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RESUMO

A gestdo universitaria é delineada a partir do planejamento institucional, o qual
corresponde ao Plano de Desenvolvimento Institucional, ao Planejamento Estratégico e
ao Plano de Gestdo. Na ideia de entender esse contexto, nos orientamos pela seguinte
questdo: como a universidade elabora o planejamento estratégico e quais 0s
condicionantes que a instituicdo leva em consideracdo para a sua elaboracdo e a sua
execucdo? O objetivo implicou em compreender as dimensdes do planejamento
estratégico no ambito da universidade publica brasileira e os condicionantes na sua
elaboracdo e sua execucdo. A metodologia utilizada foi qualitativa, com a aplicacdo de
entrevista como técnica de coleta de dados. Foram entrevistados 10 gestores de
universidades publicas: 05 federais e 05 estaduais, nos seguintes estados: Ceard,
Amazonas, Goiéds, Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Os resultado remetem a
compreensdo e a importancia do planejamento estratégico como ferramenta de auxilio e
orientacdo a gestdo universitaria. Percebemos, na falas dos sujeitos, a relacdo entre o
Planejamento Estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional, a relagdo com o
perfil da instituicdo, a influéncia de fatores internos e externos em sua elaboracgéo e sua
execucao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Universidade publica. Gestdo socialmente

responsavel.

INTRODUCAO

O ensino superior brasileiro vive as tendéncias da globalizacdo, marcada pela
rapidez com que as mudangas sociais, politicas, culturais e econdmicas acontecem. As
forcas sociais internas do pais e as recomendacfes de agéncias internacionais, a
exemplo da UNESCO, OCDE e Banco Mundial, direcionam a politica de gestdo, bem
como a politica universitaria de ensino, pesquisa e extensdo, principalmente, na

instituicdo publica.
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Um dos principios da responsabilidade social universitaria é a promoc¢do do
desenvolvimento, a partir do conhecimento gerado na universidade, em outros aspectos,
para além do aspecto econdmico: ou seja, ético, social, cultural e ambiental. Todos estes
aspectos sdo complementares e de igual importancia na esfera da educacao superior. Por
isso, a universidade precisa dar conta dos desafios que a ela sdo impostos, advindos das
forgas sociais, politicas e econdmicas.

A gestdo universitaria é definida nos documentos institucionais, a exemplo, o
Estatuto, o Plano de Desenvolvimento Institucional e Planejamento Estratégico, a partir
do que a instituicdo elege como missdo, principios, objetivos e finalidades, estratégias,
considerando as influéncias das rapidas mudancas ocorridas no campo politico, social,
econdmico e cultural. Frente as mudangas, a politica universitaria de ensino, pesquisa e
extensdo também € organizada com base nos valores e crencas idealizadas pelos lideres
gestores e posta em pratica pelas pessoas, que compdem a universidade e,
provavelmente, o recurso mais valioso da instituicao.

Este estudo trata-se de um recorte dentro de uma pesquisa mais abrangente
sobre a gestdo da universidade publica no Brasil. A pesquisa foi realizada em duas
perspectivas: em primeiro momento foi realizado um estudo sobre os Estatutos e dos
Planos de Desenvolvimento Institucional das universidades federais e das universidades
estaduais com sede nas capitais brasileiras; em segundo momento foi realizada uma
visita em 10 universidades publicas: 05 federais e 05 estaduais, para uma entrevista com
0s respectivos gestores. Dentre 0s varios aspectos considerados para a realizacdo das
entrevistas, um esta detalhado neste artigo: como a universidade lida com o
planejamento estratégico. Na ideia de entender esse contexto, nos orientamos pela
seguinte questdo: como a universidade elabora o planejamento estratégico e quais 0s
condicionantes que a instituicdo leva em consideragdo para a sua elaboracdo e
execucédo?

