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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de buscar subsidios a consolidagdo e ao aprimoramento, com
alinhamento e flexibilidade, do processo de planejamento estratégico de uma instituicdo de ensino
superior de carater comunitario. Sdo apresentadas variaveis influentes no sucesso da condugao
dos processos de planejamento, em especial a partir dos estudos de Mintzberg (2010), bem como
é feita uma comparacao com outras instituicées do mesmo segmento, principalmente a partir do
conceito de isomorfismo, com base nos estudos de Dimaggio e Powell (2005). A metodologia
utilizada é classificada como exploratéria e descritiva, sendo que para a coleta de dados foram
realizadas entrevistas com gestores de trés instituigées comunitarias do Estado do Rio Grande do
Sul, tendo como base um roteiro composto de questoes objetivas e descritivas sobre as préticas de
planejamento estratégico adotadas. Os principais resultados apontam para uma semelhanga na
conducao dos processos de planejamento, resguardadas as peculiaridades de cada instituicao,
sendo feitos apontamentos de aprimoramentos a serem considerados. Também sdo identificadas
praticas do isomorfismo institucional.

Palavras-chave: Educagdo Superior - Planejamento Estratégico - Alinhamento Organizacional -
Flexibilidade

ABSTRACT

This paper aims to seek the consolidation and improvement, with alignment and flexibility, of the
strategic planning process of a higher education institution, which has a community nature.
Variables influencing the success of planning processes are presented, especially considering the
studies of Mintzberg (2010), as well as a comparison with other institutions of the same segment,
mainly under the concept of isomorphism, based on the studies of Dimaggio and Powell (2005).
The methodology is classified as exploratory and descriptive, and for the data collection interviews
with managers of three community institutions in the State of Rio Grande do Sul were conducted,
based on a script composed of objective and descriptive questions about planning practices
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adopted. The main results point out to a similarity in the conduction of the planning processes,
preserving the peculiarities of each institution as well as taking notes of improvements to be
considered. Practices of institutional isomorphism are also identified.

Keywords: Higher Education - Strategic Planning - Organizational Alignment - Flexibility

INTRODUCAO

O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta importante de gestdo para as instituicdes de
ensino superior, em especial para aquelas que possuem uma estrutura autogestionada e sem fins
lucrativos, de carater publico nao estatal, como é o caso das instituigbes comunitérias de ensino
superior. Com cenarios cada vez mais complexos, reflexo da globalizagdo que aglutina processos
economicos, culturais, sociais e politicos, aliados a revolucdo tecnoldgica, as instituigcdes se
deparam a cada dia com novos desafios de condugao de gestao.

Ha que se levar em conta, adicionalmente, que o cenario do ensino superior brasileiro tem
passado, ja por mais de uma década, por profundas transformacoes que tiraram as instituicoes,
sobretudo das comunitdrias, de sua “zona de conforto”. O ingresso de alunos de diferentes
segmentos sociais a universidade, o crescimento da modalidade de ensino a distancia, a crise nas
licenciaturas, o ingresso de grandes players internacionais no segmento da educagao superior,
bem como a mudanga no perfil do jovem universitario, “nativo digital”, ditou a necessidade de
reposicionamento estratégico para a manutencgdo no setor.

Analisar o segmento comunitario no contexto do uso do planejamento estratégico como
instrumento efetivo de gestdo implica em discutir seu processo de profissionalizacao, que, em
muitos casos, é marcado por um grande desafio em agilizar sua dinamica colegiada, com alto grau
de democratizagdo no fluxo de seus processos, e fortes elementos culturais frente a uma dinamica
com novas caracteristicas que marcam o segmento empresarial, mas que por disputar o mesmo
publico alvo, devem ser igualmente competitivas sob pena de comprometerem sua
sustentabilidade. N&o significa dizer que se deva desconsiderar seus valores histéricos ou sua
cultura organizacional, mas, sem ddvida, é necessario um reposicionamento estratégico dessas
organizagdes de modo a gerar um equilibrio entre qualidade da educagdo, fortalecimento de
valores, competitividade e sustentabilidade. As Instituicdes de Ensino Superior Comunitarias tém
este desafio cada vez mais presente.

Diante disso, a gestdo dessas instituigdes precisa, ainda mais, ter um olhar estratégico que
contemple sua histéria e considere um novo contexto de futuro que, na maioria das vezes, exige
grandes mudancas estruturais e de comportamento. Neste estudo, pretende-se apresentar
elementos para o aprimoramento do planejamento estratégico de uma instituicao comunitaria, a
Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul - UNIJUI, que ja teve a
preocupacao de instituir um processo formal de planejamento e que necessita, para sua
manutengdo e constante evolucao, estar alinhada e preparada para se adaptar e enfrentar as
mudangcas constantes no cendrio da educagao superior, sem abandonar seus valores fundantes.

A luz dos estudos de Mintzberg (2010) sobre o planejamento e a concepgdo de estratégias,
pretende-se apresentar algumas possibilidades de reposicionamento necesséarias ao complexo
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mundo do planejamento estratégico, tornando-o uma ferramenta flexivel sem perder o
alinhamento institucional necessario a identidade peculiar de uma instituicdo de ensino superior
com seis décadas de tradicdo no segmento da educagao.

No caso da UNIJUI, que seré4 o objeto central de estudo nesta pesquisa, a mesma possui uma
organizagao dos processos de planejamento instituidos pelo PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional, documento constituido a partir de uma construcao coletiva entre os segmentos que
compoOem a universidade a partir de diretrizes baseadas em cenérios. No entanto, os PDIs, apds
construidos, seguidamente ndo eram utilizados como instrumentos efetivos de gestdo, nao
passando de mera obrigagao formal para cumprir os requisitos do MEC e que ficava engavetado
nos gabinetes dos gestores da Instituicdao. Assim, visando romper com essa cultura, em 2013
iniciou-se uma nova caminhada em termos de planejamento estratégico, quando foi dado inicio aos
trabalhos para desenvolver uma metodologia “customizada” de planejamento institucional que foi
denominada P.O.D.E - Planejamento, Or¢camento e Desenvolvimento Estratégico, norteado por
quatro eixos estruturantes: O fortalecimento do projeto institucional, o fortalecimento da
exceléncia académica, a qualidade da gestdo e o fortalecimento da sustentabilidade institucional
(PDI 2015-2019). Esta metodologia teve como objetivo desdobrar os grandes eixos estratégicos de
gestao em toda a estrutura organizacional, abarcando tanto a dimensdo académica como técnico-
administrativa. O projeto surge também como estratégia de gerenciar o processo de mudanca
interna de uma organizacao que vinha de um quadro marcado por graves problemas financeiros e
que buscava na profissionalizacdo e alinhamento estratégico seu grande caminho de
reposicionamento.

