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Introdução

 O texto pretende refl etir sobre a importância dos espaços de parti-
cipação, da construção de ações estratégicas e da inovação em organizações 
educacionais para o alcance de um futuro sustentável. 
 A primeira parte do texto trata sobre o processo de mudança quando 
desencadeado em uma organização, as condições para o enfrentamento das 
adversidades da sociedade atual, a busca de caminhos construtivos, coletivos 
e participativos, planejamento e de ações estratégicas bem defi nidas. 
 Destarte, como o planejamento de uma organização educacional 
pode ser direcionado, principalmente, para a conquista da autossustentabili-
dade, da promoção de relações de participação e, por fi m, da importância da 
instalação de um ambiente organizacional aberto e democrático que conduza 
à emancipação de cada indivíduo e da organização como um todo. 

A organização como espaço para mudança

 O ritmo das mudanças na sociedade tem ocorrido surpreendente-
mente rápido em todas as áreas, o que tem levado as organizações de ensino 
a buscar alternativas para uma adaptação ao contexto de transformações na 
específi ca área da educação. 
 O momento educacional atual revela iniciativas importantes do 
Governo Federal que estão inovando o sistema de ensino brasileiro e que 
farão diferença no desenvolvimento do país nos próximos anos. Algumas 
destas iniciativas são promovidas pelas políticas públicas instituídas para 
a educação superior e já atendem parte da sociedade, como o SINAES, o 
PROUNI e o REUNI1 .
 A proposta mais recente do Ministério da Educação, cujo tema é a in-
ternacionalização do ensino, tem como principal objetivo o aprofundamen-
to das ações de desenvolvimento para a educação da sociedade brasileira e a 
aproximação acadêmica com países de língua portuguesa. Esse desafi o levou 
o Brasil a capitanear o projeto de internacionalização e mobilidade educacio-
nal, juntamente, com Portugal, Cabo Verde, Timor Leste, Guiné-Bissau, Mo-
çambique, São Tomé e Príncipe e Macau2, e formar a Universidade Federal de 

1 - Sistema Nacional de Avaliação 
da Educação Superior – SINAES, 
Programa Universidade para Todos 
– PROUNI, Programa de Apoio 
ao Plano de Reestruturação e Ex-
pansão das Universidades Federais 
– REUNI.

2 - A Unilab visa integrar países da 
Comunidade dos Países de Língua 
Portuguesa (CPLP) promovendo o 
intercâmbio acadêmico, fomentan-
do pesquisas e ministrando ensino 
superior público entre países como 
Angola, Cabo Verde, Guiné-Bis-
sau, Moçambique, Portugal, São 
Tomé e Príncipe, Timor Leste e 
até Macau, região administrativa 
especial da China, e que terá início 
em 2010.
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Integração Luso-Afro-Brasileira – UNILAB, a exemplo do que já ocorre na 
União Europeia, com a Declaração de Bolonha3, implantada há mais de uma 
década, e que impulsiona países de outros continentes a ousarem mudanças 
em suas propostas educacionais e de relações exteriores.
 O objetivo principal da proposta dos países de língua portuguesa é 
alcançar uma rápida aproximação entre as universidades de fala portuguesa, 
oferecendo maior mobilidade, trocas de experiências e de conhecimento en-
tre seus acadêmicos. Tal proposta, certamente, ampliará a autonomia das uni-
versidades e a aproximação dos Governos, seus acadêmicos e docentes, além 
de permitir mudanças paradigmáticas no modelo tradicional de educação, 
promovido nas escolas e universidades desde suas origens aos dias de hoje.
