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Resumo

O texto tem por objetivo trazer a luz a reflexdo tedrica sobre a impor-
tincia da mudanca nas organizacoes educacionais, a partir da ampliacao dos
espacos de reflexao e de participagao, do desenvolvimento de a¢des inovado-
ras e estratégicas, além da busca sistemdtica pela emancipacao e sustentabili-

dade para institui¢coes de educagao superior.
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The text aims to bring to light the theoretical reflection on the impor-
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as well as by systematically searching for empowerment and sustainability of

higher education institutions.
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Introducio

O texto pretende refletir sobre a importancia dos espagos de parti-
cipagio, da construcao de agdes estratégicas e da inova¢ao em organizagdes
educacionais para o alcance de um futuro sustentével.

A primeira parte do texto trata sobre o processo de mudanca quando
desencadeado em uma organizagao, as condigoes para o enfrentamento das
adversidades da sociedade atual, a busca de caminhos construtivos, coletivos
e participativos, planejamento e de agdes estratégicas bem definidas.

Destarte, como o planejamento de uma organizagio educacional
pode ser direcionado, principalmente, para a conquista da autossustentabili-
dade, da promogao de relagdes de participagao e, por fim, da importancia da
instalagao de um ambiente organizacional aberto e democratico que conduza

a emancipagao de cada individuo e da organiza¢ao como um todo.

A organizag¢ao como espago para mudanga

O ritmo das mudancas na sociedade tem ocorrido surpreendente-
mente rapido em todas as dreas, o que tem levado as organizagoes de ensino
a buscar alternativas para uma adapta¢io ao contexto de transformagoes na
especifica drea da educacao.

O momento educacional atual revela iniciativas importantes do
Governo Federal que estao inovando o sistema de ensino brasileiro e que
farao diferenca no desenvolvimento do pais nos préximos anos. Algumas
destas iniciativas sao promovidas pelas politicas publicas instituidas para
a educagao superior e ja atendem parte da sociedade, como o SINAES, o
PROUNI e o REUNTI'.

A proposta mais recente do Ministério da Educacao, cujo tema é a in-
ternacionaliza¢io do ensino, tem como principal objetivo o aprofundamen-
to das acoes de desenvolvimento para a educagao da sociedade brasileira e a
aproximagao académica com paises de lingua portuguesa. Esse desafio levou
o Brasil a capitanear o projeto de internacionalizagao e mobilidade educacio-
nal, juntamente, com Portugal, Cabo Verde, Timor Leste, Guiné-Bissau, Mo-

cambique, Sdo Tomé e Principe e Macau?, e formar a Universidade Federal de



Integragio Luso-Afro-Brasileira — UNILAB, a exemplo do que ja ocorre na
Uniao Europeia, com a Declaragio de Bolonha?, implantada hd mais de uma
década, e que impulsiona paises de outros continentes a ousarem mudancas
em suas propostas educacionais e de relagdes exteriores.

O objetivo principal da proposta dos paises de lingua portuguesa ¢
alcangar uma répida aproximacio entre as universidades de fala portuguesa,
oferecendo maior mobilidade, trocas de experiéncias e de conhecimento en-
tre seus académicos. Tal proposta, certamente, ampliard a autonomia das uni-
versidades e a aproximacio dos Governos, seus académicos e docentes, além
de permitir mudancas paradigmaticas no modelo tradicional de educagio,
promovido nas escolas e universidades desde suas origens aos dias de hoje.

A proposta do MEC referente & mobilidade internacional para o en-
sino superior brasileiro corrobora com a discussao teérica discorrida neste
artigo, sobre mudanca nas organizagdes quando estas nao atendem mais aos
desafios do momento vivido. Da mesma forma, exemplifica como a mudan-
ca torna-se eminente em situagdes inesperadas, e, até mesmo, por agdes ino-
vadoras provocadas pelas transformacoes das necessidades da sociedade. A
alternativa para uma situagiao como esta, portanto, ¢ a instala¢ao de um pro-
cesso de mudanca para que as transformagdes acontecam e venham definir
NOVOSs rumos para as organizagoes.