Mais do que uma simples ferramenta de gestdo, o P.O.D.E., para a UNIJUI, objetivou conduzir
uma reformulagdo de procedimentos e taticas corporativas capazes de aumentar o poder de
penetracdao de mercado, fortalecer a marca da universidade e garantir resultados em todas as
areas exploradas (BOTTEGA e KELM, 2015).

O processo foi deflagrado num primeiro momento junto aos 6rgaos administrativos e de apoio da
UNIJUI, sendo posteriormente implantado nas unidades académicas (os departamentos, que
agregam as atividades fins). Da implantacao inicial foram realizados ajustes que permitiram com
que essa ferramenta de gestdo fosse institucionalizada e com ela houvesse um reposicionamento
da cultura organizacional. Essa ferramenta esta baseada na metodologia do Balanced Scorecard e
suportado por um software de gestao denominado Strategic Adviser - SAS.

Tanto a metodologia do P.0.D.E., quanto as estratégias adotadas para a otimizacdo de resultados
da universidade, dependem fortemente da relacao existente entre quem executa e quem organiza
a visdo estratégica institucional. Da capacidade da organizacao em reduzir a distancia entre o
pensar e o fazer, entre o conceber e o implementar. Dessa forma, a Instituicao focou em
resultados que pudessem contemplar um avanco alinhado as estratégias organizacionais presentes
neste modelo de gestdo, permeando pelos eixos norteadores do processo estratégico.

De acordo com as analises de Bottega e Kelm (2015), o grande desafio que se apresentou quando
do processo piloto foi a necessidade de gerar uma visdo compartilhada dos atores que compdem a
Instituicdo de modo a focarem na mesma diregdo. Este alinhamento, tdo debatido, encontra
entraves ainda no comportamento das pessoas e no grau de importancia e prioridade que as
mesmas dao para este processo. Porém, esta claro que ndo basta ter um Planejamento Estratégico
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Organizacional se os Objetivos e as Metas nao forem conhecidos por todos dentro da organizagao,
e mais, se ndo forem incorporados como procedimentos imprescindiveis para a manutencdo o
projeto institucional.

Neste sentido, passado o periodo da implantacdo do processo de planejamento formal, é
necessario avaliar sua efetividade e aprimorar suas diretrizes para que a Instituicdo ndo perca a
caminhada ja trilhada nessa area. Assim, este estudo se propoe a analisar as possibilidades de
efetivacdo do alinhamento organizacional com base no planejamento estratégico e buscar bases
tedricas que sustentem a flexibilidade desse instrumento, sem comprometer o alinhamento
institucional, visando o aprimoramento dos processos de gestdo, ja que o Planejamento
Estratégico, enquanto instrumento de articulagao e alinhamento institucional, pode restringir a
competitividade organizacional, caso seja usado de forma estanque.

Também se entende importante comparar praticas de planejamento entre algumas instituigcées
comunitarias do Rio Grande do Sul, Estado em que esse modelo possui um segmento ativo e
representativo de universidades. A importancia de se fazer algumas comparacoes se da pelo fato
que cada instituicdo buscou construir uma alternativa de solugdo para o uso do planejamento
estratégico sem comprometer a esséncia do modelo comunitario, caracterizado como publico néo
estatal, ou seja, privado sem fins lucrativos. Este fato justifica um estudo multicaso com o objetivo
de sistematizagcdo, em especial a partir dos preceitos do isomorfismo (DIMAGGIO e POWELL,
2005).

Os cendrios de mudanga global afetam todos os setores da sociedade. Neste contexto, as
instituicoes de ensino superior comunitarias podem ser mais suscetiveis a reveses que tendam a
colocar em cheque sua sustentabilidade, o que lhes impde uma dinamica de planejamento
formalizado que possibilite a protecao do projeto institucional, que por sua vez pressupoe a
exceléncia académica com sustentabilidade. Assim, é imperativo que se adotem praticas de
aprimoramento constante do processo de planejamento estratégico tornando-o uma ferramenta
efetiva de gestdo.

Além disso, a existéncia de uma lacuna tedrico-empirica do uso de instrumentos empresariais de
gestdo como o planejamento estratégico, em instituicdbes comunitarias, gera a necessidade de se
produzir conhecimentos sistematizados a partir de diversas experiéncias de gestdo.

Uma anélise desses processos a luz das escolas do planejamento abordadas por Mintzberg (2010)
e dos preceitos do isomorfismo (DIMAGGIO e POWELL, 2005), pretende contribuir para que a
cultura do planejamento se perpetue como uma grande politica institucional da UNIJUT, objeto
principal deste estudo, levando esse legado as geragdes futuras como uma tradicdo a ser
perpetuada.

REFERENCIAL TEORICO

Quando se fala em Planejamento Estratégico, se fala em Estratégia. De acordo com Mintzberg
(2010), “funcionamos melhor quando podemos conceber algumas coisas como certas, ao menos
por um tempo” (MINTZBERG, 2010, p. 32). Esse é um aspecto fundamental da estratégia, pois ela
possibilita que as grandes questoes fiquem equacionadas para que as pessoas possam cuidar dos
detalhes, mesmo que por um tempo, ja que as mudangas no ambiente acontecem bem mais
frequentemente do que se espera, gerando a necessidade de reprogramacao dos planos, visando a
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inovagao, até porque onde ha muita formalidade hé pouca inovagdo.

Em seu classico livro “Safari de Estratégia”, Mintzberg faz um apanhado de dez escolas que
apresentam o conceito de estratégia a partir da sua perspectiva, conforme segue (MINTZBERG,
2010).