 A proposta do MEC referente à mobilidade internacional para o en-
sino superior brasileiro corrobora com a discussão teórica discorrida neste 
artigo, sobre mudança nas organizações quando estas não atendem mais aos 
desafi os do momento vivido. Da mesma forma, exemplifi ca como a mudan-
ça torna-se eminente em situações inesperadas, e, até mesmo, por ações ino-
vadoras provocadas pelas transformações das necessidades da sociedade. A 
alternativa para uma situação como esta, portanto, é a instalação de um pro-
cesso de mudança para que as transformações aconteçam e venham defi nir 
novos rumos para as organizações.
 Iniciativas  importantes para a instalação de um processo de mudança 
passam pela defi nição do rumo que a instituição deseja tomar, a elaboração 
de um planejamento participativo, o investimento na capacitação técnica das 
diversas áreas de responsabilidade, o desenvolvimento das habilidades pesso-
ais e interpessoais dos colaboradores, além do aperfeiçoamento das ações de 
marketing, de produção e a qualifi cação de setores, como o administrativo, 
o fi nanceiro, o de gestão de pessoas e o pedagógico. Essas ações serão a base 
estrutural para que as lideranças desenvolvam habilidades, em todos os seus 
níveis de responsabilidade, necessárias para o crescimento do futuro da ins-
tituição. Certifi ca-se, portanto, que as mudanças quando desencadeadas não 
ocorrem isoladamente, mas de forma sistêmica e interligadas entre si.
 Neste sentido, Senge (1998) aprofunda a discussão sobre o tema da 
mudança nas organizações revelando que

[...] as mudanças necessárias não ocorrerão apenas nas “nossas 
organizações”, mas também dentro de nós... só mudando nos-
sa forma de pensar é que podemos modifi car políticas e práticas 

3 - A Declaração de Bolonha, 
subscrita em junho de 1999, pelos 
ministros da Educação de 29 países 
europeus, objetiva a construção de 
um espaço europeu de ensino su-
perior com os objetivos genéricos 
de promover a mobilidade e a em-
pregabilidade dos graduados, por 
forma a dar conteúdo real ao direi-
to de livre circulação e estabeleci-
mento dos cidadãos, e de reforçar 
a competitividade internacional do 
ensino superior europeu no con-
texto da crescente globalização dos 
sistemas de ensino e formação.
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profundamente enraizadas. Só mudando nossa forma de interagir 
poderemos estabelecer visões e compreensões compartilhadas, e 
novas capacidades de ação coordenada... só ocorre dentro de uma 
comunidade de aprendizes (p. 23).

 A organização aprendente, de acordo com os parâmetros do autor 
supracitado, necessita defi nir o seu processo de mudança a partir de [...] tec-
nologias componentes que convergem para a inovação das organizações e as 
coloca em um patamar de aprendizagem diferenciada. Defende o autor que 
cada organização deve atuar de forma sistêmica, com conexões claras, de for-
ma a “[...] conduzir o processo a ser visto como um todo” (SENGE, 1998, p. 
40). Logo, a aprendizagem em equipe tem sido uma forma comum de estabe-
lecer laços fortes de cumplicidade entre todos os indivíduos que fazem parte 
da mesma organização, levando-os a desenvolver habilidades que estão além 
das perspectivas individuais de cada um. 
 No caso de uma instituição de educação superior aprendente, a relação 
estabelecida entre indivíduos e saberes constituídos desencadeia um sistema in-
terligado de redes, resultante da unidade e da concentração das forças que esta 
organização constrói. Uma vez estabelecida a cultura aprendente, as relações de 
poder acontecem de forma periférica e não interferem diretamente na substân-
cia política do sistema. Ao contrário da organização que estabelece uma relação 
de unidade, os modelos centralizadores têm ênfase nas contribuições individu-
ais e no rígido controle de gerenciamento por parte de seus dirigentes.
