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RESUMO

O estudo foi realizado com o objetivo de apresemtarPlanejamento
Estratégico Situacional (PES) para a implementagim Projeto de
Internacionalizacdo da Universidade Federal de dsav(UFLA). Assim,
procurou-se, com este trabalho, responder a seguligistao: como implementar
efetivamente o projeto de internacionalizacdo ddAJFEom a participacédo da
comunidade académica? A internacionalizacdo dagersiilades é um tema
atual no cenario mundial. Além de ser um processopopicia a melhoria de
competéncias, é também um processo competitivoambito dos sistemas
académicos mundiais, pois envolve o ranqueamestaiaersidades por meio
de critérios de qualidade cientifica e de recomhento das mesmas perante
toda a sociedade. O PES se alinha com o planejarastratégico em oposicao
ao planejamento tradicional. A escolha do PES se @é® fato de ser uma
metodologia de planejamento que tem como foco ipdh® problema e suas
causas, buscando identificar a melhor estratégia pasolvé-lo. E uma
metodologia em que a participacdo de todos ossatoreonsiderada elemento
essencial para a implantacdo das estratégias, ghess apresentam valores,
visbes, propésitos e ideias diferentes uns dososuty que contribui para a
efetividade das acgBes propostas. Espera-se qugbes de internacionalizagéo
da instituicdo tenham reflexos diretos na melhdaaqualidade do ensino, da
pesquisa, da inovacédo, da extensdo e da visibdidadinstituicdo, no cenario
nacional e internacional. Com a execu¢do do PEStaenacionalizagdo, a
UFLA pode contar com uma metodologia de planejameoapaz de
proporcionalizar o alcance dos objetivos de inteioralizacdo de forma efetiva.

Palavras-chave: Metodologia de planejamento. Riammjto Estratégico
Situacional. Internacionalizacéo das universidades.



ABSTRACT

The aim of this study is to present a technicaljgmtoof Situational
Strategic Planning to implement the Internatiorslon Project of Universidade
Federal de Lavras (UFLA). Thus, with this projeat ok up to answer the
following question: how to effectively implemengtinternationalization project
of UFLA with its academic community participatiomBe internationalization of
universities is a current theme worldwide. Besideifig a process that promotes
skills improvement, internationalization of univiéiess is a competitive process
within worldwide academic systems, once it involvasking of universities by
scientific quality criteria and recognition of thdyafore the whole society. SST
fits with strategic planning conversely to tradit@ planning. SST choice is due
to the fact of being a planning methodology whidtuses mainly on the
problem and its causes, seeking to identify th¢ stegtegy to solve them. It is a
methodology where the participation of all stakeleo is considered essential
for strategies implementation because they showegalviews, goals and ideas
diversely from each other which adds to the prog@sgions effectiveness. It is
expected that the Institution internationalizat®mctions reflect straightly on
improving teaching quality, research, innovatiomteasion and Institution’s
visibility before worldwide and national scene. Uximay rely on a planning
methodology able to provide the internationalizatigoals achievement
effectively with the implementation of this techalic project of
Internationalization SST.

Keywords: Planning methodology. Situational. Sgate Planning.
Internationalization of universities.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo das universidades publicasil&iras € um tema
de grande relevancia na agenda de desenvolvimed®® posicionamento do
governo brasileiro, no cenario académico-cientifipgbal. Uma universidade
internacionalizada propicia uma formacao mais aa@gupara os cidadaos e
pode se tornar um polo de desenvolvimento para is, gapaz de atrair
intelectuais e estudantes de outras partes do magtidinar capitais em torno
de novas tecnologias e estimular um ambiente diadeira inovacao.

Além de ser um processo de melhoria de competéncias
internacionalizacdo das universidades € um progasspetitivo no ambito dos
sistemas académicos mundiais, pois envolve o ranger®o das instituicdes por
meio de critérios de qualidade cientifica e de mbegimento das mesmas,
perante toda a sociedade.

Nas ultimas décadas, alterac6es nos cenarios niginéim provocado
profundas mudancas na forma de gestdo das uniadesidConforme abordado
por Duarte et al. (2012, p. 347), o processo deajjiracao resultou em desafios
importantes para as universidades, como a necdssidia ofertar programas
académicos diferenciados, captar recursos finageganhar visibilidade e
reputacdo e adaptar suas estruturas curricularegarealidade.