Iniciativas importantes para a instalagao de um processo de mudanca
passam pela defini¢ao do rumo que a instituicao deseja tomar, a elaboragao
de um planejamento participativo, o investimento na capacitagio técnica das
diversas dreas de responsabilidade, o desenvolvimento das habilidades pesso-
ais e interpessoais dos colaboradores, além do aperfeicoamento das a¢oes de
marketing, de producio e a qualificacao de setores, como o administrativo,
o financeiro, o de gestao de pessoas ¢ o pedagdgico. Essas a¢oes serdo a base
estrutural para que as liderangas desenvolvam habilidades, em todos os seus
niveis de responsabilidade, necessarias para o crescimento do futuro da ins-
tituicdo. Certifica-se, portanto, que as mudangas quando desencadeadas nao
ocorrem isoladamente, mas de forma sistémica e interligadas entre si.

Neste sentido, Senge (1998) aprofunda a discussio sobre o tema da

mudanga nas organizagoes revelando que

[...] as mudancas necessdrias ndo ocorrerdo apenas nas “nossas
organizagoes’, mas também dentro de nés... s6 mudando nos-
sa forma de pensar ¢ que podemos modificar politicas e praticas

3. A Declaragio de Bolonha,

subscrita em junho de 1999, pelos
ministros da Educacio de 29 paises
europeus, objetiva a construgio de
um espaco curopeu de ensino su-
perior com os objetivos genéricos
de promover a mobilidade ¢ a em-
pregabilidade dos graduados, por
forma a dar contetido real ao direi-
to de livre circulagao e estabeleci-
mento dos cidaddos, e de reforcar
a competitividade internacional do
ensino superior europeu no con-
texto da crescente globalizacao dos
sistemas de ensino e formagio.
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profundamente enraizadas. S6 mudando nossa forma de interagir
poderemos estabelecer visdes e compreensoes compartilhadas, ¢
novas capacidades de a¢ao coordenada... s ocorre dentro de uma
comunidade de aprendizes (p. 23).

A organizagao aprendente, de acordo com os pardmetros do autor
supracitado, necessita definir o seu processo de mudanga a partir de [...] tec-
nologias componentes que convergem para a inovagao das organizagoes e as
coloca em um patamar de aprendizagem diferenciada. Defende o autor que
cada organizag¢ao deve atuar de forma sistémica, com conexdes claras, de for-
maa “[...] 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 lagos fortes de cumplicidade entre todos os individuos que fazem parte
da mesma organizagio, levando-os a desenvolver habilidades que estao além
das perspectivas individuais de cada um.

No caso de uma institui¢ao de educagio superior aprendente, a relagao
estabelecida entre individuos e saberes constituidos desencadeia um sistema in-
terligado de redes, resultante da unidade e da concentragao das forgas que esta
organizagao constr6i. Uma vez estabelecida a cultura aprendente, as relagoes de
poder acontecem de forma periférica e nio interferem diretamente na substan-
cia politica do sistema. Ao contrério da organizagao que estabelece uma relagao
de unidade, os modelos centralizadores tém énfase nas contribui¢des individu-
ais e no rigido controle de gerenciamento por parte de seus dirigentes.

Nas organizacoes onde o nivel de participagao ¢ mais amplo, hd
maior oxigenagao nas relagoes, o que facilita o processo de crescimento
institucional. S3o nestes espagos que os sujeitos experimentam exercicios
de reflexao e autorreflexao sobre as agoes. Geralmente, esta participagao
realiza-se por intermédio de colegiados que estabelecem relagoes de cor-
responsabilidade, além da continua aplica¢ao de negociagao em busca de
solu¢oes. Funcionam como instincias democraticas para a promoc¢ao dos
processos na organizagao. Desse modo, quanto mais participativo, solidd-
rio ¢ democrético o processo se estabelecer, maiores s3o as possibilidades
para a promogao da qualidade de vida necessaria.