A Escola do Design descreve a estratégia como processo de concepcao a partir de uma
perspectiva planejada, oriunda do executivo principal, necessitando de um contexto estavel e
compreensivel para sua efetividade. Busca uma adequacao entre as capacidades internas e as
possibilidades externas, a fim de posicionar a empresa em seu ambiente a partir de estratégias
simples e supostamente efetivas que devem ser implementadas pelos niveis tatico e operacional
visando o alinhamento da organizacdo ao ambiente. (MINTZBERG, 2010. p. 40-43)

A Escola do Planejamento descreve a estratégia como planos decompostos; oriundas de
planejadores e procedimentos, necessitando de um contexto estdvel e controlavel para sua
efetividade. A formulacao da estratégia é vista como um processo formal, sustentado por etapas,
estudos, técnicas, programas, planos e controles. E contemporanea da escola de Design, sendo
mais elaborada e complexa, prevalecendo dados quantitativos sobre os qualitativos. O executivo
principal tem a responsabilidade de conduzir todo o processo de planejamento, mas na pratica a
execucao cabe aos planejadores. (MINTZBERG, 2010. p. 64-67)

A Escola do Posicionamento descreve a estratégia como posigoes genéricas planejadas, manobra;
oriundas de analistas e analises, necessitando de um contexto estavel, maduro e quantificavel. A
formacao de estratégia é vista como um processo analitico. O administrador faz uma andlise de
situacoes passadas e dos dados estatisticos, a fim de planejar o futuro. Michael Porter foi o
impulsionador desta escola, contribuindo com ferramentas como as "cinco forgas de Porter", que
influenciam a concorréncia, e as "estratégias genéricas de Porter" que buscam alcangar um
desempenho acima da média numa organizagao. Assim, a estratégia surgiria basicamente a partir
da anadlise de dados, porém esse é um processo estatico, podendo ser classificado como um apoio
ao processo e nao como a sua centralidade. (MINTZBERG, 2010, p. 91-92)

A Escola Empreendedora descreve a estratégia como perspectiva Unica, visionaria, formulada pelo
lider, necessitando de um contexto dinamico, mas compreensivel. Este processo esta na mente do
lider empreendedor, que tem uma visdo de futuro da organizagdo e um senso de direcao a longo
prazo. A centralizagao da estratégia pode gerar flexibilidade e adaptabilidade, ja que apenas uma
pessoa precisa tomar a iniciativa. Por outro lado, essa dependéncia estratégica a uma pessoa pode
gerar grandes prejuizos a organizagdo quando houver a atencdo demasiada a detalhes
operacionais ou mesmo a falta permanente dessa pessoa. (MINTZBERG, 2010. p. 144-146)

A Escola Cognitiva descreve a estratégia como perspectiva mental, formulada na mente, a partir
da capacidade criativa do estrategista, necessitando de um contexto complexo para sua
efetividade. Parte do pressuposto de que o estrategista processa as informagoes vindas do
ambiente e formula uma estratégia na mente, a fim de categorizar o processo em mapas, modelos,
conceitos e esquemas, a partir do entendimento de que o ambiente pode ser modelado.
(MINTZBERG, 2010. p.170-171)

A Escola do Aprendizado descreve a estratégia como padrdes aprendidos, formulada por
aprendizes, necessitando de um contexto dindmico e imprevisivel. A formacao da estratégia é vista
como um processo emergente, que procede do comportamento que estimula o pensamento
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retrospectivo para que se possa compreender a agdo. A estratégia pode ser formulada por
individuos ou por coletivos, sendo o papel do lider ndo de preconceber estratégias deliberadas,
mas gerenciar e incentivar o processo de aprendizado estratégico. Concentra a atengdo em
processos organizacionais internos, especialmente aqueles que lidam com inovacdo e mudanca,
buscando aprender com suas falhas, mas especialmente com clientes, fornecedores e concorrentes
visando a eficicia de novas estratégias. (MINTZBERG, 2010. p. 202; 211-212)

A Escola do Poder descreve a estratégia como posigoes e padroes cooperativos e politicos,
também pressupde manobras, oriundas de alguém que detém poder na organizagao, necessitando
de um contexto divisor, malevolente (micro), controlavel ou cooperativo (macro). A formulagdo da
estratégia é moldada por poder politico, advindo tanto do ambiente interno como do ambiente
externo da Organizacdo. As estratégias tendem a ser emergentes e assumem mais a forma de
posicdes e meios de iludir do que de perspectivas. A formulacao da estratégia pode se dar no
ambito do micropoder, fomentada pela persuasdo, barganha ou confronto direto entre os atores
que dividem o poder na empresa, e do macropoder, fomentada pela cooperagdo com outras
organizacdes, pelo uso de manobras coletivas a partir de redes ou aliangas. (MINTZBERG, 2010.
p. 249)

A Escola Cultural descreve a estratégia como perspectiva coletiva, necessitando de um contexto
passivo para sua efetividade. A formacdo da estratégia é vista como um processo coletivo,
enraizado na forca social da cultura, baseado nas crengas e nas interpretacdes comuns aos
membros de uma organizacdo, adquiridas através de um processo de aculturacdo ou socializagao.
Nesta visdo, a estratégia assume uma forma de perspectiva a partir de intengoes coletivas,
tendendo a perpetuar a estratégia existente, sendo dificil criar novas estratégias, pois essas
dependem da aceitacdo cultural e do consenso de expectativas, podendo desencorajar mudancas
necessarias. (MINTZBERG, 2010. p. 256)

A Escola Ambiental descreve a estratégia como posigoes genéricas especificas (nichos), oriundas
do ambiente, necessitando de um contexto competitivo e delineado. A formagdo da estratégia é
vista como um processo reativo. A organizagao reage ao ambiente, criando estratégias a partir do
que ele apresenta. Assim, as organizagdes que sobrevivem as pressoes se aglomeram em nichos
distintos, onde tendem a compartilhar tecnologias, produtos e estilos administrativos semelhantes,
reportando-se ao “isomorfismo institucional”, que também sera abordado neste referencial. Neste
contexto, as estratégias de diferenciacdo em ambientes aparentemente semelhantes sao
consideradas fundamentais para o sucesso das organizagoes. (MINTZBERG, 2010. p.278; 283)

A Escola da Configuragao descreve a estratégia como formulada a partir de um contexto, podendo
ser efetivada a partir dessa conexao visando um processo de transformacao. A estratégia pode ser
concebida a partir de varios processos, adequados ao contexto da organizacao, podendo ser a
partir do planejamento formal, andlise sistematica ou visdo de lideranca, aprendizado cooperativo
ou adaptagdo ao ambiente, sempre visando a transformacao, que em geral se da através de
mudancas estruturais e inovagoes. As organizacoes e suas estratégias sao percebidas como
configuragdes, ou seja, agrupamentos coerentes de caracteristicas e comportamentos adequados a
um determinado contexto. Para haver uma mudanca estratégica, a organizagao tem que mudar de
configuragao, ocorrendo assim, uma transformagao da organizacao, que se adapta a um novo
contexto. Essa escola é uma possibilidade de agregacdo das premissas de todas as anteriores, a
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partir do contexto de cada organizacao. (MINTZBERG, 2010. p. 292-293)

O processo de formulacdo da estratégia pode combinar varios aspectos das diferentes escolas,
pois elas se misturam e se complementam. E o planejamento requer avaliar e prospectar a partir
de perspectivas diversas, dependendo da conjuntura em que vive a empresa e considerando uma
gama de situacdes que estao envolvidas no processo de prospeccao e de execucao do
Planejamento Estratégico, sendo que a estratégia adotada devera sempre atender a necessidade
da organizagao num determinado contexto.