 Nas organizações onde o nível de participação é mais amplo, há 
maior oxigenação nas relações, o que facilita o processo de crescimento 
institucional. São nestes espaços que os sujeitos experimentam exercícios 
de refl exão e autorrefl exão sobre as ações. Geralmente, esta participação 
realiza-se por intermédio de colegiados que estabelecem relações de cor-
responsabilidade, além da contínua aplicação de negociação em busca de 
soluções. Funcionam como instâncias democráticas para a promoção dos 
processos na organização. Desse modo, quanto mais participativo, solidá-
rio e democrático o processo se estabelecer, maiores são as possibilidades 
para a promoção da qualidade de vida necessária. 
 Historicamente, as práticas de gestão acadêmica têm se caracterizado 
por serem muito burocráticas, isto é, por darem mais valor aos meios, enrije-
cendo-os, ao invés de colocá-los a serviço dos fi ns. A instituição educacional, 
como organização, requer harmonia e unidade entre seus meios e fi ns. 
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 Os conselhos e os colegiados acadêmicos têm se tornado uma reali-
dade que facilita o processo e a ação democrática da instituição, que deseja 
um futuro sustentável e sólido para os seus estudantes. A ação aberta e demo-
crática, que amplia os espaços de refl exão e de debate, tem orientado a nova 
cultura organizacional. Este modelo de gestão privilegia diversas ações, tais 
como: a participação coletiva de seus colaboradores na elaboração de pro-
jetos e de planos institucionais; a aproximação entre docentes, discentes e 
funcionários, por meio de reuniões colegiadas para o debate e decisões sobre 
a organização da instituição, bem como, reafi rmar uma gestão organizacional 
aberta e sistêmica.  
 Para que a ação participativa e democrática se estabeleça em uma or-
ganização, o sistema de colegiados ou conselhos é uma alternativa propícia 
à democracia. Um exemplo concreto são os Conselhos Escolares e Acadê-
micos, considerados modelos de inclusão, de gerência e de tomadas de de-
cisão, como propõe a Lei de Diretrizes e Bases – LDB (DUTRA, 2007). 
Constituem-se como espaços privilegiados para a efetivação de um processo 
formativo e de uma prática democrática. Assim, pode-se afi rmar que o Con-
selho Escolar é um processo e um produto de construção coletiva, cotidiana 
e particular que pode auxiliar e contribuir em processos de construção e de 
crescimento coletivo.

[...] participação age como um processo de constante desenvol-
vimento da organização e seus indivíduos, como avaliadores per-
manentes dos caminhos pelos quais a participação se faz; por isso, 
cada vez mais, o caminho participativo está sendo relevante na su-
peração dos problemas educacionais (WERLE, 1999, p. 86).

 Administrar uma instituição educacional, portanto, requer uma ação 
diferenciada em seus procedimentos, em metas e em seus objetivos, pois se 
trata de uma instituição que educa pessoas, que transmite valores e conceitos 
para a formação e estrutura de vida para cada sujeito. A responsabilidade e o 
compromisso dos dirigentes e educadores é a formação, que ocorre por meio 
das relações e do conhecimento, de pessoas capazes de enfrentar um mun-
do e de estabelecer espaços de vida no ambiente em que vivem e convivem. 
Portanto, no meio educacional, entende-se que todos que compõem este es-
paço são responsáveis pela formação integral de todos que fazem parte deste 
meio; considerando que a ética e a moral devem permear todos os níveis de 
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relações que se querem autênticos e verdadeiros. Este sistema funciona em 
rede, onde os seus organismos se relacionam entre si em busca de um mesmo 
objetivo. Por isso, os fi os dessa teia ou rede devem estar interligados, buscan-
do as interseções e encontros nas relações. Assim, toda organização faz parte 
de um sistema maior de ligações e inter-relações que compõem uma rede, o 
que leva a entender que, sendo esta uma instituição de educação superior, sua 
administração será complexa, específi ca e altamente diferenciada, porque se 
responsabiliza por formar pessoas e profi ssionais para o mercado de trabalho. 
