser mais rápido saber o que está acontecendo, é mais agradável”.

 “As informações utilizadas vêm do boletim de dados da UFSC  e de tudo que está disponível na rede, em termos de dados quantitativos, número de alunos, número de professores, informações de orçamento”.

“A administração deveria pensar estrategicamente uma maneira que pudesse sistematizar e disponibilizar de uma maneira mais efetiva, pelo menos as informações que são cruciais para o desenvolvimento das atividades institucionais”. 

· Os sistemas existentes na universidade são considerados eficientes e confiáveis. 

“Tudo está na rede, só precisa aprimorar, pois é um processo que tem que ter evolução constante”. 

“O fluxo de informações dentro da universidade  é eficiente e rápido”.

 “Os sistemas são confiáveis, e é um processo rápido obter as informações que precisamos”.

“Os sistemas existentes são úteis ao processo de planejamento, mas é claro que a informação vai faltar sempre”.

“A utilização de sistemas de informação é fundamental para o planejamento das estratégias, contudo, esta unidade ainda não tem esta preocupação. As informações históricas são super desorganizadas; se precisar de um dado de uma gestão anterior não tem, neste caso, o funcionário mais antigo é a memória. O sistema de informação gerencial está em fase de desenvolvimento”.

· Apesar da importância dada ao processo de planejamento, percebe-se que este não é algo contínuo e sistemático.

“Este ano a gente não fez, que engraçado, por causa da eleição está todo mundo comprometido”.

“Nós estamos preocupados com a eleição e não tivemos tempo para fazer planejamento”.

“Por causa da greve do ano passado, não conseguimos colocar tudo em dia e este ano não fizemos planejamento”.

· A autonomia universitária facilitaria o processo de planejamento estratégico.

“A autonomia daria mais consistência para você poder dominar as variáveis. Hoje em dia, faz-se o planejamento sem saber exatamente qual a política do governo e em muitos casos, acaba ocorrendo uma frustração, e muitos acham que o planejamento é ineficaz”.

“Ainda está se criando na universidade uma cultura de planejamento. Com a autonomia vai ser a concretização integral do planejamento”.

4.1 –  Implantação das Estratégias

· A execução pelos próprios centros descentralizou o processo.

“Este tipo de abordagem para implementação das estratégias diminui as resistências internas às mudanças, visto que existe uma sincronia entre o pensar e o agir. Além disso, a alocação dos recursos pelos  próprios centros para a implantação das estratégias impede que os grupos de poder se manifestem” .
“Apesar de existir na universidade níveis hierárquicos bem definidos, a execução é feita por indivíduos com poder de decisão... professor decide o que vai fazer ou não”.

“Com a descentralização fica mais flexível e apenas a unidade tem conhecimento do que é ou não prioritário”.

· Os recursos utilizados na execução das estratégias vêm, em sua maioria, da matriz interna; contudo, alguns centros captam recursos através de outras fontes.

“Os recursos são captados apenas através da matriz”

 “Vêm da matriz, na realidade nós não temos recursos extras para isso”

“90% dos nossos recursos  vem da matriz e o restante de atividades de extensão”.

 “Os recursos são provenientes de três fontes básicas: orçamento do tesouro, através da matriz, projetos de pesquisa e projetos de extensão”

“A matriz não dá nem para a manutenção do Centro ... é preciso complementar através da fundação”.

Dificuldades na implantação das estratégias 

· Recursos financeiros e humanos:

“O mais difícil é ter os recursos financeiros para executar”.

“Sem dúvida são os recursos financeiros, o dinheiro é muito pouco”.

“A gente não tem verba para executar o que planeja, assim, a gente vai repetindo ao longo dos anos a mesma coisa.

“Várias de nossas ações que não incluíam recursos nós conseguimos implantar, mas ações que demandam recursos são mais difíceis”.

“Não temos um número de pessoal adequado para executar as estratégias definidas pelos departamentos. A impossibilidade de gerenciar os recursos financeiros e humanos de forma autônoma impede que se dê uma consistência ao planejamento”.

· Descrédito:

“As pessoas não estão preocupadas com o planejamento, porque têm muitas coisas para fazer”.

“As ações nem sempre têm um resultado imediato, e as pessoas se desgastam um pouco, esperando 2,4,6 anos por determinada coisa que acaba não ocorrendo”.

· Descontinuidade administrativa:

“Muda o reitor, muda a forma de fazer planejamento e tudo fica parado”

“Se a gente interromper isso,  todo trabalho fica jogado fora”

“A descontinuidade administrativa sempre atrapalha, até as novas chefias se adaptarem sentarem, tomarem pé da situação  fica tudo complicado”.

· Resistência pessoal:

“As resistências internas dependem do tipo de ação” .