Historicamente, as praticas de gestao académica tém se caracterizado
por serem muito burocraticas, isto ¢, por darem mais valor aos meios, enrije-
cendo-os, ao invés de colocd-los a servio dos fins. A institui¢ao educacional,

como organizagao, requer harmonia e unidade entre seus meios e fins.



Os conselhos e os colegiados académicos tém se tornado uma reali-
dade que facilita o processo ¢ a a¢ao democratica da instituicao, que deseja
um futuro sustentavel e s6lido para os seus estudantes. A a¢ao aberta e demo-
cratica, que amplia os espacos de reflexdo e de debate, tem orientado a nova
cultura organizacional. Este modelo de gestao privilegia diversas acoes, tais
como: a participacao coletiva de seus colaboradores na elabora¢ao de pro-
jetos e de planos institucionais; a aproximagao entre docentes, discentes e
funcionarios, por meio de reunioes colegiadas para o debate e decisoes sobre
a organiza¢ao da institui¢ao, bem como, reafirmar uma gestao organizacional
aberta e sistémica.

Para que a agdo participativa e democratica se estabeleca em uma or-
ganizagio, o sistema de colegiados ou conselhos ¢ uma alternativa propicia
a democracia. Um exemplo concreto sao os Conselhos Escolares e Acadé-
micos, considerados modelos de inclusao, de geréncia e de tomadas de de-
cisdao, como propde a Lei de Diretrizes e Bases — LDB (DUTRA, 2007).
Constituem-se como espagos privilegiados para a efetivagiao de um processo
formativo e de uma prética democritica. Assim, pode-se afirmar que o Con-
selho Escolar é um processo ¢ um produto de construgio coletiva, cotidiana
e particular que pode auxiliar e contribuir em processos de construgao e de

crescimento coletivo.

[...] participa¢do age como um processo de constante desenvol-
vimento da organizagdo e seus individuos, como avaliadores per-
manentes dos caminhos pelos quais a participagio se faz; por isso,
cada vez mais, o caminho participativo estd sendo relevante na su-
peragao dos problemas educacionais (WERLE, 1999, p. 86).

Administrar uma institui¢ao educacional, portanto, requer uma agio
diferenciada em seus procedimentos, em metas ¢ em seus objetivos, pois se
trata de uma institui¢ao que educa pessoas, que transmite valores e conceitos
para a formacao e estrutura de vida para cada sujeito. A responsabilidade ¢ o
compromisso dos dirigentes e educadores ¢ a formagao, que ocorre por meio
das relagdes ¢ do conhecimento, de pessoas capazes de enfrentar um mun-
do e de estabelecer espagos de vida no ambiente em que vivem e convivem.
Portanto, no meio educacional, entende-se que todos que compoem este es-
paco sao responsaveis pela formagao integral de todos que fazem parte deste

meio; considerando que a ética e a moral devem permear todos os niveis de
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relagcdes que se querem auténticos e verdadeiros. Este sistema funciona em
rede, onde os seus organismos se relacionam entre si em busca de um mesmo
objetivo. Por isso, os fios dessa teia ou rede devem estar interligados, buscan-
do as interse¢des e encontros nas relagoes. Assim, toda organizagao faz parte
de um sistema maior de liga¢des e inter-relagdes que compoem uma rede, o
que leva a entender que, sendo esta uma institui¢ao de educagao superior, sua
administracao serd complexa, especifica e altamente diferenciada, porque se
responsabiliza por formar pessoas e profissionais para o mercado de trabalho.

