“A Unicamp precisa de um verdadeiro planejamento estratégico, que
pense a instituicdo com um horizonte de médio e longo prazo e que
envolva toda a comunidade. E preciso acoplar o processo de
planejamento estratégico ao mecanismo da avaliagdo institucional em
cada 6rgdo da Universidade e na Universidade como um todo. A
Unicamp foi pioneira na avaliagio de suas unidades de ensino e
pesquisa, mas deixou de dar continuidade ao processo. Ao lado de
recuperar a avaliagdo institucional, é preciso vinculd-la a um processo
de planejamento estratégico pelo qual as unidades e 6rgdos estabelecam
metas e procedimentos para construir seu futuro e o futuro da
instituigdo. Além disso, é preciso que o processo de avaliagdo abranja
todos os drgdos da Universidade, inclusive aqueles voltados aos servigos
e 0s da administracio central”.

Carlos Henrigue de Brito Cruz
Extraido do Programa de Gestao, fevereiro de 2002
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Até o final de setembro, a
Unicamp tera definido as linhas
mestras para planejar
estrategicamente o seu futuro.
No préximo dia 16 (terca-feira), a
Comisséo de Planejamento
Estratégico (Copei) se reunira
para elaborar o texto prévio que
servird de base para a definicdo
de um documento-guia,
balizando o projeto de gestao
universitéria com a¢des de curto,
médio e longo prazo. O texto sera
submetido no dia 30 ao Conselho
Universitario (Consu), que
formatara o contetddo do
documento final.

A definicéo de um documento-
guia para planejar o futuro da
universidade consolida uma das
principais propostas de gestao do
reitor Carlos Henrique de Brito
Cruz e do vice, José Tadeu Jorge.
Em seu programa, eles destacam
a necessidade de “um verdadeiro
planejamento estratégico, que
pense a instituicdo com um
horizonte de médio e longo prazo
e que envolva toda a
comunidade”. O texto diz, ainda,
gue “é preciso acoplar o
processo de planejamento
estratégico ao mecanismo de
avaliacéao institucional em cada
6rgao da Universidade e na
Universidade como um todo”.

E dentro desse espirito que a
Copei ira elaborar o texto prévio
visando a definicdo de um
documento-guia para o
Planejamento Estratégico
(Planes) da Unicamp. O grupo
compora o texto prévio a partir de
propostas apresentadas pelas
unidades e 6rgaos da
universidade. “Esse material
servira de subsidio para o texto
final que seréa definido pelo
Consu”, explica Teresa Dib
Zambom Atvars, assessora da
CGU para assuntos do Planes.
Segundo ela, o documento a ser
finalizado pelo Consu
estabelecera aspectos como
missao, visao, principios e
valores institucionais da
Universidade.

O Planes tem cinco objetivos
principais, segundo o vice-reitor,
que esta coordenando a
implantagéo do projeto. “O
primeiro deles é a garantia da
continuidade administrativa”, diz
Tadeu. Ele acredita que o
planejamento construido
corretamente do ponto de vista
metodologico leva a sua
irreversibilidade. “Isso torna a
universidade menos dependente
de quem sejam seus dirigentes”,
explica.

O segundo objetivo, segundo
Tadeu, é estabelecer
perspectivas de curto, médio e
longo prazo. “Embora todo plano
estratégico pense a institui¢édo la
na frente, as coisas séo
alcancgadas por etapas”, diz. “Até
chegar no objetivo pretendido
temos de tracar acdes a curto e
médio prazo”, completa. O
terceiro objetivo € dar um carater
participativo ao processo de
implantac&o do Planes. “E
fundamental envolver todos os
segmentos da universidade”.

O quarto objetivo é construir um
projeto das partes para o todo.
“Ou seja, as unidades de ensino
e pesquisa, centros e nucleos, e
aareade Saude, desenvolverdo o
seu proprio planejamento para que
0 projeto Unicamp seja resultante
desse trabalho, balizado poruma
diretriz definida pelas instancias
superiores”, diz Tadeu. O quinto
objetivo é estabelecerum
processo de melhoria continua
através darevisdo periédica. “Um
processo continuo, mas em
escala qualitativa ascendente”.
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O Planes aproveita umaprimeira
experiénciarealizadano ano 2000.
“Naquela oportunidade procurava-
se encontrar uma forma de
distribuir recursos extras”, conta o
vice-reitor. Na época, segundo ele,
entendeu-se que o planejamento
estratégico seria adequado para
estabelecer critérios de distribuicdo
da verba. “No entanto, a pressao
gerada pela disponibilidade do
dinheiro foi mais premente do que
a urgéncia de fazer planejamento
estratégico”, observa.
“Rapidamente foram buscadas
alternativas para decidir que
projetos seriam contemplados e as
etapas do planejamento
estratégico propriamente dito
foram deixadas para mais tarde”,
completa.