O processo de internacionalizacdo das instituip@esé um fendémeno
novo. As praticas de internacionalizacdo ocorrersohyetudo, na Europa e se
estenderam para o continente americano e paraemt®ridesde a criacdo das
primeiras instituicbes de ensino. Segundo Altbac2004, p. 3), “a
internacionalizacdo inclui politicas e programageefficos desenvolvidos por
governos, instituicbes e sistemas académicos e émmidepartamentos
individuais para cooperar com a globalizacdo oulogada”. Algumas

definicbes propostas sobre internacionalizacaoudasersidades sugerem que
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esse processo deve compreender um conjunto amppoliieas, estratégias,
acOes e atores.

Atualmente, a internacionalizacdo das universidadasileiras tem sido
tratada, pelo governo federal, como uma acao égicat de crescimento dessas
instituicdes. Ela proporciona o crescimento econdmpolitico, tecnolégico e
cultural para o pais, pois hd um aumento no fluxe@etursos e uma busca por
manutencdo de estudantes estrangeiros, 0 que bwontgara o seu
desenvolvimento. A cooperacdo entre governo e tsidedes é fundamental
para a formacao, a atragéo e a retencdo de talentos

A internacionalizacdo € um processo em evolugda enstituicbes
universitarias tém que se adaptar a esse novo amblessa evolucdo pode ser
observada por meio do crescimento na mobilidadesiedantes em todo o
mundo. Segundo a Organizacéo das Nacdes Unidasa Eatacacéo, a Ciéncia e
a Cultura (UNESCO), no ano de 2005, havia 3 milhdesestudantes em
intercAmbio com instituicdes internacionais; em®d@ram 3,7 milhdes e, em
2011, 4,1 milhdes

Buscando integrar-se a esse novo cenario, a Urdeees Federal de
Lavras (UFLA) incluiu em seu plano estratégicotarnmacionalizacdo, como um
ponto fundamental de planejamento para o seu omestd. Para isso, uma
comissao designada pelo reitor, com a participdedam consultor professor da
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), desleeu um projeto, com
0s principais objetivos que a universidade preteatdeyir, para se posicionar
entre as melhores instituicdes do mundo. No entgmecessaria a definicdo de
uma metodologia para a implementacdo desse projeto.

'Fonte: Apresentacdo realizada por Manuel Valsasdiitor, no dia 12/03/2013, na
Universidade de S&o Paulo (USP).
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Nesse sentido, levantou-se a seguinte questacadortedeste trabalho:
como implementar efetivamente um projeto de in@omalizacdo na UFLA,
com a participacdo de sua comunidade académicad@ealpara resposta a esta
guestao é que motivou a realizacdo do presentatiab

As universidades brasileiras, em grande parte, nfor@ncebidas
seguindo um modelo de gestdo académica similaratelm francés, baseado
em instituicdes publicas com grande grau de aut@oadministrativa e
académica, mas com pouca autonomia na gestéo firrmecea capacidade de
atrair e utilizar, de maneira eficiente, recursosindaativa privada. Isso se
contsasta nas grandes universidades internacignaig&m autonomia de gestéo
financeira e, portanto, uma maior capacidade dedarda decisdo, fixacdo de
recursos humanos destacados e de geracdo de uengerd® inovacao.

Com o advento, no pais, de um sistema federal merfto a ciéncia e
tecnologia, baseado nas acBes de agéncias comonselbm Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), Goordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CARES Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), as universidades mslirasileiras passaram a
contar com recursos financeiros para pesquisa,dmptam grande parte, pelos
préprios docentes, que induziram o aumento dadpddi da producao cientifica
e tecnoldgica, aproximando mais o0 sistema académa modelos mais
desenvolvidos. Para a evolucao desse modelo, sernacessario que as gestdes
administrativas de cada universidade publica implegem politicas internas que
permitam alavancar a internacionaliza¢do, por rmei@stabelecimento de um
ambiente institucional propicio para isso e quédetomo foco 0 aumento da
competitividade com outras universidades que figuranimo referéncia no
cenario mundial.

Segundo a publicagdo do Quacquarelli Symonds (Q2)2® Brasil

vem sendo considerado o pais da América Latina cammaior
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internacionalizacdo do sistema académico supexon, destaque para algumas
instituicdes que aparecem em rankings mundiaispcaryniversidade de Sao
Paulo (USP), a Universidade de Campinas (Unicamp)niversidade Federal
de Minas Gerais (UFMG) e a Universidade FederaRinde Janeiro (UFRJ).
Contudo, ainda ha a necessidade de mudar e devdesgnmuitas acdes na
gestdo das universidades, para que elas possanorts¢eder perante as
instituicdes internacionais.