E indiscutivel, atualmente, colocar em cheque a importancia da estratégia para o sucesso das
organizacoes. Até mesmo instituicées que antes ndo admitiam se profissionalizar nesse nivel estdo
discutindo estratégias de manutengao no mercado. De acordo com os estudos de Heimburg (2011)
sobre os teodricos da area, a estratégia é definida no nivel institucional da organizacao em funcdo
dos destinos que ela pretende seguir em seu futuro e em funcdo do ambiente de operagoes em que
se encontra. Ao definir os objetivos organizacionais, o nivel institucional traga a estratégia
adequada para alcanga-los. Além de ser um instrumento administrativo facilitador e otimizador
das interacOes da organizacdo com os fatores ambientais, as estratégias também tém forte
influéncia para com os fatores internos da empresa. “A estratégia nao € o unico fator importante
para o sucesso ou fracasso de uma empresa, a competéncia de sua cipula administrativa é tao
importante quanto suas estratégias” (OLIVEIRA, 1999, p. 179). As estratégias determinam as
necessidades da estrutura organizacional em termos de qualificacao, estrutura de pessoas,
sistemas, estilos administrativos. Os autores descritos destacam que para uma organizacao ter
sucesso ¢ de suma importancia a competéncia da alta administracdo em identificar as
necessidades da instituicao e conhecer o ambiente em que a mesma esta inserida, para entao
tracar os caminhos, meios e ag0es para atingir os objetivos definidos. Ainda, Oliveira (2001, p.
180) afirma que uma empresa pode ou nao ter uma ou mais “estratégias explicitas, mas tem um
perfil estratégico, que se baseia nas diversas acdes que adota e na forma como define seus
propdsitos e sua postura estratégica perante o ambiente empresarial”. Toda a organizacdo tem
uma estratégia, mesmo que esta nunca tenha sido formulada explicitamente, e toda organizagao
tem uma relagdo com seu ambiente. A estratégia é uma questdo de vital importancia para as
organizagdes, pois é ela que possibilita a sobrevivéncia no mercado.

Assim, é fundamental que a organizacdo tenha claro seus objetivos e de que forma pretende
alcanca-los. No atual contexto de incertezas que se apresenta em todas as areas da sociedade, a
sobrevivéncia de uma instituigdo esta ligada as defini¢cdes claras de seus objetivos e dos caminhos
a serem percorridos para atingi-los, que sdo as estratégias. E a instrumentalizagao da estratégia
se da pelo do planejamento estratégico.

Para a consecugao dos objetivos deste estudo, também é importante a abordagem dos preceitos do
isomorfismo, de acordo com os estudos de DiMaggio e Powell (2005), ja que serdo analisadas trés
instituicOes pertencentes a um mesmo segmento.

Para tanto, sdo destacadas as principais ideias apresentadas no artigo intitulado “A Gaiola de
Ferro Revisitada: Isomorfismo Institucional e Racionalidade Coletiva nos Campos
Organizacionais”, de DiMaggio e Powell (2005), no qual os autores trazem o conceito do
isomorfismo institucional e os seus desdobramentos.

Segundo os autores, o isomorfismo constitui-se num processo de restricdo que forga as
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instituicdes a se assemelharem entre si a partir do enfrentamento de um conjunto semelhante de
condigcOes ambientais, sendo que as principais forcas que as organizagdes devem levar em
consideracdo sdo as outras organizacgoes, ja que elas nao competem somente por recursos e
clientes, mas por poder politico e legitimacgdo institucional, por adequacdo social, assim como por
adequacdo economica. Neste sentido, o conceito de isomorfismo institucional constitui uma
ferramenta util para se compreender esse fenomeno.

O isomorfismo institucional pode ser classificado em trés categorias: 1) isomorfismo coercitivo,
que deriva de influéncias politicas e do problema da legitimidade; 2) isomorfismo mimético, que
resulta de respostas padronizadas a incerteza buscadas em outras organizacoes; e 3) isomorfismo
normativo, associado a profissionalizagdo, que aproxima profissionais de uma mesma formacgao
que pertencem a organizagoes distintas. (DIMAGGIO e POWELL, 2005. p. 77)

Apesar dos trés tipos de isomorfismo se misturarem na pratica, eles tendem a derivar de
condicoes diferentes e podem levar a resultados distintos. O isomorfismo coercitivo resulta tanto
de pressoes formais quanto de pressdes informais exercidas sobre as organizacdes por outras
organizacdes das quais elas dependem e pelas expectativas culturais da sociedade em que as
organizagoes estdo inseridas. Essas pressoes, que podem ser mais ou menos intensas, levam as
organizagoes a adotar praticas que talvez ndo adotassem em outras circunstancias (DIMAGGIO e
POWELL, 2005. p. 77). Os aspectos legais instituidos as organizagdes, como por exemplo, as
universidades, que sdo regidas por legislacdo governamental especifica, também sdo um exemplo
de coergao que resulta em um segmento de organizacoes semelhantes.

O isomorfismo mimético resulta da incerteza na tomada de decisoes, constituindo-se numa forca
poderosa que encoraja a imitacdo. Quando as tecnologias organizacionais sdo insuficientemente
compreendidas, quando as metas sdo ambiguas ou o ambiente cria uma incerteza simbdlica, as
organizacOes podem vir a tomar outras organizagées como modelo. Também a rotatividade de
pessoal, a participacdo em associagoes do segmento, podem gerar semelhancas importantes
entres as organizagoes. (DIMAGGIO e POWELL, 2005. p. 78)

O isomorfismo normativo deriva principalmente da profissionalizagcdo e do alinhamento das
entidades de classe, que buscam a autonomia e a legitimacdo das profissoes independente da
organizagao. Assim, membros de uma profissdo podem definir as condigdes e os métodos de seu
trabalho que serao aplicados uniformemente em distintas organizagdes. Porém, como as
categorias precisam se comprometer com clientes de outras categorias profissionais, chefes ou
reguladores, esse objetivo das categorias profissionais raramente é atingido com pleno sucesso.
(DIMAGGIO e POWELL, 2005. p. 79-80)

Assim, a teoria do isomorfismo institucional auxilia na explicagdo do que pode gerar similaridades
ou diferencas entre as organizacdes e, em especial, o grau de mudanca na homogeneidade ao
longo do tempo, caracterizando a adaptacao (ou nao) ao ambiente, sendo que o grau de
semelhanga também pode ser um indicativo da falta de inovagao, tao almejada pelas organizacoes.

METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como exploratéria e descritiva (GIL, 2002), pois objetiva gerar
informacgoes para fornecer maior compreensao sobre o tema em questdao, bem como identificar,
expor e descrever as caracteristicas de um grupo. Os meios para a execucao da pesquisa
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consistiram de pesquisa bibliografica para a obtengdo dos principais conceitos do tema em
questdo, sendo utilizados livros, artigos, trabalhos académicos e estudos anteriores ja
desenvolvidos sobre 0 assunto em questao.

Para a coleta de dados optou-se pela utilizagdo de entrevistas, que se mostrou o método mais
adequado, a partir de um roteiro visando compor o diagndstico e a posterior anélise para a
consecucao dos objetivos deste estudo. A pesquisa possui carater humanista, o que justifica o uso
da técnica de entrevista, sem comprometer o carater cientifico e académico do estudo, pois adota
a andlise critica, a partir de amostra ndo probabilistica por acessibilidade, tendo em vista as
caracteristicas do estudo.

Para compor o diagnostico, foi organizada uma amostra com entrevistas de quatro gestores da
UNIJUI, sendo dois de &reas administrativas (coordenadorias) e dois de dreas académicas
(departamentos), indicados pela Assessoria de Planejamento da Instituicdao, com o aval da Reitoria.
Também foram entrevistados dois gestores de universidades comunitarias, sem desmerecimento a
nenhuma outra instituicdo, que possuem praticas reconhecidas de uso do planejamento
estratégico, a FEEVALE e a UNIVATES.

O roteiro de entrevistas foi composto de questdes objetivas e descritivas sobre as praticas de
planejamento estratégico adotadas, conforme a estrutura de temas a seguir.

Estrutura do roteiro de entrevistas:

1. Processo de formulagdo e organizagdo do planejamento estratégico;

2. Processo de incorporacao das diretrizes estratégicas do planejamento pelos niveis tatico e
operacional da IES;

3. Adogao de Ferramenta especifica para o planejamento e a efetividade da mesma;

4. Uso e efetividade de indicadores de performance;

5. Incorporagao e socializagao de medidas/estratégias ndo previstas no planejamento;

6. Cultura colegiada e humanista das IES comunitédrias versus a conducdo da perspectiva
instrumental do processo de Planejamento Estratégico;

7. Efetividade da orientacdo administrativa e do uso cotidiano do Planejamento Estratégico.
Conforme ja citado, a aplicacdo desse roteiro se deu a partir de entrevistas presenciais ou por
meio eletronico com gestores das trés universidades, que sdo a seguir brevemente apresentadas.
Apresentacdo das Universidades

As instituigoes comunitdrias sao instituicoes privadas sem finalidade de lucro, devendo incluir em
sua entidade mantenedora representantes da comunidade. O marco legal deste modelo se deu
através da Lei 12.881/2013, mas o surgimento do modelo comunitério se deu hé varias décadas.
Principalmente, no Rio Grande do Sul, ocorreu como decorréncia da ineficiéncia do Estado em
ampliar e expandir suas estruturas universitarias. De acordo com Kelm (2003), essa inércia do
Estado produziu reagdes junto a sociedade civil e fez surgir a experiéncia das universidades
comunitdrias como instrumento de superacao dessas limitacoes. Neste sentido o autor afirma:

“O modelo de universidade comunitaria adquiriu consisténcia no cenario nacional a partir da
promulgacao da Constituicdo de 1988, que explicitou sua configuracao. Da mesma forma, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgdo - LDB (1996), ao segregar as instituigbes de ensino em publicas e
privadas, distingue as ultimas em quatro modalidades: a empresarial, a confessional, a filantrépica

e a comunitaria.” (KELM, pg. 169 - 2003)
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De acordo com o Portal das Instituicdes Comunitdrias de Educagdo Superior
(www.comunitarias.org.br) “... ha varias décadas as instituicdes comunitarias prestam relevantes
servigos de interesse publico, com destaque para a educagao e a saude. Criadas pela sociedade
civil e pelo poder publico local, universidades, escolas, hospitais e outras instituicdes sao
reconhecidas pelas comunidades regionais como um importante fator de desenvolvimento. Sem
fins lucrativos, com gestao democratica e participativa, constituem auténticas instituigoes publicas
nao-estatais.”

A anélise aqui empreendida se d& com base na experiéncia de trés instituigées comunitédrias do
Estado do Rio Grande do Sul, a UNIJUf, a UNIVATES e a FEEVALE.

A UNIJUI é mantida pela Fundagédo de Integragdo, Desenvolvimento e Educacéo do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul (FIDENE), e possui sede em Ijui/RS e campi nas cidades de Santa
Rosa, Panambi e Trés Passos. Seu histérico de atuagdo no ensino superior tem 60 anos, sendo
pioneira nesse segmento na regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Seu status como
universidade foi conseguido em 1985 e sua missdo é “formar e qualificar profissionais com
exceléncia técnica e consciéncia social critica, capazes de contribuir para a integracao e o
desenvolvimento da regido”. Atualmente, possui cerca de 10.000 alunos em todos os niveis de
ensino; 32 cursos de graduacdo, cinco desses na modalidade a distancia; seis mestrados; trés
doutorados; além de cursos de especializagdo, MBAs e qualificagdo profissional. A FIDENE
também mantém uma Escola de Educacdo Bésica e a UNIJUI mantém a CRIATEC (Incubadora de
Base Tecnoldgica). Cerca de 1.100 profissionais entre docentes e técnicos-administrativos atuam
na Instituicao.