Quando uma organizagio percebe que a mudanga ¢ necessaria para o
seu crescimento, a “tomada de decisio torna-se fundamental para a criagao de
uma nova forma de pensar sobre como, realmente, operam e como se plane-
jamasacdes” (MORGAN, 1996, p. 87). Este enfoque da “tomada de decisao”
surgiu nos anos 40 e 50, a partir do pensamento do Prémio Nobel Herbert
Simon, que definiu a organiza¢ao como um sistema cerebral. Conforme o seu
ponto de vista, uma organizagao que funciona como “cérebro” estabelece as
suas relagdes e as suas informagdes de forma complexa como uma rede neural
em nivel mental; é o produto ou o reflexo da capacidade de processamento
da informacio que ela produz. Assim, quando uma organizac¢iao comparti-
lha as suas informagdes em todos os niveis, em forma de rede, tanto decisoes
podem ser descentralizadas quanto as pessoas dentro da organiza¢ao podem
tomar decisoes e fazer os encaminhamentos necessdrios para o crescimento
da instituicao. Para que isso ocorra, ¢ importante uma mudanca de menta-
lidade em todos os seus patamares hierarquicos. Esta ¢ uma capacidade que
a organizacao deve atingir, a de se auto-organizar, se quer ter como modelo
a informagao em todos os niveis. Este modelo, calcado nos principios de Si-
mon, proporciona um nivel de participagio e de responsabilidade em todo
processo decisério, isto ¢, como seus componentes tém o entendimento do
funcionamento de toda a organizagio e como conhecem os seus niveis de
responsabilidade, comprometem-se com as pequenas e grandes decisoes da
organizagao.

Quando uma organizagao nao ¢ capaz de auto-organizar-se ¢ mudar o
rumo, suas estratégias ¢ objetivos acabam sucumbindo. Tal situag¢io ocorre com
muitas institui¢des que nao superam as forgas negativas e contrdrias da pressao
da prépria organizagio. Conforme Fullan (2005), o processo de crescimento e
de mudanca em uma organizagio ocorre, principalmente, com a mudanga de

pensamento ¢ de atuagao dos seus lideres. Para isso, as liderangas devem pro-



mover agdes que garantam a autossustentabilidade da organiza¢ao, buscando
caminhos préprios e de sustentagao. Acredita o autor que a sustentabilidade
tem elementos importantes que um lider deve desenvolver, sendo o propésito
moral um destes elementos. O propdsito moral define a agio moral de um lider
que estd a frente de um processo de mudanca e que atua de forma conjunta,
com todos os demais da organizagio. A forma como atua diante do processo
faz do propédsito moral um sistema de qualidade, isto ¢, as relagoes sao definidas
pela moral de seus integrantes e isso define as relagoes de todos.

Outro elemento de destaque para o autor ¢ o comprometimento dos
componentes em relacio ao todo da organizagao, suas metas e valores para a
mudanga. Quando as pessoas sio desafiadas a mudar, experimentam as suas
capacidades de criagio e de novos insights de tudo que pode ser consumado
na organiza¢ao. Também importante ¢ a capacidade de relacionar-se com o
maior nimero de pessoas, isto ¢, descentralizando as decisoes, dando poder
para que as pessoas saibam administrar suas acoes e seus contatos. A capaci-
dade de relacionar-se bem com as pessoas ¢ uma habilidade que se aprende e
se desenvolve quando se trabalha em equipe. Esta capacidade ¢ fundamental
nas organizagoes, pois nio s6 o conhecimento técnico, mas também saber lidar
com a informagdo e com as pessoas, trabalhar em equipe, resolver problemas e
ter criatividade; esses sao diferenciais para uma organizagao atualmente.

Por outro lado, Fullan (2005) descreve outras capacidades relevantes
que podem ser descritas como: a constru¢ao de relagdes com outras organi-
zagdes, através de trocas e experiéncias; o aprendizado profundo, como meio
de aperfeicoamento permanente, como também a adaptagio e a resolugio co-
letiva dos problemas da organizagao. Destaca ainda que o comprometimen-
to deve-se dar em todos os momentos, nos pequenos ¢ grandes resultados.
Os participantes do processo de mudanga sentem-se responsaveis quando
participam das discussoes e dos resultados, sejam estes favoraveis ou nao. As
liderangas dedicam-se ao processo instituido utilizando-se de suas energias
fisica, emocional, mental e espiritual, equilibrando e renovando-as sempre
que necessario. De acordo com o autor, uma organiza¢io que se encontra em
processo de mudanca e nao desenvolve determinadas capacidades que condu-
zem a sustentabilidade nao alcancard o progresso.