“Quando é necessária uma mudança de postura dos professores ou da maneira de pensar ou da maneira de agir é mais difícil executar”.

“Quando mexe na estrutura da instituição há resistência... porque as pessoas têm medo de perder seu castelinho, têm medo de perder sua mesa, sua cadeira...”

“Não há uma cultura instalada ainda, é preciso mais investimentos nesta área para que as pessoas entendam a importância do planejamento”.

· Falta de responsabilidade das pessoas envolvidas:

“Ás vezes as pessoas não se dão conta e a gente tem que assumir a responsabilidade, por isso muitas ações acabam ficando no papel”.

“Quem é responsável que assuma suas atividades de fato (...) as pessoas pensam assim: não sou chefe, não sou diretor, não sou coordenador, então não tenho nada a ver com isso”.

“Na hora de planejar, na hora da discussão, na hora de propor as pessoas são muito criativas, mas depois elas esquecem que assumiram responsabilidade (...), as pessoas se envolvem na rotina e não se dão conta de que não adianta simplesmente sugerir ações é preciso agir”.

Facilidades observadas com a implantação das estratégias:

· Estabelecimento de prioridades:

“como os recursos são sempre limitados, é preciso estabelecer prioridade, o planejamento permite esta visão de conjunto e estabelecer prioridade”.

“com pouca verba que tem a gente, precisa definir prioridade, então, apesar de a gente não realizar tudo aquilo que planeja, a gente consegue saber o que é necessário, para pelo menos começar”.

“Apesar da descontinuidade administrativa atrapalhar o processo, com o planejamento já existe uma consciência instalada das demandas dos departamentos que facilita o estabelecimento de prioridades”.
4.3 Acompanhamento das Estratégias

· O acompanhamento nos centros não é um processo que visa evitar os desvios, fazendo as correções necessárias e sim conferir o que não foi feito, a fim de se repetir no ano seguinte.

“A cada trimestre faz-se uma pequena avaliação das estratégias pelas pessoas responsáveis pelos pontos atribuídos a elas”.

“O acompanhamento do que foi feito ocorre na época de elaboração de um novo plano e no final de cada ano”.

“É feito pessoalmente, envolvendo as chefias”.

“De vez em quando a gente dá uma olhada, fez isso, tem que fazer aquilo”.

“Acaba não sendo feito a contento porque aí surge outras tarefas e aí acaba não tendo tempo para fazer”.

“Até pouco tempo atrás, nós tínhamos uma pessoa para acompanhar o processo, mas essa pessoa não era nossa funcionária e agora, nós estamos tentando fazer pessoalmente”.

“Este ano nós não fizemos o acompanhamento dos planos das unidades.”

“Estamos aprimorando os sistemas de informação e não tivemos tempo para acompanhar o planejamento das unidades”.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A Universidade Federal de Santa Catarina busca atender os anseios da comunidade e contribuir para o desenvolvimento do país através de uma administração universitária estratégica. Percebe-se  a combinação de dois modos de elaboração de estratégia: a alta administração utiliza o modo adaptativo e os centros, juntamente com os departamentos, utilizam o planejamento estratégico na fase de formulação das estratégias.

No que tange à implantação das estratégias, nota-se que os diretores das unidades são responsáveis pela elaboração das estratégias e implantação das mesmas. Assim, a abordagem utilizada para execução das estratégias definidas anteriormente, assemelha-se à abordagem crescente, apresentada por Brodwin e Bourgeois (1984), onde a estratégia sobe a partir de seus executores (departamentos) até a alta administração (centros). 

Muitas unidades recebem recursos apenas da matriz interna e, com isso, suas estratégias definidas através do planejamento estratégico acabam ficando apenas no Plano Estratégico. Outra dificuldade relatada pelos entrevistados para execução das estratégias relaciona-se às pessoas da Instituição, que, em muitos casos, resistem em modificar sua forma de trabalho e sua maneira de ver o mundo.

O acompanhamento das estratégias, isto é, a verificação do que foi planejado e o que foi realizado, deveria ser feito através da Secretaria de Planejamento, porém isto não está sendo realizado. Nas unidades, esta etapa do processo de administração estratégica, também não é realizada com a importância necessária.

A utilização das informações nessas diferentes etapas é realizada sem dificuldades, sobretudo pelo fato das informações virem dos departamentos que compõem o centro e pelo fato de que grande parte das informações que os administradores universitários (diretores de unidades) utilizam vêm de canais informais e do contato pessoal. Isto é, os centros acadêmicos ao realizarem o seu planejamento acreditam ser importante as informações que vêm dos departamentos. Nesse sentido, poucas informações externas são levadas em consideração. 
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