O objetivo implicou em compreender as dimensdes do planejamento
estratégico no contexto da universidade publica brasileira e os condicionantes na sua
elaboracdo e na sua execucdo. A abordagem de pesquisa escolhida para a realizagéo
deste estudo foi a qualitativa, a qual se delineou pela investigagdo teodrica e também
empirica. A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista, realizada com
representantes (reitor, vice-reitor, e pro-reitor de administracdo) de 10 universidades,
assim designados: 05 representantes de IES federais e 05 representantes de IES
estaduais. A finalidade da entrevista foi conhecer, a partir de certa aproximagdo com a
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instituicdo: a natureza da gestdo de cada universidade pré-selecionada; como a
universidade lida com o planejamento estratégico como sendo uma das ferramentas

utilizadas na gestdo universitaria.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONSIDERACOES CONCEITUAIS

A estratégia representa o resultado de um longo periodo de aprendizado
organizacional. O conceito de planejamento estratégico nasce nas organizagdes e, muito
provavelmente, em decorréncia do aprendizado das empresas, a universidade tem se
mantido atenta as necessidades de planejar de forma estratégica. O planejamento
estratégico passou a ser a maneira pela qual a organizagdo aplica uma determinada
estratégia para alcancar os seus objetivos, em outras palavras, o planejamento
estratégico € um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual
buscamos a insercdo da organizacdo de se sua missdo no ambiente em que ela esta
atuando (Chiavenato e Sapiro, 2003). O planejamento deve maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias, utilizando estratégicas para alcancar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade.

No campo da administracdo encontramos uma vasta literatura sobre a
conceituacdo de planejamento estratégico, toda, em certa medida, indo na direcdo da
organizacdao do trabalho, com vistas nos resultados e no desempenho satisfatério da
organizacdo. Ansoff (1977) e Steiner (1969) sistematizaram modelos de planejamento
estratégico gque até hoje servem de base para a formulacdo de estratégicas empresariais.
Para Ansoff (1977), a empresa, além de analisar as varidveis ambientais, deve também
definir quanto & necessidade ou ndo de utilizar competéncias diferenciadas, de modo
que as opcOes estratégicas possam responder de forma positiva aos objetivos
estabelecidos. Planejamento estratégico, para Steiner (1969), precisa ser compreendido
a partir de cinco dimensdes: o assunto abordado, os elementos do planejamento
(objetivos, estratégias, politicas), o tempo do planejamento, as unidades
organizacionais, as caracteristicas do planejamento.

Fayol (1965) se reportou a forma de pensar o planejamento estratégico, como
sendo um processo sistematico de tomar decisdes sobre os objetivos que a empresa
busca alcancar e, que, portanto, possui trés niveis organizacionais: estratégico, tatico e
operacional. Kotler (1975) também propds um conceito, o qual define o planejamento
estratégico como uma metodologia gerencial que permite estabelecer a dire¢do a ser

seguida pela organizagéo, visando maior grau de interacdo com o ambiente.



Outros autores desse campo organizaram suas ideias sobre planejamento
estratégico, indo na direcdo de que este procedimento exige definicdo de: missdo, visao,
objetivos, metas, estratégias de acdo, prazos, estratégias de avaliacdo dos resultados e
replanejamento, a exemplo: Chandler (1962), Kudla (1980), Oliveira (1999).
Planejamento estratégico é a maneira pela qual a empresa determina seus objetivos a
longo prazo, seguindo um curso de acdo que possibilite atingir 0s objetivos
determinados (Chandler, 1962). E o processo sistematico de determinagio de metas e
objetivos de uma organizacdo (Kudla, 1980). Processo sistematico e constante previsao
para o auxilio a tomada de decisdes (Oliveira, 1999).

A universidade ndo é uma empresa, mas 0 ambiente competitivo em que esta
posta a impulsiona a se comportar de forma organizada, a definir sua missdo, seus
objetivos e suas metas. A ideia de planejarmos na universidade com as mesmas técnicas
e estratégias que as organizacGes utilizam tem gerado um debate intenso e tenso em
torno desse tema.

Ao pensarmos em boas préaticas de gestdo, e ndo sO para as organizacdes, mas
em qualquer instituicdo, recorremos a ideia de adocdo de planos estratégicos como
forma de execucdo. A experiéncia do planejamento estratégico € realidade em boa parte
das universidades publicas brasileiras, como um pressuposto, segundo Scaglione e Nitz
(2013), de que a estratégia é um raciocinio que liga a situacdo externa, visto que o
primeiro momento da formulacdo estratégica considera as varidveis ambientais que
influenciam a instituicdo. Diante desta realidade, a universidade ndo deve perder de
vista seu papel social e educacional, como arena de debates, de ideias, de construcédo de

saberes para o desenvolvimento e para o cumprimento de sua responsabilidade social.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO UNIVERSITARIA: VOZES
DOS SUJEITOS

Entrevistamos 10 gestores, sendo 05 de universidades federais e 05 de
universidades estaduais, em 05 capitais brasileiras. Todos fizeram suas exposi¢des sobre
planejamento estratégico, admitindo sua importancia para a gestdo da instituicdo. As
entrevistas foram realizadas no periodo de julho de 2015 a abril de 2016. As

universidades visitadas estao citadas na Tabela 1.