 Quando uma organização percebe que a mudança é necessária para o 
seu crescimento, a “tomada de decisão torna-se fundamental para a criação de 
uma nova forma de pensar sobre como, realmente, operam e como se plane-
jam as ações” (MORGAN, 1996, p. 87). Este enfoque da “tomada de decisão” 
surgiu nos anos 40 e 50, a partir do pensamento do Prêmio Nobel Herbert 
Simon, que defi niu a organização como um sistema cerebral. Conforme o seu 
ponto de vista, uma organização que funciona como “cérebro” estabelece as 
suas relações e as suas informações de forma complexa como uma rede neural 
em nível mental; é o produto ou o refl exo da capacidade de processamento 
da informação que ela produz. Assim, quando uma organização comparti-
lha as suas informações em todos os níveis, em forma de rede, tanto decisões 
podem ser descentralizadas quanto as pessoas dentro da organização podem 
tomar decisões e fazer os encaminhamentos necessários para o crescimento 
da instituição. Para que isso ocorra, é importante uma mudança de menta-
lidade em todos os seus patamares hierárquicos. Esta é uma capacidade que 
a organização deve atingir, a de se auto-organizar, se quer ter como modelo 
a informação em todos os níveis. Este modelo, calcado nos princípios de Si-
mon, proporciona um nível de participação e de responsabilidade em todo 
processo decisório, isto é, como seus componentes têm o entendimento do 
funcionamento de toda a organização e como conhecem os seus níveis de 
responsabilidade, comprometem-se com as pequenas e grandes decisões da 
organização.
 Quando uma organização não é capaz de auto-organizar-se e mudar o 
rumo, suas estratégias e objetivos acabam sucumbindo. Tal situação ocorre com 
muitas instituições que não superam as forças negativas e contrárias da pressão 
da própria organização. Conforme Fullan (2005), o processo de crescimento e 
de mudança em uma organização ocorre, principalmente, com a mudança de 
pensamento e de atuação dos seus líderes. Para isso, as lideranças devem pro-
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mover ações que garantam a autossustentabilidade da organização, buscando 
caminhos próprios e de sustentação. Acredita o autor que a sustentabilidade 
tem elementos importantes que um líder deve desenvolver, sendo o propósito 
moral um destes elementos. O propósito moral defi ne a ação moral de um líder 
que está à frente de um processo de mudança e que atua de forma conjunta, 
com todos os demais da organização. A forma como atua diante do processo 
faz do propósito moral um sistema de qualidade, isto é, as relações são defi nidas 
pela moral de seus integrantes e isso defi ne as relações de todos.
 Outro elemento de destaque para o autor é o comprometimento dos 
componentes em relação ao todo da organização, suas metas e valores para a 
mudança. Quando as pessoas são desafi adas a mudar, experimentam as suas 
capacidades de criação e de novos insights de tudo que pode ser consumado 
na organização. Também importante é a capacidade de relacionar-se com o 
maior número de pessoas, isto é, descentralizando as decisões, dando poder 
para que as pessoas saibam administrar suas ações e seus contatos. A capaci-
dade de relacionar-se bem com as pessoas é uma habilidade que se aprende e 
se desenvolve quando se trabalha em equipe. Esta capacidade é fundamental 
nas organizações, pois não só o conhecimento técnico, mas também saber lidar 
com a informação e com as pessoas, trabalhar em equipe, resolver problemas e 
ter criatividade; esses são diferenciais para uma organização atualmente.
 Por outro lado, Fullan (2005) descreve outras capacidades relevantes 
que podem ser descritas como: a construção de relações com outras organi-
zações, através de trocas e experiências; o aprendizado profundo, como meio 
de aperfeiçoamento permanente, como também a adaptação e a resolução co-
letiva dos problemas da organização. Destaca ainda que o comprometimen-
to deve-se dar em todos os momentos, nos pequenos e grandes resultados. 