Por isso, a internacionalizacdo da UFLA é um prazedtal e imediato,
gue figura no seu planejamento estratégico. Esgetpte as agdes da instituicao
nesse sentido tenham reflexo direto na melhoricemsino, da pesquisa, da
inovacédo, da extensao e da sua visibilidade noricenacional e internacional.
Para isso, foi elaborado o projeto de internacivaghio, no final do ano de
2012, por uma comissao especialmente nomeada ssadiealidade e que, por
meio de um diagndstico, estabeleceu os principaigos a serem trabalhados
para que a UFLA alcance a posi¢cédo de uma univelsida renome mundial.

Com base nesse projeto de internacionalizacdo e comexto
apresentado é que se propde elaborar um planejamesmnatégico, baseando-se
na metodologia do Planejamento Estratégico SitnatiqPES) criada e
desenvolvida por Carlos Matos, para implantac&®eewgdo na UFLA.

O PES sera utilizado como metodologia para impléanen executar o
projeto de internacionalizacdo da UFLA, de forma quossa ser adotado e
operacionalizado pela dire¢do da instituicdo. Espgerque, com o PES, possam
ser identificados a situacdo atual e possiveis lgmuds na implantacéo e
funcionamento do projeto e, principalmente, queaebdlie no envolvimento de
toda a comunidade, para que o mesmo seja efetivanmestitucionalizado na
instituicao em estudo.

Segundo Huertas (1996, p. 15), um bom planejaméntiona aposta

estratégica. Ndo uma aposta qualquer sobre o dedénmuitos, pois quem
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planeja influencia os resultados futuros, aindamfi@tenha controle total sobre
os resultados de sua prépria acéo.

Também, conforme Monteiro e Rojo (2010, p. 119-120)
reconhecimento da importancia na formulagdo de ianopestratégico e a
implementacdo de uma governanca publica no ambagaidiversidades levarédo
0s gestores universitarios ao cumprimento dos imime administrativos

publicos com maior eficadiaeficiéncid e efetividadé(BRASIL, 2012).

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho consiste em adeguattilizar a
metodologia do Planejamento Estratégico SituaciofRES) para a
implementacdo e a execucdo do projeto de intemalizacdo da UFLA,
elaborado pela comissédo nomeada pela Portaria itlr R€963, de 7 de agosto
de 2012 e com a participacao de um consultor psofeta Universidade Federal

de Minas Gerais.

2 E a medida do grau de alcance das metas fixadas yma determinado projeto,
atividade ou programa em relacdo ao previsto. Paomedir o alcance dos resultados,
da finalidade ou dos objetivos pretendidos.

% E a medida da relacéo entre os recursos efetiiemeifizados para a realizacdo de
uma meta para um projeto, atividade ou prograreatdra padrées estabelecidos.

* E a medida do grau de alcance dos objetivos giemtaram a constituicdo de um
determinado programa, tendo como referéncia os dtopana sociedade e sua
contribuigcdo para os objetivos setoriais e/ou olgstde governo. Essa categoria de
indicadores é fundamental para a mensuracdo ddtasgsude um programa em
solucionar um problema ou demanda social e tratées@dicador de programa e de
objetivos setoriais por exceléncia. Efetividade éapacidade de produzir um efeito,
gue pode ser positivo ou negativo.
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1.2 Objetivos especificos

a) analisar detalhadamente o projeto de internaciangiio da UFLA
e 0 contexto de sua implementacéo, identificandwadiando os
possiveis pontos fortes e fracos;

b) apresentar e adequar as etapas metodoldgicas do pRES

implementar o projeto de internacionalizacao da AlFL

1.3 Justificativa

Toda acéo institucional necessita de um embasanctar e objetivo
que a justifique, oferecendo respostas as seguintestdes: Qual a razéo de se
investir em um processo de internacionalizagdo?! Quaossivel impacto
institucional derivado das acdes nesse sentido?CGmmplementar essas agbes
de forma eficiente?

A importancia deste trabalho esta na possibiliddée auxiliar os
gestores da UFLA a implantarem, de forma efetica@perativa, o seu Projeto
de Internacionalizacdo. Esse auxilio se dard poaio rda apresentacdo de
propostas de acdes planejadas e articuladas, expend principais problemas
e maneiras de soluciona-los, por meio da metodolatp Planejamento
Estratégico Situacional (PES). Esta é uma impatierramenta de gestao que
busca auxiliar os gestores publicos no desempealsuas funcdes, atribuicdes
e competéncias executivas e gerenciais, com o émaito de toda a
comunidade.