Tabela: 1: Universidades objeto da entrevista

Regido Capital IES

Nordeste Fortaleza Universidade Estadual do Ceard-UECE
Universidade Federal do Ceara-UFCE

Norte Manaus Universidade do Estado do Amazonas-UEA

Universidade Federal do Amazonas-UFAM

Centro Oeste Goiania Universidade Estadual de Goias-UEG
Universidade Federal de Goias-UFG
Sudeste Belo Horizonte Universidade do Estado de Minas Gerais-UEMG

Universidade Federal de Minas Gerais-UFMG
Sul Porto Alegre Universidade Estadual do Rio Grande do Sul-UFRGS
Universidade Federal do Rio Grande do Sul-UERGS

Fonte: Elaboragéo da Autora.

Como a universidade publica, seja estadual ou federal, casos especificos deste
estudo, tem a administracdo, geralmente concentrada na capital, e as regionais ou campi
no interior do estado, esta estabelece um plano de gestdo, levando em conta as
especificidades de cada espago. De modo geral, as universidades tém os seguintes
documentos balizadores de sua gestdo: Estatuto, Regimento Geral, Plano de
Desenvolvimento Institucional, Planejamento Estratégico, Plano de Gestdo. O
Planejamento Estratégico é uma propositura dentro do Plano de Desenvolvimento
Institucional, mais dinamico e com previsdes a médio prazo; o Plano de Gestdo,

geralmente é construido para valer por quatro anos, o periodo de um reitorado.

Tabela 02: Planejamento Estratégico e a relacdo com o Plano de Desenvolvimento
Institucional

Planejamento Estratégico

Uma das nossas propostas nessa na area da gestéo era desenvolver um planejamento que fosse
além daquilo que estd no Plano de Desenvolvimento Institucional, no Plano Pedagdgico
Institucional e no préprio Estatuto. O Plano de Desenvolvimento Institucional foi feito como
um planejamento a longo prazo [...]. N&s estruturamos um planejamento estratégico que parta

da missdo da universidade e busque contemplar tudo aquilo que estd proposto no Plano de

Relacdo com o PDI

Desenvolvimento Institucional e no Plano Pedagdgico Institucional (P9).




O Plano de Desenvolvimento Institucional é um documento institucional. Agora elaboramos
um novo, por processo amplo, grande e participativo [...]. N6s avaliamos que este segundo teria
que ter 10 anos por causa exatamente do planejamento estratégico. Vocé tem um Plano de
Desenvolvimento Institucional de curto prazo, nem sempre abarca todas estas questdes de

estratégia mais longa (P6).

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

O Plano de Desenvolvimento Institucional € um instrumento da gestao, implica
definicdo de missdo, objetivos e metas da instituicdo para um periodo especifico.
Articula-se com outros documentos institucionais, como o Estatuto, o Plano Pedagdgico
Institucional, o Planejamento Estratégico e 0 Regimento Geral, de forma a apresentar
importantes eixos tematicos: perfil institucional, gestdo da instituicdo, organizacao
académica, infraestrutura, aspectos financeiros e orcamentarios e avaliacdo e
acompanhamento do desenvolvimento institucional. O planejamento estratégico é um
poderoso instrumento de intervencdo na realidade que, segundo Borges e Aradjo (2001),
se bem utilizado, constitui ferramenta fundamental para o desenvolvimento das
organizagOes; caracteriza-se essencialmente como um processo de acdo gerencial de
cunho eminentemente participativo e democratico.

O planejamento estratégico, na universidade, precisa ser visto como algo
necessario, porque baliza as diretrizes que servem de sustentacdo para o Plano de
Desenvolvimento Institucional. E importante lembrar, que o plano é um documento que
incorpora objetivos, metas e estratégias e, que por isso, deve abracar algumas questdes
como: o que vai ser feito no periodo determinado? Para que deve ser feito? Como sera
feito? Assim, de pronto, o planejamento precisa esclarecer e contemplar o perfil da
instituicdo, ou seja, como, porqué e para qué a universidade foi criada.