Os participantes do processo de mudança sentem-se responsáveis quando 
participam das discussões e dos resultados, sejam estes favoráveis ou não. As 
lideranças dedicam-se ao processo instituído utilizando-se de suas energias 
física, emocional, mental e espiritual, equilibrando e renovando-as sempre 
que necessário. De acordo com o autor, uma organização que se encontra em 
processo de mudança e não desenvolve determinadas capacidades que condu-
zem a sustentabilidade não alcançará o progresso.
 Os dois fatores citados por Morgan (1996) e Fullan (2005) mostram 
caminhos a serem seguidos em um processo de mudança em qualquer orga-
nização. O primeiro propõe que uma organização pode assumir a mudança a 
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partir da tomada de decisão, isto é, envolvendo a informação em todos os seus 
níveis, compartilhando decisões e proporcionando a participação intensa de 
seus componentes, levando-os a uma maior responsabilidade nos resultados e 
no crescimento alcançado; o segundo aborda as características importantes de 
uma organização resiliente, capaz de superar suas crises e promover a mudança 
em sua estrutura, através das suas lideranças; esses são fatores importantes e 
fundamentais para uma organização que visa à autossustentabilidade. 
 Nesse aspecto, Clark (2006) chama à atenção: para que uma organiza-
ção se torne sustentável, deve primeiro estabelecer em seu ambiente uma cul-
tura empreendedora diante da produção do conhecimento, pois o empreende-
dorismo toma como base tudo o que é produzido na organização, neste caso, 
o que é produzido de conhecimento na universidade. Segundo o autor, uma 
universidade pode autossustentar-se buscando fundos de investimento e parce-
rias. Além disso, reforça o autor, fundos de investimento governamentais e pri-
vados, fundos de pesquisa capazes de suprir as necessidades das universidades, 
são caminhos essenciais para aumentar a chave de uma organização resiliente. 
As universidades empreendedoras sabem melhor controlar o seu suporte, pois, 
estabelecendo a cultura da transformação, a mudança torna-se um estado cons-
tante e parâmetro para a sustentabilidade organizacional. A mudança, portan-
to, não ocorre porque um comitê ou um presidente afi rma uma nova ideia, mas 
por meio de decisões coletivas, que produzem compromisso coletivo.
 Organizações preparadas para a mudança engajam-se no incrementa-
lismo cumulativo, isto é, avançam lentamente através de mudanças parciais 
rápidas, escolhem minimizar os riscos, iniciando muitos projetos diferentes 
ao mesmo tempo (CLARK, 2004). Para que organizações deem continui-
dade ao seu propósito de desenvolvimento, importa terem em mente que a 
auto-organização, a tomada de decisão e o pensamento empreendedor são 
fatores fundamentais em uma cultura resiliente, isto é, para que estas insti-
tuições sobrevivam, o fator sustentabilidade deve estar presente nas ações das 
lideranças e de todos que fazem parte do processo. Por fi m, o autor afi rma 
que se as universidades ou instituições que constituírem um estado de mu-
dança tiverem autoconfi ança estarão criando atos institucionais de mudança, 
porque este estado constante desenvolve a capacidade de tornarem-se o cerne 
de um desempenho continuado e bem-sucedido para a sustentabilidade. As 
universidades que criarem uma cultura empreendedora integrada terão a base 
para a transformação e para um futuro empreendedor. 
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A organização como espaço de desenvolvimento 

 Diferentes visões em educação têm feito parte das bases teóricas dos 
sistemas educacionais adotados em diferentes épocas, tanto por organiza-
ções públicas quanto privadas. Isso tem servido para estudos, enfocando as 
diversas culturas que regem as organizações. Em se tratando de instituições 
educacionais, estas deverão estar atentas ao aperfeiçoamento e à melhoria 
das condições de ensino, tendo em vista os desafi os da sociedade, mais exi-
gente, criteriosa e competitiva. A partir da intencionalidade como institui-
ções de educação, necessitarão desenvolver uma cultura empreendedora, 
participativa, autossustentável, de abrangência global e de constantes mu-
danças dos dias atuais.