A UNIVATES é mantida pela Fundacao Vale do Taquari de Educacdo e Desenvolvimento Social
(FUVATES) e tem sede em Lajeado/RS. Possui um histérico de 48 anos de atuacdo na Educacgao
Superior a partir da criagdo dos primeiros cursos superiores implantados pela extensao da
Universidade de Caxias do Sul na cidade. Em 1972 passa a ser mantida pela fundacdo local, ja
citada, sendo credenciada como centro universitario em 1999 e em 2017 adquiriu o status de
universidade. Sua missdo é “gerar, mediar e difundir o conhecimento técnico-cientifico e
humanistico, considerando as especificidades e as necessidades da realidade regional, inseridas
no contexto universal, com vistas a expansdo continua e equilibrada da qualidade de vida”.
Atualmente, possui cerca de 13.600 alunos em todos os niveis de ensino; 45 cursos de graduacao;
cinco mestrados; trés doutorados; 30 cursos de especializagdo; 17 cursos técnicos; além de cursos
de educacdo continuada. Também mantém o Tecnovates (Parque Cientifico e Tecnoldgico). Cerca
de 1.200 profissionais, entre docentes e técnicos-administrativos, atuam na UNIVATES.

A Universidade FEEVALE é mantida pela Associa¢do Pré-Ensino Superior em Novo Hamburgo
(Aspeur), criada ha 48 anos, e possui sede em Novo Hamburgo/RS, na regiao metropolitana deste
Estado. Em 1999 a Feevale foi credenciada pelo Ministério da Educagao como centro universitario
e em 2010 tornou-se universidade. Sua missdo é “promover a producao do conhecimento, a
formacao integral das pessoas e a democratizacdo do saber, contribuindo para o desenvolvimento
da sociedade”. Atualmente, conta com cerca de 16.000 alunos matriculados em todos os niveis de
ensino; possui 53 cursos de graduagao; 31 cursos de pos- graduagao Lato Sensu; sete mestrados e
trés doutorados. Também mantém uma Escola de Aplicagdo com Educacao Bdésica e
Profissionalizante e o Feevale Techpark (Parque Tecnol6gico), com 44 empresas instaladas. Sdo
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cerca de 1.600 profissionais docentes e técnicos-administrativos atuando na FEEVALE.

As trés universidades gozam oficialmente do status de “Instituicbes Comunitarias de Ensino
Superior”, em consonancia com a Lei 12.881/2013, que institui esse modelo de instituicao,
conforme ja citado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir das respostas dos gestores entrevistados, foram organizadas as anélises a luz das teorias
explicitadas no referencial tedrico, com énfase nos estudos de Mintzberg (2010) e de DiMaggio e
Powell (2005), conforme segue.

Com relagao ao uso e concepc¢do do Planejamento Estratégico, todas as instituicdes adotam essa
prética e as respostas indicam que had uma semelhanca na metodologia usada nas instituicdes. As
Universidades utilizam processos semelhantes, conduzidos pela direcao superior, ou por grupos
de gestdo estratégica dos quais a reitoria participa, que sao responsaveis pelas grandes diretrizes
do planejamento, sendo esses processos convergentes ao que se concebe na bibliografia da area,
pois segundo Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), o Planejamento Estratégico é um processo
sistematico para a tomada de decisoes, visando garantir o sucesso de uma organizacao em seu
ambiente futuro. Ele proporciona uma direcao a ser seguida para o alcance dos objetivos
definidos. Possibilita a organizacdo avaliar o seu ambiente de insergdo e, assim, buscar estratégias
para sua sustentabilidade. Mintzberg (2010) também cita que o centro da formulagdo da
estratégia esta no trabalho conceitual dos lideres da organizacdo, que no caso das Universidades,
sao os docentes em cargos estratégicos, principalmente os membros da Reitoria.

Neste aspecto, cabe comentar que o processo de Planejamento Estratégico nas IES esta
diretamente ligado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que para as Universidades é
um documento legal obrigatério, norteador de diretrizes estratégicas. Nos PDIs das trés
universidades se evidencia as diretrizes macro, bem como os objetivos e metas visando alcancgar o
que foi proposto, que é refletido no Planejamento Estratégico. As trés universidades revitalizaram
seus planos, que possuem durac¢do de cinco anos, num periodo bem préximo, sendo a validade do
PDI da UNIJUI e da UNIVATES de 2015 a 2019 e da FEEVALE de 2016 a 2020, estando os
documentos em plena vigéncia e tendo convergéncia, conforme os relatos dos entrevistados, com
o Planejamento Estratégico. No que concerne a organizacao do PDI, se evidencia o isomorfismo
coercitivo (DIMAGGIO, 2005), que deriva dos aspectos legais instituidos as universidades, ja que
existe um decreto governamental orientador do documento.

Com relagao a incorporagao do planejamento pelos niveis tatico e operacional, também se
observou uma semelhanca de praticas que estdo aderentes com os estudos sobre o tema, sendo
relatadas que sdo feitas reunioes de socializacdao com diferentes grupos, conduzidos pelos
respectivos gestores. De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli (2001 p. 321) “se a intengao da
empresa € o sucesso, € necessario que ela informe a todos os seus funcionarios como pretende
alcancé-lo”. O plano estratégico deve ser divulgado a todos os niveis da empresa. A divulgacdo do
plano tem como objetivo buscar o comprometimento de todos os niveis da empresa. Mintzberg
(2010) também cita que decisdes estratégicas importantes afetam o bem estar geral da
organizacao, havendo, assim, a necessidade de se divulgar e de implicar todos os envolvidos.

Com relacao ao uso de ferramentas de apoio ao planejamento, todas as instituicdes adotam um
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software de planejamento para registro e controle do processo, com indicadores de performance.
A FEEVALE relatou que a ferramenta adotada tem sido boa para esse propésito, sendo que os
indicadores apontaram que as metas atingidas ultrapassaram 90% de efetividade no tltimo ciclo.
J4 a UNIJUI e a UNIVATES, que adotam o mesmo software, relataram dificuldades importantes
com relacao ao uso da ferramenta de gestao, havendo a necessidade de ajustes. Nesse caso,
ambas estdao em processo de revisao dos indicadores, o que deve auxiliar na reorganizacdo das
metas propostas e na consecucgao dos resultados esperados. Os relatos dos entrevistados de ambas
as instituicdes indicam uma razoavel dificuldade na operacionalidade da ferramenta por parte dos
atores estratégicos e taticos, o que pode dificultar a pratica cotidiana do planejamento a partir de
uma légica profissionalizada. Neste aspecto, se reporta a contribui¢do da Escola do Planejamento,
que organiza processos formais, sustentado por etapas, estudos, técnicas, programas, planos e
controles, que podem ser muito uteis para a efetividade do planejamento. (MINTZBERG, 2010. p.
64-67)

Com relac¢do a incorporagao e socializacdo de medidas/estratégias ndo previstas no planejamento,
todas informaram que esse é um fenomeno recorrente, sendo que a FEEVALE relatou a pratica de
analisar a necessidade e, se for o caso, incorporar formalmente ao planejamento estratégico. A
UNIJUI e a UNIVATES néo possuem a pratica, embora seja possivel, de formalizar a nova agdo no
planejamento, porém também a analisam e a implementam a partir da avaliagdo de sua
importancia para o desenvolvimento institucional.