Tabela 03: Planejamento Estratégico e o perfil da instituicéo

Planejamento Estratégico

La na década de 60 foi criado um modelo de desenvolvimento do Estado. Hoje muito dessa
riqueza de todo o estado estd concentrada na capital; a gente ndo consegue estender esse
desenvolvimento para os outros 61 municipios. A universidade, principalmente agora nesta

gestdo, esta procurando aproximar dos municipios (P3).

Perfil da instituicéo

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

Uma das preocupacdes da universidade ao elaborar o planejamento estratégico

é compreender a natureza da instituicdo, que, segundo Borges e Araujo (2001), €



fundamental para a analise do processo de planejamento, pois as caracteristicas da
universidade definem os arranjos institucionais e as estratégias.

Reconhecemos que, para o planejamento estratégico participativo e
democratico, necessitamos adotar uma visdo compartilhada e coletiva da missao da

universidade refletida em suas acoes.

Tabela 03: Planejamento Estratégico e o processo de elaboragéo na instituicéo

Planejamento Estratégico

As unidades decidem seus caminhos. Esta Unidade X decidiu ter um crescimento vertical, ou

seja, ter mestrado e doutorado, a Unidade Y decidiu ter crescimento em graduagéo (P6).

O Plano de Desenvolvimento Institucional é da universidade. Cada regional tem seu
planejamento estratégico, n6s temos o Plano de Desenvolvimento Institucional da instituicéo,
que estd sendo atualizado agora e €, normalmente neste espirito, consultamos toda a
comunidade das regionais e a ai nds construimos com base nessas indica¢des de prioridades,

objetivos e metas (P10).

Processo de elaboracéo

Fizemos um planejamento estratégico como uma ferramenta, uma metodologia chamada de
Método Estratégico Situacional, muito participativo, com uma série de formulagbes sobre
planejamento: estratégias e macro objetivos (P7).

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

As falas revelam um processo participativo na elaboracdo do planejamento
estratégico, como uma ferramenta com a propositura de auxiliar a gestdo universitaria,
onde as decisdes sdo da comunidade representada através de seus segmentos. Um dos
participantes cita 0 método estratégico situacional, indicando que se trata de uma forma
mais flexivel e participativa de planejar, em atencdo a complexidade dos problemas
sociais.

Fatores externos a universidade tém potencial para interferir em sua
organizacdo e em sua estrutura e, principalmente, em seu funcionamento. Os sujeitos
reportam-se a isso através de suas falas.

Tabela 05: Planejamento Estratégico e as influéncias dos setores externos

Planejamento Estratégico

A universidade nasceu com o perfil de formar pessoal para o quadro publico. Porém, quando

o Distrito Industrial de Manaus foi instalado aqui, ocorreu esta demanda de formacgdo de

externos

pessoas para 0 setor empresarial e, de imediato, a universidade passou a contribuir ndo so

com a formacdo de méo-de-obra, mas também, com a pesquisa para agregar valor a cada

Influéncia de setores

produto que era fabricado, aos servicos prestados [...] (P4).




Logo apos a aprovacgao do Plano de Desenvolvimento Institucional, as condi¢Ges econdmicas
do pais mudaram, as condi¢des orcamentarias se degradaram, entdo, parte do que esta ali
proposto ndo estd encontrando respaldo orgcamentario para poder ser executado, mas nem por
isso a universidade deixou esse caminho, ao contrario, as a¢des que ela vem desenvolvendo

sdo naquela direcdo — ser uma universidade de classe mundial. [...] (P7).

Em fungdo do momento politico, a mensagem que seria encaminhada pela Presidente ao
Congresso Nacional ndo foi em dezembro como a gente esperava. Isso talvez atrase esse
processo de desmembramento dessas duas regionais em universidades independentes. Por
iss0, nds interrompemos um pouco a discussdo do Plano de Desenvolvimento Institucional,
porque, de fato, se esse processo avancgasse, cada uma dessas regionais teria que ter seu

préprio Plano de Desenvolvimento Institucional (P10).