Os dois fatores citados por Morgan (1996) ¢ Fullan (2005) mostram
caminhos a serem seguidos em um processo de mudanca em qualquer orga-

nizacao. O primeiro propde que uma organiza¢io pode assumir a mudancga a
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partir da tomada de decisio, isto ¢, envolvendo a informagao em todos os seus
niveis, compartilhando decisoes e proporcionando a participagao intensa de
seus componentes, levando-os a uma maior responsabilidade nos resultados e
no crescimento alcancado; o segundo aborda as caracteristicas importantes de
uma organizagao resiliente, capaz de superar suas crises e promover a mudanca
em sua estrutura, através das suas liderancas; esses sio fatores importantes e
fundamentais para uma organizagio que visa a autossustentabilidade.

Nesse aspecto, Clark (2006) chama 4 atengao: para que uma organiza-
¢ao se torne sustentével, deve primeiro estabelecer em seu ambiente uma cul-
tura empreendedora diante da produgao do conhecimento, pois o empreende-
dorismo toma como base tudo o que ¢ produzido na organizagio, neste caso,
o que ¢ produzido de conhecimento na universidade. Segundo o autor, uma
universidade pode autossustentar-se buscando fundos de investimento e parce-
rias. Além disso, refor¢a o autor, fundos de investimento governamentais e pri-
vados, fundos de pesquisa capazes de suprir as necessidades das universidades,
s30 caminhos essenciais para aumentar a chave de uma organizacio resiliente.
As universidades empreendedoras sabem melhor controlar o seu suporte, pois,
estabelecendo a cultura da transformagao, a mudanca torna-se um estado cons-
tante e pardmetro para a sustentabilidade organizacional. A mudanga, portan-
to, N0 ocorre porque um comité ou um presidente afirma uma nova ideia, mas
por meio de decisoes coletivas, que produzem compromisso coletivo.

Organizagoes preparadas para a mudanga engajam-se no incrementa-
lismo cumulativo, isto ¢, avancam lentamente através de mudancas parciais
rapidas, escolhem minimizar os riscos, iniciando muitos projetos diferentes
ao mesmo tempo (CLARK, 2004). Para que organiza¢des deem continui-
dade ao seu propdsito de desenvolvimento, importa terem em mente que a
auto-organiza¢io, a tomada de decisao e o pensamento empreendedor sao
fatores fundamentais em uma cultura resiliente, isto ¢, para que estas insti-
tuicoes sobrevivam, o fator sustentabilidade deve estar presente nas acoes das
liderancas e de todos que fazem parte do processo. Por fim, o autor afirma
que se as universidades ou institui¢des que constituirem um estado de mu-
danca tiverem autoconfianca estarao criando atos institucionais de mudanca,
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 terao a base

para a transformaco e para um futuro empreendedor.



A organizacao como espago de desenvolvimento

Diferentes visdes em educagao tém feito parte das bases tedricas dos
sistemas educacionais adotados em diferentes épocas, tanto por organiza-
¢oes publicas quanto privadas. Isso tem servido para estudos, enfocando as
diversas culturas que regem as organiza¢des. Em se tratando de institui¢oes
educacionais, estas deverao estar atentas ao aperfeicoamento e a melhoria
das condigoes de ensino, tendo em vista os desafios da sociedade, mais exi-
gente, criteriosa e competitiva. A partir da intencionalidade como institui-
¢oes de educagio, necessitarao desenvolver uma cultura empreendedora,
participativa, autossustentével, de abrangéncia global e de constantes mu-
dangas dos dias atuais.