 Uma tendência destacada por Martinic (1997) é a organização de 
sistemas de gestão que favoreçam a autonomia dos estabelecimentos, isto é, 
a educação deverá ser capaz de assumir uma diversidade de situações e de 
inserções no mercado global, que obrigarão as autoridades educacionais a ela-
borar programas especiais para reparar as insufi ciências e desigualdades que 
o processo de globalização tem gerado. Por certo, o ambiente de mudança 
necessitará de um campo de atuação amplo e defi nido da organização que 
deve iniciar com o desejo e a determinação dos gestores do processo. A partir 
desta decisão estratégica, é possível se elaborar uma proposta que atenda os 
interesses e necessidades da IES e da sociedade.
 Almeida (2001), por sua vez, afi rma que um processo de mudança 
quando desencadeado em uma organização, tendo por base uma política au-
tossustentável, deve ter presente que a ação mais efetiva para esta condição 
é a participação efetiva de todas as suas instâncias. Essa participação ocorre, 
geralmente, por meio de órgãos colegiados e em equipes, que defenderão de-
cisões estratégicas, fundamentais para o processo de desenvolvimento insti-
tucional. As estratégias dar-se-ão pela negociação, além do gradualismo e da 
simultaneidade que oportunizarão que as mudanças aconteçam por partes. 
Além dessas estratégias, a postura positiva dos dirigentes torna-se fundamen-
tal no encaminhamento dos processos, pois esses devem se colocar como in-
tegrantes e participantes do planejamento, assumindo posturas democráticas 
e abertas. Da mesma forma, reafi rma que em um processo de mudança tudo 
deve ocorrer conjuntamente, o estudo e a renovação das práticas acadêmicas, 
ao mesmo tempo em que estão sendo implantadas as mudanças estruturais 
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e participativas. A adoção de uma nova postura na organização em mudan-
ça propõe a inovação e a organização do ambiente, a partir das necessidades 
levantadas, para, então, partir-se para a elaboração de um planejamento es-
tratégico, que defi nirá as ações a serem implantadas no desenvolvimento e 
na consolidação do novo modelo acadêmico em construção. Para Martinic 
(1997, p. 31), a educação “[...] deve ser capaz de favorecer uma refl exão crítica 
do próprio modo de ser, a fi m de gerar uma mentalidade aberta a novas re-
lações e culturas, promovendo uma cultura de liberdade”. Isto é, deve ser um 
lugar onde as pessoas se desterritorializam para construir novos ambientes, 
repletos da pulsão dos desejos de uma vida mais feliz e fraterna.
 Segundo o professor Geraldo Caravantes (2004), a época que atra-
vessamos, neste início de século, é de mudanças em todos os aspectos sociais, 
políticos e econômicos, que se caracterizam pela profundidade e radicalidade 
com que se processam. 
 Esta nova confi guração de realidade, que conduz a rápidas mudanças 
e a relações extramuros, signifi ca que há uma nova forma de administrar os 
desafi os que se apresentam no mudo de hoje. O futuro para as organizações 
que vivem pelos moldes tradicionais é de rapidamente entrar em um proces-
so de conscientização e de promoção de mudanças em sua atuação ou serão 
substituídas por outras, mais conscientes e capazes de responder às exigências 
do novo milênio, segundo coloca o autor supracitado. Há uma nova forma de 
organização que o autor acima defende como menos burocrática e simples, 
pela qual se caracteriza pelo surgimento de um novo sistema organizacional 
que desafi a a burocracia, que corresponde à nova dinâmica ambiental e aos 
novos valores buscados pelo homem do início do novo milênio. Ao invés 
de estar subjugado às exigências de um determinado status quo, o homem 
adquirirá uma posição mais liberta e independente e que estará em constante 
mudança. Suas ligações organizacionais, pessoas, lugares e objetos, mudarão 
muito rapidamente neste contexto.