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

Uma das dificuldades apresentadas pelos sujeitos na execucdo do planejamento
da universidade esta relacionada a crise econdémica pela qual passa o pais, afetando de
maneira geral, a vida da instituicdo. Para Rocha e Granemann (2003), a universidade
deve considerar 0s principios gerenciais modernos, valorizar o planejamento estratégico
e as medidas para gerir e alcancar seus objetivos. Para isso, depende de financiamento.
Do contrério, a universidade ndo consegue desempenhar a contento sua missdo social e
educacional. Dessa forma, esbarra em uma de suas principais limitacdes: a financeira.
Ainda assim, Sieutjes (1999) argumenta que a universidade deve ser capaz de manter-se
permanentemente no contexto dos desafios, das mudancas e de suas convicgoes.

Outra questdo, observada, em relacdo ao planejamento da universidade, esta
alinhada a missdo social e educacional da instituicéo.

Tabela 06: Planejamento Estratégico e a missdo social e educacional da

universidade

Planejamento Estratégico

[«5)

=]

<

% Quando a Universidade [...] foi criada, o governador na época pediu, que ele gostaria
g de um grande planejamento de formacéo de professor (P3).

c

g A universidade est4 ligada ao modelo de desenvolvimento do estado. Estamos agora
2 exatamente tentando criar cursos novos que facam sentido com a vocagdo do
[ev}

3 municipio, seguindo todo um planejamento da Secretaria de Estado de Planejamento,
>

que foi recentemente mudado o foco (P3).

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

Podemos pensar a universidade como a instituigdo da pesquisa, da tecnologia e
da ciéncia ou ainda, a universidade da formacdo da consciéncia humana. Pelo que

acredita



Sieutjes (1999), e concordamos, atualmente tudo indica que podemos caminhar para um
modelo de universidade que tem a ver com a cidadania, os direitos do homem e a
necessidade de realizar justica e equidade. Reconhecemos, porém, que é preciso refletir
criticamente sobre a necessidade de mudancas que é premente e primordial, mas, em
hipdtese alguma, pode-se abrir mao dos valores essenciais destas instituicdes (Sieutjes,
1999).

Observamos, a partir de uma fala, que a universidade publica, embora nao seja
uma organizagao na perspectiva empresarial, passa a adotar conceitos e procedimentos
estratégicos do campo da administracdo. Um desses aspectos diz respeito ao uso da
tecnologia como ferramenta da gestdo, em especifico, o Balanced Scorecard, chamado
de BSC, como procedimento de medicéo de desempenho, capaz de avaliar o alcance dos
objetivos e das metas que foram estabelecidas no Planejamento Estratégico.

Tabela 07: Planejamento Estratégico e uso de tecnologias como ferramenta de

gestao
Planejamento Estratégico

8

ig» O nosso PDI se originou do planejamento estratégico. O planejamento € o coragdo do
§ PDI, da o insumo, € ele que da elementos para o planejamento. O primeiro eixo do
&

g PDI é o planejamento estratégico. Estamos trabalhando com o BSC. [..]. A
% universidade trabalha com base em informagdes, com o planejamento em trés niveis:

estratégico, tatico e operacional (P4).

Fonte: Entrevista com os gestores das IES.

A universidade estd utilizando uma linguagem muito apropriada para a
organizacdo, e como percebemos, demonstra dominio e propriedade no seu proprio
discurso. Assim, a universidade trabalha o planejamento estratégico em trés niveis:
nivel estratégico, reportando-se ao que esta disposto no Plano de Desenvolvimento
Institucional; nivel tatico, como sendo o desdobramento do que esta colocado no Plano
de Desenvolvimento Institucional, e que, portanto, ocorre nas unidades administrativas;
nivel operacional diz respeito aos desdobramentos de tudo o que a universidade
planejou estrategicamente e, ocorre nas unidades académicas. Em linhas gerais, o nivel
estratégico é o nivel das decisdes estratégicas, onde sdo apresentados os fundamentos da
organizacdo; no nivel tatico ocorrem os desdobramentos da estratégia, como por
exemplo, as metas e as condicOes para coloca-las em pratica; nivel operacional é onde
tudo acontece, ou seja, ai estdo as pessoas que executam as agdes tracadas no nivel

tatico, de forma a atingir os objetivos propostos.