Assim, busca-se apresentar, neste trabalho, umma fde implementar e
executar o Projeto de Internacionalizacdo da UFLd#erecendo um
redirecionamento de politicas da instituicdo, bema a concepc¢ao de diversas

novas politicas que, em conjunto, serdo capazetcdecar o objetivo proposto
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pelo projeto, que é transformar a UFLA em uma tugfio reconhecida

mundialmente.
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2 A INTERNACIONALIZACAO DAS UNIVERSIDADES

A globalizagdo é um tema que esta no centro deisises realizadas
por formuladores de politicas de educacdo, acad&miprofissionais e
praticantes da area em todo o mundo. Para a UNE3Q®), a globalizacéo é
o fluxo de tecnologia, economia, conhecimento, gessvalores e ideias através
das fronteiras. A globalizacédo afeta cada paioded diferente, visto que cada
nacao tem sua historia, tradicdes, culturas, reswegprioridades.

Altbach (2004) avalia algumas tendéncias do ensuperior mundial,
surgidas por meio da globalizagdo. Sdo elas: apardiéncia dos sistemas de
ensino superior dos paises em desenvolvimento datde aos paises
desenvolvidos; b) a consolidagdo do uso do idiomglés como lingua
académica principal, beneficiando os paises arggloes no oferecimento de
servicos educacionais e na producdo académica; cjescimento de um
mercado mundial de talentos formados e retidospaéses desenvolvidos com
prejuizo aos paises em desenvolvimento; d) a @tenalizacdo e a
harmonizacao dos curriculos; e€) a multinacionadivage provedores privados e
f) o uso intensivo de tecnologia.

Para Souza (2008), é de fundamental importancendat o novo papel
do ensino superior na economia atual e futura dadsep, pois ele € um pilar
critico para o desenvolvimento humano em todo odou® mesmo autor
afirma que o ponto central e que torna 0 ensin@rsupum setor estratégico
consiste na avaliacdo de que a forca do traballsmciadade do conhecimento
corresponde, cada vez mais, a uma forca de tradallsonhecimento.

A globalizagdo é um processo multifacetado com o
desenvolvimento econdmico, social, implicacdestigal e
culturais para o ensino superior. Ela coloca na@safios

no momento em que os Estados-nacdo ndo sdo mais 0s
Unicos provedores de ensino superior e a comunidade



22

académica ja ndo detém o monopdlio da tomada dsbasc

em educacdo. Tais desafios ndo sdo s6 para tratar d
guestdes de acesso, equidade, financiamento edagdeli
mas também os da soberania nacional, a diversidade
cultural, a pobreza e o desenvolvimento sustentavel
(UNESCO, 2004, p.6)

A globalizagdo tem impacto sobre o ensino superior a
internacionalizacdo é interpretada como uma dasd®erde resposta do ensino
superior as oportunidades e desafios da globatizagernacionalizacao abarca
uma vasta variedade de elementos, como currica@osino/aprendizagem,
pesquisa, acordos institucionais, mobilidade dedestte/docente, cooperagéo
para o desenvolvimento e muitos mais (UNESCO, 200¥gsim, em
decorréncia da globalizacdo que o mundo experimessa universidades
precisam responder as novas exigéncias que Ihes cefiradas. A
internacionalizacdo é uma delas, pois é um fa@ eitimediato que deve ser
realizado por meio de envolvimento em programasrageips de parceiras
internacionais.

No &ambito internacional, destaca-se a atuacdo darnhtional
Association of Universities (IAU), organizacdodifia a UNESCO, como férum
global para discussdes sobre conceitos e pratieamtdresse comum das
instituicdbes de ensino superior, com a finalidade atingir objetivos
compartilhados por meio da cooperacdo. Dentro @dopesda IAU esta o
desenvolvimento de politicas, diretrizes, prospeced monitoramento de
atividades e melhores préticas de internacionalizamn universidades de todos
0s continentes.

O contexto internacional tem exercido pressdesesabruniversidades,
na medida em que ha necessidade crescente de saseirstituices realizem
esforcos para responder as demandas impostas pamaiar interacédo cultural,
econdmica e politica (DUARTE: LIMA JUNIOR; BATIST/2007).
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Ter politicas e programas bem estruturados nasituigdes é
fundamental para que o processo de internaciogalizaocorra, pois,
professores, pesquisadores, administradores e aestisd sdo catalisadores
essenciais para a realizacdo desse processo. ilisgsotle internacionalizacao
sdo ferramentas a servico da formacédo de docgresquisadores, discentes e
técnicos.