 As organizações de educação superior inseridas no cenário econô-
mico atual de instabilidade fi nanceira, proporcionado pelas políticas gover-
namentais de abertura de capital estrangeiro nos ativos de instituições edu-
cacionais brasileiras, além da acirrada competição para a arregimentação de 
alunos, necessitam defi nir seu planejamento de futuro. Uma das ações im-
portantes, nesse processo, é o planejamento que necessita ser constituído por 
modelo próprio, a partir das experiências e da cultura de cada organização ou 
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instituição. Em relação às instituições de educação, não há como considerá-
las simples e comuns quando se fala em planejamento, pois se diferenciam 
pela complexidade, principalmente por se tratar de organizações que têm por 
objetivo a formação de pessoas.
 Enfrentar desafi os impõe aos dirigentes e aos participantes do pro-
cesso acadêmico ações que rompam paradigmas ultrapassados, os quais não 
mais auxiliam no desenvolvimento e no crescimento institucional. À medida 
que surgem novos referenciais, estes levam a outros desafi os e a outros cami-
nhos mais esclarecedores, com maior abrangência. Por isso, há que se buscar 
aprofundar o sistema de gestão de uma organização na direção da tomada 
de decisão e na participação, para melhorar o desempenho, defi nir melhor 
a forma de governo e a estrutura de poder. Este modelo requer um processo 
de mudança profundo, não só nas relações internas, nas estruturas, na arqui-
tetura organizacional, mas também nas relações externas, por meio da inter-
nacionalização da gestão e das relações que possibilitarão maiores recursos, 
ampliação das oportunidades e trânsito de conhecimento. Torna-se evidente 
a necessidade de ações estratégicas, ordenadas e pensadas a partir de objetivos 
claros que levem a organização a um processo de qualifi cação e de abrangên-
cia no seu propósito acadêmico.
 As ações adotadas para adquirir um crescimento autossustentável 
identifi cam-se aos princípios defi nidos pelo tema Planejamento Estratégico 
das Ciências Aplicadas da área da Administração, mas, neste caso, com as 
peculiaridades e especifi cidades do mundo acadêmico. O pensar estrategica-
mente torna-se imprescindível para tipos de organização como as educacio-
nais, que buscam, nos dias de hoje, caminhos para a estabilidade econômica, 
o profi ssionalismo e um ambiente estável. Infelizmente, muitas destas ins-
tituições ainda atuam administrativamente de forma amadora e intuitiva, e 
não calculam o risco em relação ao futuro. Por isso, estas organizações neces-
sitam mudar, tornando-se mais profi ssionais, formais, sistemáticas e estáveis.
 Meyer Jr. (1988), por sua vez, afi rma que o propósito do planejamen-
to é prover os tomadores de decisão de alternativas para o desenvolvimento 
de ações que levem à solução dos problemas da organização. Ao contrário de 
um planejamento tradicional, centrado na fi gura do dirigente e acreditando 
em ações estáticas e de longo prazo, surge o planejamento estratégico atual, 
condizente com a realidade e necessidades prementes da organização. Esse 
planejamento traz consigo, e em seus referenciais, um planejamento contí-
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nuo, processual e continuado de tomada de decisões, não necessariamente 
seguindo um calendário preestabelecido (CASTRO, 1988).
 A visão, como parte do planejamento estratégico, é prospectiva e 
tem por objetivo conhecer o futuro provável, por meio de ações de curto 
e de médio prazo e que identifi cam a amplitude da sua análise. Além dis-
so, inclui no seu processo a participação dos vários setores e grupos que 
compõem a organização, tornando o processo cada vez mais democrático 
e aberto. As organizações acadêmicas têm se utilizado de planos com esta 
perspectiva estratégica, pois os mesmos visam à utilização racional dos seus 
recursos físicos, materiais, fi nanceiros e humanos. Um planejamento desta 
natureza deve fazer parte da expectativa da comunidade onde a IES está 
inserida e, de igual forma, dos envolvidos com a organização que desejam 
alcançar o crescimento e o desenvolvimento.