Tracos que constatamos a partir das falas, é que o planejamento da
universidade ndo é algo consolidado, algumas tém o Plano de Desenvolvimento
Institucional outras ndo, algumas tém o Planejamento Estratégico outras ndo, algumas
tém somente o Plano de Gestdo, inclusive temos universidade que ainda ndo tem o
Estatuto aprovado. Seja qual a nomenclatura que damos para ele (Plano de
Desenvolvimento Institucional, Planejamento Estratégico, Plano de Gestdo) precisa ser
participativo e 0 mais democratico possivel, levando em conta a representatividade de
todos os segmentos da comunidade universitaria, apresentando e discutindo quais as
potencialidades e as fragilidades da instituicdo e do proprio contexto onde esta inserida.

Para Borges e Aradjo (2001), nas universidades, de modo geral, é recente a
tentativa de implantar uma sistematica de planejamento com um enfoque estratégico,
que permita identificar e buscar propostas de solucdo para 0s problemas. O
planejamento praticado percebe o sistema universitario, na maioria das vezes, como
fechado, sob a influéncia do ambiente externo. Assim, a utilizagdo do planejamento
estratégico em universidade ndo é tarefa facil e exige que consideremos a natureza da
universidade, ou seja, uma instituicdo voltada para a producdo e transmissdo do
conhecimento, conforme um padréo tipico para a estruturacdo de suas atividades. Dai,
portanto, considerarmos que a universidade ndo pode ser vista pela mesma oOtica
racionalista de uma organizacao de iniciativa empresarial.

A universidade € uma estrutura administrativa, um sistema politico, um centro
cientifico, uma academia, afirmam Borges e Araujo (2001). Assim, sendo, 0s autores
reconhecem esta instituicdo com caracteristicas peculiares: os profissionais demandam
autonomia no trabalho, os professores escolhem o que investigar e como ensinar,
influenciam nas decisdes coletivas; as decisdes sdo descentralizadas; coexistem
concepgdes distintas de universidade, em funcdo de fatores culturais, historicos e
ambientais diferentes, presentes nas unidades que compdem a instituicdo; o poder é
ambiguo e disperso; pelo fato de existirem concepgdes distintas, os individuos lutam
internamente para fazer prevalecer suas orientagdes; as estruturas sdo debilmente
articuladas, com participacdo de muitos atores distintos; a universidade tem metas
ambiguas e vagas; trabalha com tecnologias diferenciadas, pelo fato de lidar com
pessoas com necessidades variadas.

Enfim, acreditamos que a missdo da universidade, em sentido mais amplo e

atual é o de transformar a sociedade através do conhecimento para o desenvolvimento,
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através de suas atividades basicas de ensino, pesquisa e extensdo e, por fim, cumprir

com sua responsabilidade social.

CONSIDERACOES FINAIS

Planejamento estratégico é uma realidade das organizacdes, que tem chegado
na universidade como forma de auxiliar na gestdo socialmente responsavel. Esta
pesquisa nos permitiu compreender o planejamento estratégico na perspectiva
conceitual e como esta ferramenta estd impactando na gestdo da universidade publica
brasileira. Propusemo-nos a compreender como a universidade elabora o planejamento
estratégico e quais os condicionantes que a instituicdo leva em consideracdo para a sua
elaboragdo e a sua execugdo. Assim, desenvolvemos o estudo com a ideia de
compreender as dimensbes do planejamento estratégico no contexto da universidade.
Para isso, buscamos fundamentos tedricos no campo da administracdo, para
entendermos o planejamento no contexto da organizagé&o.

Reconhecemos que a universidade tem aderido a esse modelo de planejamento,
tendo em vista que precisa de organizacdo, objetivos definidos e estratégicas de acdo
para cumpri sua missao.

A partir do dados recolhidos por meio de entrevistas, identificamos o0s
condicionantes na elaboracédo e execucdo do planejamento estratégico nas universidades
pesquisadas: a relacdo do planejamento estratégico com o Plano de Desenvolvimento
Institucional; com o perfil e a missdo social e educacional da universidade; processo
participativo de elaboragéo; influéncia de fatores externos e internos sobre a elaboracao
e execucdo do planejamento estratégico; uso de tecnologia da informacdo como
ferramenta de planejamento e gestdo.

E importante, pois, reconhecermos que o planejamento estratégico é uma
realidade das universidades, &€ uma necessidade de organizar a gestdo universitaria, mas
que tanto a elaboragdo quanto a execucgédo do planejamento estratégico implica desafios

impostos pelo modelo de sociedade e de universidade que temos.
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