Comiisso, segundo Tadeu,
ficou inacabado o documento-
guia, que deveria conter a visdo
de futuro dainstituicdo, bem
como definir sua missao,
objetivos e acdes estratégicas.
“Sempre entendemos que o
planejamento estratégico poderia
ser uma ferramenta importante
para administrar a Universidade,
desde que fosse elaborado com
calma, cumprindo-se todas as
etapas”, diz. “Porisso, em nosso
programa de gestéo colocamos o
Planes como a ferramenta de
administracédo que nés
gostariamos de implantar. Dessa
forma, fizemos umareviséo
daquela experiénciainicial e
estabelecemos o Planes fase 27,
conta.

Na entrevista que segue, 0
vice-reitor detalha o processo de
implantacéo do Planes, a
participa¢do da comunidade
académica e os resultados
esperados.
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Planejar o futuro da Uni

Jornal da Unicamp —Na carta de
principios do Planes consta que o
objetivo é construirum projeto pa-
ra a Unicamp. Qual a diferenca en-
tre o projeto estratégico que estd
sendo implantado e os outros pla-
nos que a universidade jd teve no
passado?

José Tadeu Jorge — A ndo ser na
suaformulagao original, a Unicamp
nunca teve um projeto de universi-
dade. Sempre tivemos projetos de
administra¢des. Sao propostas que
passaram pelo crivo da comunida-
de, mas quenao foram construidas
com a comunidade. Foram planos
de agdo para determinados perio-
dos propostos por determinados
grupos. O que desejamos buscar
através do Planes é um projeto para
a Unicamp a partir das pessoas que
compdem auniversidade. Paraisso,
é fundamental que o plano estraté-
gico seja participativo. Ou seja, que
as pessoas se envolvam e aportem
suas idéias, sugestOes e criticas em
relacao a como a universidade é e
como deveria ser. Masnao podemos
perder de vista a linha da institu-
cionalidade. Isso significa o envol-
vimento das congregacdes de pos-
graduacao, dos conselhos de nticle-
ose centros, do colegiado dadreada
saude, dos conselhos administrati-
vos, camaras que tratam de assun-
tos tematicos, Comissdo Central de
Graduacao, Conselho de Extensao
e do Conselho Universitario (Con-
su). Essainstitucionalidade é funda-
mental. Aliando a institucionali-
dade a participacao de todos, pro-
vavelmente chegaremos num pro-
jeto que represente o pensamento
da comunidade. Nesse contexto, a
Comissao de Planejamento Estraté-
gico (Copei) tem um papel muito
importante.

JU-Qualéopapel da Copeinesse

0 vice-reitor da Unicamp, José Tadeu Jorge: “E fundamental envolver todos os segmentos da Universidade”

processo?

Tadeu—A Comissao deve coorde-
nar todo o processo em nome do
Conselho Universitario. A Copei vai
elaborar os documentos e propos-
tas que serdo submetidos a analise
critica e finalizacao do Consu.

JU —Dentro desse trabalho, qual
serd o papel das unidades?

Tadeu—-O processo se inicia com
a elabora¢do do documento-base
que define a visao de futuro. Temos
uma primeira versao desse docu-
mento, gerada em 2000, mas ina-
cabada. Essa primeira versao esta
servindo como uma minuta para
que todas as unidades critiquem.
Ao final de setembro, o Consu esta-
ra analisando esse documento-base,
que definira a missao, os objetivos,
valores e acOes estratégicas para a
universidade. Nesse momento, es-
tamos recebendo das unidades e
orgaos sugestoes e criticas para a
formulacao desse documento inici-
al. Nesse processo, a Copei exami-
nard as criticas e sugestoes visando
aredacgdo do documento base. Nu-
mareunido agendada paraodia 16
de setembro, a Copei finalizara o
texto que ird para o Consu.

JU - A coleta de criticas e suges-
toes estd adiantada?