Uma tendéncia destacada por Martinic (1997) ¢ a organizacio de
sistemas de gestao que favorecam a autonomia dos estabelecimentos, isto ¢,
a educacao deverd ser capaz de assumir uma diversidade de situagoes e de
inser¢oes no mercado global, que obrigarao as autoridades educacionais a ela-
borar programas especiais para reparar as insuficiéncias e desigualdades que
o processo de globalizac¢io tem gerado. Por certo, o ambiente de mudanga
necessitard de um campo de atuagio amplo e definido da organizacio que
deve iniciar com o desejo e a determinagao dos gestores do processo. A partir
desta decisao estratégica, ¢ possivel se elaborar uma proposta que atenda os
interesses ¢ necessidades da IES e da sociedade.

Almeida (2001), por sua vez, afirma que um processo de mudanca
quando desencadeado em uma organizagao, tendo por base uma politica au-
tossustentével, deve ter presente que a a¢do mais efetiva para esta condigao
¢ a participacao efetiva de todas as suas instancias. Essa participa¢ao ocorre,
geralmente, por meio de 6rgaos colegiados e em equipes, que defenderao de-
cisoes estratégicas, fundamentais para o processo de desenvolvimento insti-
tucional. As estratégias dar-se-ao pela negociagio, além do gradualismo e da
simultaneidade que oportunizarao que as mudangas acontecam 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 democraticas
e abertas. Da mesma forma, reafirma que em um processo de mudanca tudo
deve ocorrer conjuntamente, o estudo e a renovagao das praticas académicas,

a0 mesmo tempo em que estao sendo implantadas as mudancas estruturais
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e participativas. A ado¢ao de uma nova postura na organiza¢do em mudan-
¢a propde a inovagao e a organizagio do ambiente, a partir das necessidades
levantadas, para, entdo, partir-se para a elaboracao de um planejamento es-
tratégico, que definird as a¢des a serem implantadas no desenvolvimento e
na consolida¢io do novo modelo académico em construgao. Para Martinic
(1997, p.31),aeducagio “[...] deve ser capaz de favorecer uma reflexio critica
do préprio modo de ser, a fim de gerar uma mentalidade aberta a novas re-
lagoes e culturas, promovendo uma cultura de liberdade” Isto ¢, deve ser um
lugar onde as pessoas se desterritorializam para construir novos ambientes,
repletos da pulsao dos desejos de uma vida mais feliz e fraterna.

Segundo o professor Geraldo Caravantes (2004), a época que atra-
vessamos, neste inicio de século, é de mudangas em todos os aspectos sociais,
politicos e econdmicos, que se caracterizam pela profundidade e radicalidade
com que se processam.

Esta nova configuragao de realidade, que conduz a rapidas mudangas
e a relagoes extramuros, significa que ha uma nova forma de administrar os
desafios que se apresentam no mudo de hoje. O futuro para as organizagoes
que vivem pelos moldes tradicionais ¢ de rapidamente entrar em um proces-
so de conscientiza¢io e de promo¢ao de mudangas em sua atuagao ou serao
substituidas por outras, mais conscientes e capazes de responder as exigéncias
do novo milénio, segundo coloca o autor supracitado. H4 uma nova forma de
organizacio que o autor acima defende como menos burocritica e simples,
pela qual se caracteriza pelo surgimento de um novo sistema organizacional
que desafia a burocracia, que corresponde a nova dinimica ambiental e aos
novos valores buscados pelo homem do inicio do novo milénio. Ao invés
de estar subjugado as exigéncias de um determinado status quo, o homem
adquirird uma posi¢ao mais liberta e independente e que estard em constante
mudanca. Suas ligacoes organizacionais, pessoas, lugares e objetos, mudarao
muito rapidamente neste contexto.