A luz dos estudos de Mintzberg (2010), a incorporacéo de estratégias ndo previstas ndo devem ser
encaradas como um fracasso do planejamento, pelo contréario, podem se constituir em aprendizado
para a reorganizacao de suas estratégias. Dai a importancia da constante avaliacdo dos processos
para o reposicionamento necessario. Nem sempre é possivel realizar tudo o que se planeja. “o
mundo real exige pensar a frente e também alguma adaptacao durante o percurso” (MINTZBERG,
2010, p. 26). Na visdo do autor, existem as estratégias deliberadas e as emergentes, essas
decorrentes da capacidade de adaptacao e de aprendizagem da organizagao, de prever eventos e
de reagir a situacdes inesperadas, obviamente havendo a necessidade de alerta para nao enfatizar
demais apenas uma delas, o que poderia acarretar em negligéncia (de se querer manter uma
estratégia somente porque foi deliberada) ou descontrole (de ndo trabalhar com planejamento
prévio).

Os conceitos da Escola da Aprendizagem também sdo importantes neste aspecto, pois dentre seus
principios estd o reexame regular dos processos, a verificacdo de sua eficacia e eficiéncia visando
o aprimoramento continuo (MINTZBERG, 2010). No entanto, de acordo com o proprio autor, e
como dito anteriormente, hd que se ter cuidado com a auséncia de estratégia, o que é
extremamente danoso para as instituigdes, que neste caso se movem sem rumo em meio a um
cenario de adversidades.

Também se reporta a critica que Mintzberg (2010) faz as Escolas do Planejamento e do
Posicionamento, que requerem contextos estaveis ou previsiveis, enfatizam a demasiada
burocracia dos processos e a adocdao de uma formalizagdo mais rigida, desmotivando a
criatividade, o que estd em descompasso diante de cendarios em constante mudanga vivenciados
atualmente.

Obviamente que nao se estd incentivando o descontrole ou a ndo formalizagdo dos processos, que
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sdo0 necessarios a profissionalizacdo da gestdo e auxiliam na organizacdo e implementagdo do
planejamento, mas a flexibilidade é necessaria para se mover na atual conjuntura havendo a
necessidade de se agregar a formalidade mecanismos de flexibilidade condizentes com as préaticas
de planejamento. Neste aspecto é o que se percebe nas instituicbes pesquisadas, ja que todas
apresentaram a preocupacdo e indicaram a importancia de se formalizar o planejamento sem
engessar o processo.

Com relagdo a cultura colegiada e humanista das IES comunitdrias versus a condugdo da
perspectiva instrumental do processo de Planejamento Estratégico, percebeu-se que todas
possuem o desafio de trabalhar para que a cultura das instituicdes seja uma aliada do
planejamento. Neste sentido, a Escola Cultural trata da formacao da estratégia como um processo
coletivo, enraizado na forga social da cultura, baseado nas crengas e nas interpretacdes comuns
aos membros de uma organizagdo, adquiridas através de um processo de aculturacdo ou
socializagdao (MINTZBERG, 2010. p. 256). Neste aspecto, o processo de construcao coletiva do
PDI, que é préprio da natureza das comunitarias e compromete as pessoas com os objetivos
estabelecidos, tem conseguido ser um aliado do planejamento estratégico, porém como dito
inicialmente, ainda enfrentando muitos desafios, em especial os ligados a resisténcia a mudangas
mais estruturais.

Com relagdo a efetividade da orientacdo administrativa e do uso cotidiano do Planejamento
Estratégico, a FEEVALE relatou possuir um acompanhamento semanal, mantido através de
reunioes do Grupo de Gestao Estratégica que acompanha todo o processo de forma continua e
reporta as decisOes para os demais colegiados que compdem os niveis tatico e operacional da
instituicdo. A UNIVATES relatou possuir uma sistematica de reunides mensais e bimestrais com os
grupos de gestdo para acompanhamento do planejamento, além de dois seminarios anuais para
debates, avaliagdo e (re)planejamento. A representacao estudantil também é envolvida no
processo a partir de reunides semestrais sobre os dados da avaliagdo institucional. Na UNIJUI,
existe uma sistematica de reunides mensais com o grupo de gestores administrativos e a Reitoria,
sendo que nas unidades académicas o Conselho de Gestdo, que reune os chefes de departamento e
Reitoria, é a instancia que conduz esse processo, mas ainda com o desafio de manter a
regularidade dessa pauta.

Neste sentido, cabe mencionar as estruturas de suporte destinadas ao Planejamento Institucional.
Na FEEVALE, existe um setor especifico de Planejamento, ligado a Reitoria, com um professor
responsavel pela coordenacgao, além de dois profissionais técnicos-administrativos. Na UNIVATES,
ha o setor de Planejamento e Avaliacdo, ligado a Prd-Reitoria de Desenvolvimento Institucional,
com quatro técnicos-administrativos atuando nesse setor integrado, sendo dois responsaveis pela
area do Planejamento e dois pela drea da Avaliagdo, além de contarem com um consultor externo.
Na UNIJUI, hd uma técnica-administrativa que atua na assessoria do planejamento, ligada
diretamente a Reitoria, que conta com o apoio de assessores da Reitoria para o acompanhamento
dos processos junto as unidades administrativas.