Tadeu-—Nos temos boa parte de-
las ja entregue. A maioria das uni-
dades ja entregou. Os érgaos da a-
rea de saude, centros e nticleos e
muitos érgaos da administragao
também ja entregaram suas suges-
toes para o documento. Entaojate-
mos densidade de sugestoes sufici-
ente para formatar o documento
que sera submetido ao Consunodia
30 de setembro. Com isso, o docu-
mento-guia comegcard a ser definido.

JU - Qual serd o proximo passo
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camp e a meta do Planes

apds adefinicio do documento-guia?

Tadeu - Esse documento sera o
balizamento principal. Com isso
definido, as unidades passarao a
trabalhar internamente no seu pla-
nejamento estratégico especifico,
em sintonia com o documento-guia,
que define a visdo de futuro da uni-
versidade e as agOes estratégicas
para chegar aos objetivos definidos.
Essa etapa sera mais facil porque as
unidades ja terdo discutido as su-
gestdes para o documento-guia.
Nessa segunda etapa, a unidade
produzira o seu proprio documento
de visdo do futuro e os planos de
agao para atingir as metas previstas
no conjunto. Ela devera olhar para
as questoes que a afligem de perto,
mas sem perder a sintonia com o
documento que define a visdo de
futuro dainstitui¢do comoum todo.

JU - Como serd a feita a costura
entre os planejamentos das diver-
sasunidades demodo a consolidar
um conjunto de agdes sintonizadas
com o documento-guia?

Tadeu-Numa etapamais a fren-
te, os diversos planos de acao re-
tornarao a Copei, onde serao costu-
rados. Essa acao sera extremamente
importante. Nesse momento pode-
rdo nascer programas mais abran-
gentes inter-unidades. As propos-
tas concretas de acao estarao olhan-
do para os problemas de cada uni-
dade, mas muitos desses problemas
serao os mesmos em muitas unida-
des. Certamente isso sera detectado
no momento em que as propostas
forem analisadas, o que podera ge-
rar programas mais abrangentes
focando questdes importantes para
a universidade. Acreditamos que
isso devera otimizar o esfor¢o neces-
sario para resolver muitas dificul-
dades, além de estabelecer priorida-
des. Comisso, o Planes também es-

tara estabelecendo parametros
para a administragao da universi-
dade.

JU - Como cada unidade devera
conduzir o seu plano de agdo para
enquadrar-se no planejamento es-
tratégico da universidade?

Tadeu - Estamos procurando de
uma forma deliberada nao dizer
paraaunidade como ela deveré fa-
zer o seu plano de aczo. Eimportan-
te que cada unidade escolha a me-
todologia e o mecanismo mais ade-
quado a sua realidade. Nao existe
uma regra. Ha unidades que para
fazer o seu plano estratégico levam
seus integrantes para lugares fora
dauniversidade, onde todos ficam
imersos nas discussoes e saem dali
com o plano praticamente pronto.
Em outras unidades essa metodo-
logia nao funciona. Nao ha um jei-
to certo ou um jeito errado. O pior
énao fazer. Mesmo que haja falhas,
na etapa seguinte elas serao cor-
rigidas.

JU-Ao todo, quantas etapas com-
poem o Planes?

Tadeu - A primeira delas é a fase
desensibiliza¢ao e formagao de pes-
soas paraatuar no planejamento es-
tratégico. A segunda etapa consis-
tird na defini¢do do documento de
visdo de futuro da Unicamp, que
sera concluido no préximo dia 30.
Esse documento incluira a missao,
avisao, os valores, objetivos e acoes
estratégicas da institui¢ao. Outra
etapa consiste na elaboracao das
propostas apresentadas pelas uni-
dades. A etapaseguinte se refere aos
planos de agao. Por ultimo, estare-
mos empenhadosno projeto global
da universidade.

JU-Como auniversidade preten-
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desensibilizara comunidade sobrea
importincia do Planes?

Tadeu-Em geral, todas as meto-
dologias sao concordantes sobre a
necessidade de estabelecer achama-
dafase desensibilizagao. As pessoas
tém de acreditar que se trata deum
mecanismo importante para a ins-
titui¢do. Também ha consenso de
que esta é uma das fases mais difi-
ceis do processo. Entao procuramos
colocar o assunto no cotidiano das
pessoas. Fizemos varias palestras
sobre institui¢des que realizaram o
planejamento estratégico com re-
sultados positivos. Ouvimos a expe-
riéncia da Embrapa, que tem o pla-
nejamento estratégico ha mais de
dez anos; a Univer-

Tadeu - Certamente. Essa partici-
pacao e as instancias institucionais
€ queirdo decidir o projeto Unicamp.