As organizacoes de educagio superior inseridas no cendrio econé-
mico atual de instabilidade financeira, proporcionado pelas politicas gover-
namentais de abertura de capital estrangeiro nos ativos de instituicoes edu-
cacionais brasileiras, além da acirrada competigao para a arregimentagao de
alunos, necessitam definir seu planejamento de futuro. Uma das ac¢oes im-
portantes, nesse processo, ¢ o planejamento que necessita ser constituido por

modelo préprio, a partir das experiéncias e da cultura de cada organizagao ou



institui¢ao. Em relago as institui¢coes de educacgio, nao ha como consider-
las simples e comuns quando se fala em planejamento, pois se diferenciam
pela complexidade, principalmente por se tratar de organizagoes que tém por
objetivo a formacgio de pessoas.

Enfrentar desafios impde aos dirigentes e aos participantes do pro-
cesso académico a¢oes que rompam paradigmas ultrapassados, os quais nao
mais auxiliam no desenvolvimento e no crescimento institucional. A medida
que surgem novos referenciais, estes levam a outros desafios e a outros cami-
nhos mais esclarecedores, com maior abrangéncia. Por isso, hd que se buscar
aprofundar o sistema de gestao de uma organizacio na dire¢ao da tomada
de decisao e na participagio, para melhorar o desempenho, definir melhor
a forma de governo e a estrutura de poder. Este modelo requer um processo
de mudanca profundo, nio sé nas relagoes internas, nas estruturas, na arqui-
tetura organizacional, mas também nas relacoes externas, por meio da inter-
nacionalizagao da gestao e das relacoes que possibilitarao maiores recursos,
ampliacio das oportunidades e transito de conhecimento. Torna-se evidente
anecessidade de acoes estratégicas, ordenadas e pensadas a partir de objetivos
claros que levem a organizagao a um processo de qualificagao e de abrangén-
cia no seu propésito académico.

As agoes adotadas para adquirir um crescimento autossustentavel
identificam-se aos principios definidos pelo tema Planejamento Estratégico
das Ciéncias Aplicadas da drea da Administracio, mas, neste caso, com as
peculiaridades e especificidades do mundo académico. O pensar estrategica-
mente torna-se imprescindivel para tipos de organiza¢ao como as educacio-
nais, que buscam, nos dias de hoje, caminhos para a estabilidade econémica,
o profissionalismo ¢ um ambiente estdvel. Infelizmente, muitas destas ins-
titui¢des ainda atuam administrativamente de forma amadora e intuitiva, e
nao calculam o risco em relagao ao futuro. Por isso, estas organiza¢oes neces-
sitam mudar, tornando-se mais profissionais, formais, sistemdticas e estdveis.

Meyer Jr. (1988), por sua vez, afirma que o propdsito do planejamen-
to ¢ prover os tomadores de decisao de alternativas para o desenvolvimento
de acoes que levem a solucao dos problemas da organiza¢ao. Ao contrério de
um planejamento tradicional, centrado na figura do dirigente e acreditando
em agdes estaticas e de longo prazo, surge o planejamento estratégico atual,
condizente com a realidade e necessidades prementes da organizacao. Esse

planejamento traz consigo, e em seus referenciais, um planejamento conti-
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nuo, processual e continuado de tomada de decisoes, nao necessariamente
seguindo um calendério preestabelecido (CASTRO, 1988).

A visao, como parte do planejamento estratégico, ¢ prospectiva e
tem por objetivo conhecer o futuro provével, por meio de a¢oes de curto
e de médio prazo e que identificam a amplitude da sua anélise. Além dis-
so, inclui no seu processo a participagdo dos vdrios setores e grupos que
compdem a organizagio, tornando o processo cada vez mais democréitico
¢ aberto. As organizagoes académicas tém se utilizado de planos com esta
perspectiva estratégica, pois os mesmos visam a utilizacao racional dos seus
recursos fisicos, materiais, financeiros ¢ humanos. Um planejamento desta
natureza deve fazer parte da expectativa da comunidade onde a IES estd
inserida e, de igual forma, dos envolvidos com a organiza¢io que desejam
alcangar o crescimento ¢ o desenvolvimento.