 Conforme Castro (1998), o planejamento faz parte do processo de 
desenvolvimento e de crescimento de cada organização e, certamente, impe-
rioso para a tomada de decisão sobre o seu futuro. Para o autor, 

[...] o planejamento estratégico é um instrumento de trabalho 
poderoso, que requer certas condições para funcionar e que visa 
servir a direção mais efi caz das instituições. Para cada instituição 
haverá um sistema de gestão mais adequado que pode não ser o 
planejamento estratégico (CASTRO, 1988, p. 51).

 Corroborando com as ideias já mencionadas, Gil (2001) assegura que 
o planejamento estratégico pode resultar em uma oportunidade para o exer-
cício de refl exões criativas e de processos de responsabilização, contribuindo 
para a criação de uma organização redirecionada para o futuro e predisposta 
à implantação de mudanças. Assim, ao adotar um planejamento estratégico, 
uma organização deve estar preparada para mudanças estruturais como um 
todo, pois as ações estarão presentes em todos os seus níveis, desde a direção 
até os setores intermediários e de base. Somente, assim, proporcionando uma 
mudança geral, é que a organização se oxigena e tem condições de mudar o 
seu rumo para o crescimento e para o seu desenvolvimento. 
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Considerações fi nais

 O processo de mudança e de transformação nas organizações requer o 
enfrentamento de desafi os que as levem ao sucesso, à emancipação e à susten-
tabilidade almejada. No caso das organizações educacionais, em especial as 
de educação superior, quando desencadeiam um processo de mudança inter-
na e assumem essa condição, fazem emergir a necessidade do estabelecimento 
de ações estratégicas e de planejamento. Isto é, a construção de um projeto de 
futuro, especial para cada uma das organizações, que defi na o rumo e as metas 
a serem alcançadas. Além disso, torna-se imperativo que o processo aconteça 
em todos os níveis estruturais do mesmo ambiente organizacional, de forma 
participativa e democrática, garantindo um maior compromisso daqueles en-
volvidos nas mudanças. Necessariamente, essa atitude confere uma dinâmica 
participativa, que será amplamente discutida pelos colaboradores e seus diri-
gentes, ainda mais em se tratando de instituições de natureza acadêmica em 
que os colegiados fazem parte da sua estrutura organizacional. 
 A partir de um plano bem elaborado, é possível buscar estratégias 
para o equilíbrio institucional, prever caminhos e defi nir rumos sustentáveis 
para seu futuro. Para tanto, e reforçando as ideias de Caravantes (2004) sobre 
estratégia, planejar é oferecer opções possíveis, que possam ser escolhidas e 
defi nidas, conforme o grau de segurança e indicando os caminhos potenciais. 
A efi cácia só é alcançada quando vários órgãos diferentes atuam de forma 
ajustada e integrada.
 Pretendendo contribuir para o debate sobre o ressignifi cado concei-
tual dos processos de mudança enfrentados pelas IES nos dias de hoje, do 
planejamento estratégico adequado à realidade acadêmica, dos espaços parti-
cipativos realmente democráticos e do entendimento do conceito de susten-
tabilidade, o artigo abre possibilidades para a discussão sobre o futuro de or-
ganizações, que são tão complexas e de caráter específi co como as instituições 
de educação superior.
 Por fi m, é possível compreender que caberá a cada organização buscar 
caminhos para a mudança de mentalidade de seus dirigentes e colaboradores, 
a tomada de decisão responsável e a defi nição de estratégias para o seu cres-
cimento e desenvolvimento. Portanto, somente organizações que pensam e 
planejam seu futuro de forma coletiva, responsável e estratégica alcançam a 
emancipação perante a sociedade em que estão inseridas.
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