JU - Como o Planes tratard a
questdo da divisdo de recursos fi-
nanceiros?

Tadeu—OPlanesnao pode ser fei-
to por causa dos recursos. O Planes
nao é um critério de distribuicao de
dinheiro. Esse foi o equivocona pri-
meira experiéncia realizada no ano
2000. Issonao significa que, num de-
terminado momento, algumas agoes
doPlanesnao demandarao recursos
financeiros. Ha varias a¢des quenao
precisarao de nenhum centavo, ou-
tras poderao gerar recursos, ehavera
aquelas que custa-

sidade Federal de
Santa Catarina; e a
Universidade Fede-
ral de Sao Carlos.
Também ouvimos
alguns consultores
que utilizam o pla-
nejamento estraté-
gico em empresas.
Estas palestras fo-
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rao dinheiro. Essas
questdes que de-
mandam recursos
deverao ser trata-
dasnaquestaoorga-
mentaria ou através
deagoes parabuscar
0 recurso necessa-
rio a realizar o que
esta indicado pelo

ram ab,eglt_as e um Temos densidade flatr}eiamgntq o
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partifipar. Elém tie su_g_esmes mos%m problema
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ramtrg?stEmadas para formatanr plan/ejgmento els.—
em publicacOes, que tratégico e uma li-
sairao este més e no 0 documento nha de agdo para

més que vem. Tam-

enfrenta-lo, mas

bém procuramos
divulgar os documentos sobre o Pla-
nes, que foram encaminhados para
todos os docentes, funcionarios e es-
tudantes. Toda essa fase de trazer o
Planes para o dia-a-dia da univer-
sidade constituiu uma etapaimpor-
tante, que ainda estd em andamen-
to.

JU -0 Planes também incluiare-
alizagdo de cursos sobre planeja-
mento estratégico para represen-
tantes das unidades e 6rgdos. Qual
serd a participacdo dessas pessoas
na elaboragdo do plano global?

Tadeu — Nds imaginavamos que
precisariamos formar pessoas com
conhecimento em planejamento es-
tratégico para participar da fase ma-
is concreta do projeto, como aelabo-
racao dosdocumentoseosplanosde
acdo. O mecanismo escolhido foi a
realizacao de cursos. Promovemos os
cursos em quatro edi¢des. O conteu-
dodessasedi¢desnaoémuitodiferen-
te, mas varia aformaea profundida-
de com que o tema e 0s conceitos sdo
apresentados. Um dos cursos foi
destinado a diretores das unidades
deensinoe pesquisa, centrosenticle-
o0s, érgaos da drea de satide, e alguns
orgaos da reitoria. Outro curso foi
destinado a formagao de monitores,
que atuarao como multiplicadores
desses conceitos. Foram trés turmas
formadas por funciondrios nonivel
dedirecaoindicados por cada unida-
de e 6rgao. Um terceiro curso é des-
tinado a formagao de supervisores,
quejaé ministrado pelos monitores
selecionados no curso de multipli-
cadores com a orientagao do consul-
tor que esta ministrando os demais
cursos. Esse curso de supervisoresja
estanaquinta turma. H4, ainda, um
curso que seraministrado visando a
popularizacao dos conceitos de pla-
nejamento estratégico. Esse curso
devera atingir cerca de mil funciona-
rios de todas unidades e 6rgaos da
universidade.

JU —Prevendo-se uma participa-
¢do significativa, pode-se dizer que
sdo essas pessoas que deverdo de-
cidir o futuro da universidade?

nao temos o dinhei-
ro, entdo podemos ir busca-lo com
base em todos os argumentos gera-
dos paraestabelecer anossalinhade
acao. Praticamente teremos o projeto
de demanda pronto, com base na
missao da universidade.

JU - Esse procedimento também
valerd para as necessidades freqiien-
tes, como manutengdo de infra-es-
trutura?