Conforme Castro (1998), o planejamento faz parte do processo de
desenvolvimento e de crescimento de cada organizagio e, certamente, impe-

rioso para a tomada de decisao sobre o seu futuro. Para o autor,

[..] o planejamento estratégico ¢ um instrumento de trabalho
poderoso, que requer certas condi¢des para funcionar e que visa
servir a dire¢ao mais eficaz das institui¢oes. Para cada institui¢ao
haverd um sistema de gestio mais adequado que pode nio ser o

plancjamento estratégico (CASTRO, 1988, p. 51).

Corroborando com as ideias j4 mencionadas, Gil (2001) assegura que
o planejamento estratégico pode resultar em uma oportunidade para o exer-
cicio de reflexdes criativas e de processos de responsabilizacao, contribuindo
para a criagao de uma organizagio redirecionada para o futuro e predisposta
a implanta¢ao de mudancas. Assim, ao adotar um planejamento estratégico,
uma organiza¢io deve estar preparada para mudangas estruturais como um
todo, pois as agdes estarao presentes em todos os seus niveis, desde a dire¢ao
até os setores intermediarios e de base. Somente, assim, proporcionando uma
mudanga geral, ¢ que a organizagio se oxigena e tem condi¢oes de mudar o

Scu rumo para o crescimento e para o scu dCSCl’lVOlVimCl’ltO.



Consideragoes finais

O processo de mudanca e de transformagao nas organizagoes requer o
enfrentamento de desafios que as levem ao sucesso, & emancipagao e a susten-
tabilidade almejada. No caso das organiza¢des educacionais, em especial as
de educagio superior, quando desencadeiam um processo de mudanca inter-
na e assumem essa condi¢ao, fazem emergir a necessidade do estabelecimento
de agoes estratégicas e de planejamento. Isto ¢, a construgao de um projeto de
futuro, especial para cada uma das organizagées, que defina o rumo e as metas
a serem alcangadas. Além disso, torna-se imperativo que o processo acontega
em todos os niveis estruturais do mesmo ambiente organizacional, de forma
participativa e democratica, garantindo um maior compromisso daqueles en-
volvidos nas mudangas. Necessariamente, essa atitude confere uma dinAmica
participativa, que sera amplamente discutida pelos colaboradores e seus diri-
gentes, ainda mais em se tratando de institui¢oes de natureza académica em
que os colegiados fazem parte da sua estrutura organizacional.

A partir de um plano bem elaborado, ¢ possivel buscar estratégias
para o equilibrio institucional, prever caminhos e definir rumos sustentéveis
para seu futuro. Para tanto, ¢ refor¢ando as ideias de Caravantes (2004) sobre
estratégia, planejar ¢ oferecer opgoes possiveis, que possam ser escolhidas e
definidas, conforme o grau de seguranca e indicando os caminhos potenciais.
A eficicia s6 ¢ alcancada quando varios 6rgaos diferentes atuam de forma
ajustada e integrada.

Pretendendo contribuir para o debate sobre o ressignificado concei-
tual dos processos de mudanga enfrentados pelas IES nos dias de hoje, do
planejamento estratégico adequado 4 realidade académica, dos espagos parti-
cipativos realmente democréticos e do entendimento do conceito de susten-
tabilidade, o artigo abre possibilidades para a discussao sobre o futuro de or-
ganizacdes, que sao tao complexas e de cardter especifico como as institui¢oes
de educagao superior.

Por fim, ¢ possivel compreender que caberd a cada organizagio buscar
caminhos paraa mudanca de mentalidade de seus dirigentes e colaboradores,
a tomada de decisao responsével e a defini¢ao de estratégias para o seu cres-
cimento ¢ desenvolvimento. Portanto, somente organizagdes que pensam ¢
planejam seu futuro de forma coletiva, responsavel e estratégica alcangam a

emancipagao perante a sociedade em que estao inseridas.
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