A organizacao dos setores de planejamento pode refletir diretamente na conducao cotidiana do
planejamento estratégico, pois uma vez definidas as grandes estratégias, bem como os objetivos e
metas para alcanga-las, é necessario o acompanhamento sistemdtico para que o mesmo nao seja
renegado a segundo plano. Se nao houver um suporte adequado para a atividade, as instituicoes
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podem ter dificuldades com esse processo. Conforme relatado por um dos gestores entrevistados
na UNIJUI, o “dia a dia tende a ser maior que o planejamento, pois em geral significa gerenciar
conflitos, organizar rotinas, fazer ajustes em tempos de crise, como o vivenciado atualmente”
(referindo-se a cortes de pessoal efetivados no 12 semestre de 2017). De fato, em tempos de
ajustes, que implicam na sobrevivéncia da organizagdo, uma analogia com a area da sadde é
aplicada muito apropriadamente: quando se tem saude, se tem muitos projetos; quando nao se
tem saide se tem apenas um projeto, que é restabelecer a saude. Assim também se da com as
instituicoes quando passam por periodos dificeis, como perda de receitas, pois todos os esforgos
se voltam para restabelecer a satde financeira. No entanto, restabelecida a “satde”, é importante
retomar as agoes estruturantes que darao o suporte para a continuidade do projeto institucional e
neste interim o Planejamento Estratégico tem um fundamental papel de restabelecer os rumos a
serem seguidos, sendo que o setor do planejamento tem a responsabilidade de dar o suporte a
essa retomada, portanto, quanto melhor estruturado, mais condicdes tera de fazer esse papel,
subsidiado também pelos processos de avaliacao, que sdo importantes aliados nessa
reorganizacao.

E importante salientar que as trés institui¢des pesquisadas estdo procurando integrar a avaliagio
institucional ao planejamento estratégico, o que tende a transformar o processo do planejamento
em algo organico no cotidiano da institui¢do. Inclusive hd uma aproximacao natural dos setores de
avaliacao e planejamento (quando ndo estdo num mesmo setor) com a integracao dos processos.
Cabe destaque que a avaliacdo institucional é um requisito legal para as IES, unindo-as em todas
as categorias do isomorfismo institucional: no coercitivo por ser uma determinacao legal; no
normativo pela agregacdo de profissionais experts que trabalham nessa area; e no mimético pela
aproximacdo que as IES comunitarias possuem em sua rede de relacionamento. A avaliagao
institucional possui um férum especifico que discute e alinha praticas e procedimentos nas
instituigdes comunitarias do Estado do Rio Grande do Sul, o que aproxima as praticas e reforga o
isomorfismo mimético (DIMAGGIO e POWELL, 2005).

Embora os trés tipos de isomorfismo institucional sejam identificados na comparacgao das praticas
entre as trés instituigdes, o isomorfismo mimético parece exercer uma influéncia importante na
forma de conducdo das agdes, uma vez que sao socializadas praticas nos foruns do COMUNG e,
nao raro, sao seqguidas aquelas que surtiram melhores resultados. A organizagao deste trabalho,
que trouxe comparagoes de praticas entre instituicées, também pode ser referenciada nessa forma
de isomorfismo, assim como a propria organizacdo do MBA para o Consorcio, que estimula o
networking entre as instituigées comunitarias. Cabe citar que o benchmarking entre as IES
comunitarias também é uma pratica recorrente e incentivada no ambito no COMUNG, o que
reforca a convergéncia de a¢oes entre as instituicoes e evidencia o isomorfismo mimético.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da andlise das respostas, foi possivel perceber muitas semelhangas nos processos das trés
universidades, embora cada uma apresente suas especificidades, reforcando que o conceito do
isomorfismo institucional (DIMAGGIO E POWELL, 2005) se coloca de forma muito presente nesses
aspectos.

Também se percebe que as instituicdes tém primado pela formalizagdo de seus processos de
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planejamento, na ldgica da profissionalizacdo da gestdo, sem, no entanto, estarem presas a um
modelo estanque de planejamento estratégico, adequando os processos a sua realidade de forma
bastante responsavel, balizadas nos fundamentos da area da gestdao, reforgcando o que preconiza
Mintzberg (2010), em especial nos preceitos da Escola da Configuracao, que engloba aspectos de
todas as demais escolas de acordo com as necessidades de gestdao e de atuacao de uma
organizacao. Sobretudo para as instituicoes de ensino superior essa forma de gestao é salutar
tendo em vista sua natureza de atuagao se centralizar num produto intangivel, o conhecimento.

E possivel concluir que o Planejamento Estratégico nas universidades comunitarias, alicercado no
Plano de Desenvolvimento Institucional, é uma forma democratica de eleger prioridades coletivas
e estratégias de conducao sem privilegiar demandas isoladas, além de gerar uma visao
compartilhada dos atores que compoem a instituicdo de modo a focarem na mesma direcao.

Em especial no caso da UNIJUI, que é o objeto central do estudo, se percebe que esse alinhamento
organizacional evoluiu desde a formalizacao do planejamento, em 2013, e que as pessoas
envolvidas na conduc¢ao dos processos estdo comprometidas com a sua efetividade, no entanto
ainda é necessario avancar nos processos de acompanhamento, avaliacdo e controle,
principalmente com os grupos estratégicos das unidades académicas, e com relagao a efetividade
dos indicadores de resultados, que estdo em fase de revisdao. Para isso, sugere-se que o setor de
planejamento seja reforgado para dar o suporte adequado, tanto do ponto de vista estratégico
como tético-operacional, aos atores diretamente envolvidos na condugao do Planejamento.

Um dos maiores desafios da UNIJUI, no entanto, centra-se na dicotomia da humanizagao versus
formalizacao. Porém percebe-se que havendo as diretrizes e as normas delineadas, o processo de
acompanhamento do planejamento permite a criagcdo de espagos coletivos de discussao e de
encaminhamento de situagdes ndo previstas. Além disso, a gestdo superior, balizada nessas
diretrizes e na necessaria flexibilizagdo, usada com bom senso, pode resolver algumas situagoes-
limite que se colocam em meio ao processo sem ferir o Planejamento Estratégico.

Esses pontos sdo fundamentais para que haja a efetividade do planejamento estratégico e para
que a necessaria flexibilidade seja incorporada como parte do processo, adequando as estratégias
as mudancas de cendrio que afetam, muitas vezes de forma agressiva, o projeto institucional,
podendo até mesmo coloca-lo em risco.

Por fim, as comparagdes feitas entre as trés instituicdes, a luz das contribui¢cdes dos tedricos da
area, sobretudo Mintzberg (2010) e Dimaggio e Powell (2005), foram significativas para perceber
aspectos em que a UNIJUT necessita avangar, como os ja citados acima, sem, no entanto, perder
suas caracteristicas peculiares, fazendo com que o planejamento formalizado possibilite a
protecdo do projeto institucional, que por sua vez pressupode a exceléncia académica com
sustentabilidade. Assim, é imperativo que se adotem praticas de aprimoramento constante do
processo de planejamento estratégico tornando-o uma ferramenta efetiva de gestdo a ser
perpetuada pela Instituicdo.
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