Tadeu — Sendo manutencao um
problema, isso ird surgir nas pro-
postas de acao dentro do planeja-
mento estratégico. Provavelmente
isso surgira em varios lugares. Em
geral, recursos para infra-estrutura
sao de ordem muito significativa.
Nao conseguiremos fazerisso com
o orcamento da universidade. Tere-
mos de buscar recursos fora, como
ja fizemos muitas outras vezes. A
Fapesp, por exemplo, apoiou a in-
fra-estrutura ha alguns anos. A Fi-
nep teve dois projetos de infra-es-
trutura e nesse momento estuda se
tera mais algum. Se conhecemos a
nossa demanda e sabemos qual é a
nossanecessidade, acho que a Uni-
camp terd argumentos suficientes
para desempenhar um papel mais
ativo. Com o planejamento estraté-
gico, poderemos mostrar paraaFa-
pesp o que a universidade precisa,
por que precisa e com base em que
esta fazendo o pedido. Podemos es-
timular a Finep para que ndo pare
no CT-infra 3. Mais do queisso, po-
demos criar projetos mais pontuais.
Se detectarmos, por exemplo, ane-
cessidade de mais infra-estrutura
para as bibliotecas, podemos fazer
uma demanda mais qualificada, ex-
plicando que a biblioteca tem um
papel fundamental dentro da mis-
sao da universidade.

JU -Isso significa que, em tese, 0
Planejamento Estratégico também
deverd conferirmaior poder de fogo
a Unicamp para a obtencio de no-
V0S recursos?

Tadeu— Além de maior poder de
fogo, devera qualificar os argumen-
tos que a universidade usara. As
ac¢Oes deixarao de ser intuitivas, ba-

seadas apenas na percepcao. Uma
coisa é um determinado grupo per-
ceber uma determinada necessida-
de; outra coisa é ter essa questao per-
cebida e analisada por todaa comu-
nidade. Isso possibilitard mais argu-
mentos para demonstrar a necessi-
dade aos agentes de fomento que
poderdo nos auxiliar.

JU — Como ter um projeto estra-
tégico duradouro para a universi-
dade num cendrio externo que muda
constantemente?

Tadeu - Por defini¢do, o planeja-
mento estratégico é continuo.Vamos
imaginar que até o final do ano te-
nhamos concluidouma primeiraro-
dada do planejamento estratégico,
com os projetos definidos, o docu-
mento-guia elaborado, as propostas
sistematizadas e os programas de
acaoencaminhados. Namedidaem
que essaetapa estiver concluida, ini-
ciaremos as agoes para viabilizar os
projetos. Depois de um certo tempo,
ainda a ser decidido, por exemplo
um ano, teremos de avaliar o que foi
proposto e o que foi realizado e, se
necessario, redimensionar o plane-
jamento como um todo. Esse redi-
mensionamento tem varios aspec-
tos. Surgirao coisas absolutamente
novas, coisas que podem ter ficado
ultrapassadas, metas que foram atin-
gidas num prazo mais curto do que
oimaginado, oumetas que se torna-
ram mais dificeis que oesperado. En-
fim, periodicamente o planejamen-
to devera ser reajustado, tanto para
medir o que foi estabelecido quanto
parainsercoes denovas medidasem
fun¢io das mudancgas de cenario. E
um processo de avaliagdo continua.
Aquilo que nés conseguimos reali-
zar, temos de trabalhar para alcan-
car um patamar acima; o que nao
realizamos como esperado, teremos
dereavaliar para alcancar o objetivo
previsto; e 0 que nao estava previs-
to, teremos de inserir.

JU - Como serd feita a avaliagio
dos resultados?

Tadeu — Para avaliar resultados
precisaremos de algumas medidas.
Para isso, trabalharemos com me-
tas. No formulario do seu plano de
agao, as unidades indicarao metas
aserem atingidas dentro de um pe-
riodo determinado. Issonos permi-
tira ter maneiras quantitativas e
qualitativas para aferir os resulta-
dos. Serao avaliagdes de cada plano
de acdo. Mas, além disso, havera
uma avaliagao maior, que estamos
chamando de avaliacdo institucio-
nal, através da qual mediremos o
desenvolvimento qualitativo dains-
tituicdo como um todo, tendo em
vista suas atividades-fim.

JU — Como serd feita essa avali-
agdo mais global?

Tadeu - A Copei esta discutindo
isso, mas podemos dizer que se da-
riaem trés etapas. Na primeira eta-
pa, haveria uma auto-avaliagao por
parte de cadaunidade/érgao a par-
tirdeum levantamento de uma ana-
lise de seusresultados e de suas con-
dicdes. A segundaetapa consistiria
num olhar externo. Para isso, con-
sultores externos fariam sua andli-
se e apresentariam o seu parecer
sobre o desempenho da unidade,
com formulagao de sugestdes. Num
terceiro momento, o Consu analisa
os resultados e verifica a sintonia
com as metas contempladasno pla-
nejamento estratégico. Aidéiaéque
essaavaliacdo global ocorraem pe-
riodos mais longos, talvez a cada
quatro ou cinco anos.