Esse processo de internacionalizacdo abre a uitigdespara o0 mundo
e aproxima o mundo da universidade. Isso significaecessidade de a
universidade comecar a comparar-se mais com sees isdernacionais, pois é
um alinhamento dela com novas necessidades quendonglobalizado tem
mostrado.

Tao importantes quanto os objetivos da internatimagfio sdo suas
formas, meios e dificuldades de concretizacdo. Barainternacional uma
universidade precisa ser atrativa. Ndo basta qterndimada instituicdo adote
planos de internacionalizacdo sem atentar parg@esajue sdo necessarias e
adequadas para implementa-las efetivamente. Essegsio depende ndo apenas
do estabelecimento de objetivos, mas também dalhesate formas e,
consequentemente, da tomada de medidas adminiaiatifinanceiras e
académicas em diversos setores (MARRARA, 2007).

Essas acles, bem definidas, refletirdo diretameatemelhoria de
posicionamento nos rankings mundiais e em uma nvésdilidade das acbes
realizadas nas instituicdes, pois um bom posiciemam nos rankings é a
consequéncia de um trabalho bem estruturado e paiaatdo nos quesitos
necessarios para a melhoria da qualidade do ensino.

Nos ultimos anos, rankings universitarios interoagis adquiriram
grande importancia, influenciando a percepcao ddidade e da produtividade
das universidades. Esse movimento vem ganhanda &argroporcionar maior

visibilidade a producéo intelectual das universetadsso resulta numa analise
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detalhada da performance das universidades, ofetecema comparacdo do
sucesso global e o ideal de permanecer ou se tomarinstituicio com um

nivel de qualidade reconhecido mundialmente, tatoa®, assim, importantes
instrumentos de escolhas de futuros alunos, queos@apital intelectual

fundamental para atingir esse objetivo.

2.1 Principais universidades internacionalizadas nmundo

Por meio dos principais rankings hoje existentese cqvaliam a
performance das principais universidades do muodojovens podem fazer
opc¢Oes de estudos com um maior embasamento, pEssslio apresentadas
avaliacdes com diversas variaveis. Isso incentivistituicbes a melhorarem o
seu desempenho numa multiplicidade maior de atiéislabuscando sempre
atrair os melhores estudantes e, assim, criar umocimtelectual altamente
capacitado que ira contribuir para o avanco datuigdio. Abrir a universidade
para o mundo também aproxima as pessoas da ciéncia.

Com base no ultimo ranking, divulgado em marco ©lo de 2013, pela
instituicdo londrina Times Higher Education (THEBpresentam-se, a seguir,
algumas caracteristicas das quatro principais tsidedes estrangeiras e uma
brasileira, que foi a Unica entre as 100 mais blssificadas. Esse ranking
baseou-se em uma pesquisa realizada em marcoleatano de 2012, que
recebeu 16.639 respostas de 144 paises. O rankimgpdtactes é preparado
com base em questionarios enviados para académcdsdo o mundo. De
acordo com nota divulgada pela publicacdo da THE@msite, sdo consultados
pesquisadores experientes, que oferecem seus mEntista sobre a exceléncia
em pesquisa e ensino dentro de suas disciplinas iestituicbes com as quais
estdo familiarizados. O editor do ranking, Phily\Baéconhece que a reputacdo é

um conceito subjetivo, mas que tem importante ingaw mundo real,
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ajudando a atrair bons estudantes e professomgdsbs, além de encorajar
investimentos e beneficios (USP CONTINUA ENTRE 211 3).

No Quadro 1 apresentam-se as quatro instituicoés lean classificadas
e a brasileira melhor classificada no ranking deutazdo da Times Higher
Education (THE).

Quadro 1 Universidades classificadas no rankingepetacdo da THE

Ranque Instituicdo Localizagao Pontuacdo final

1 Harvard University Estados Unidos 100,0

2 Massachusetts Institute of Estados Unidos 87.6

Technology
3 University of Cambridge Reino Unido 81.3
4 University of Oxford Reino Unido 73,0
: . ~ . Dados retidos

61-70 University of Sao Paulo Brasil pela THE

" Fonte: http://www.timeshighereducation.co.uk/wauliversity-
rankings/2013/reputation-ranking

A seguir, sdo apresentadas informacdes sobre essessidades e o0s
6rgdos responsaveis por suas politicas de intemalciacdo, pois, sem
estratégias bem definidas, mesmo sendo universidddeponta, ndo seria
possivel afirmar que elas estariam ocupando osepomlugares nos rankings
mundiais:

Harvard é a instituicdo mais antiga de ensino superior Ebados
Unidos, tendo sido fundada em 8 de setembro dé 1B3uma universidade
privada, com a maior dotacdo financeira do mundem Tcerca de 21 mil
estudantes, sendo, no Harvard College, cerca di0 éstudantes e de poés-
graduacao séo cerca de 14.500. Tem 2.100 docemassale 10.000 consultas
académicas em hospitais de ensino filiados. A Usidade de Harvard é
formada por onze principais unidades académicasfabrildades e o Instituto

Radcliffe de Estudos Avancados. As dez faculdadies responséaveis por

® Informac6es obtidas nos sites oficiais das Unidades.
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supervisionar as escolas e as divisbes que oferecesos e atribuem graus
académicos.

O Escritério de Assuntos Internacionais é o orgégpansavel pelas
politicas de internacionalizacdo de Harvard. A pirm politica da universidade
em relacdo a criacdo de lugares de Harvard fora Eiktados Unidos foi
aprovada em 1997 e a primeira politica em relaggovarnanca de centros de
pesquisa e de ensino foi promulgada em 2002. Nioimfo ano letivo 2004-
2005, o reitor nomeou uma forca-tarefa, presidigto professor Jorge |.
Dominguez, para rever as politicas da universidamleque diz respeito as
atividades internacionais, especialmente aos gsamejetos e lugares de
instalacéo fora dos Estados Unidos.

O primeiro vice-reitor da universidade para assauternacionais foi
nomeado em 1° julho de 2006, ano em que foi ciia@omité da Universidade
em Projetos Internacionais e Sitios (UCIPS), e quimnentos foram
estabelecidos em cada Escola de Harvard. A viterigida universidade para
assuntos internacionais visa promover e desenvaeltigdades internacionais
por meio de suas escolas, promover a coordena¢é®m edas, supervisionar e
revisar os esforcos internacionais de grande eseaikfinir politicas para
estabelecer melhores praticas. O vice-reitor namirastra diretamente os
programas universitarios ou escritorios, que peetam na responsabilidade
das escolas, departamentos, centros de investigagdoutras unidades no
ambito da administracdo central. Ele é o princieaponsavel académico por
analisar as propostas para o desenvolvimento datimas interfaculdades sobre
temas internacionais.

Em maio de 2008, o gabinete do vice-reitor de Awsumternacionais,
em colaboragdo com o Escritério do Controller, tangm site - Harvard
Worldwide - que reune informacgfes sobre a gamacents de suas atividades

internacionais. Pela primeira vez, estudantesgpsoires e administradores, bem
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como o publico em geral, passaram encontrar infobegmsobre estas atividades
de forma rapida e facil. Entre outras coisas, esdimidades internacionais
incluem cursos, bolsas de pesquisa, viagens ei@st@Qp exterior; grau,
certificado e programas de educacgdo executiva pestguisa do corpo docente.

O Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT)localizado na
cidade de Cambridge, Estados Unidos, proporcionzagdo, em areas como
ciéncia e tecnologia, a cerca de 10 mil estudadisgsbuidos em suas escolas.
O MIT foi criado em 1861 e sua missao é avancazamhecimento e educar os
alunos em ciéncia, tecnologia e outras areas déeconento que melhor
servirem a nagdo e ao mundo. E um centro univecsidé educacdo e pesquisa
privado e um dos lideres mundiais em ciéncia anolegia, bem como outros
campos, como administracdo, economia, lingaisticiéncia politica e
filosofia. Dentre seus grandes departamentos dassctestacam-se Slon School
of Management Lincoln Laboratory, Computer Scienaad Artificial
Intelligence Laboratory, Media Lab e Whiteheaditots.

A alma do MIT é a pesquisa. Por mais de 150 andsstituto redne
estudos de ensino, de engenharia e cientificosgppraducdo de uma série de
avancos. Muitos desses avancos sao realizadosmala o mundo e ocupam
todos os cantos da ciéncia e da tecnologia, danbaga avancada ao estudo da
genética e das artes. O MIT criou uma cultura dlugdio que apoia e aprende
com as diversas habilidades e perspectivas queexem sua comunidade. Ele
ampara o crescimento do aluno, proporcionando opdddes de se relacionar,
expandir e crescer, bem como para a etapa de dsdoundo, dada a fim de
apreciar diversas experiéncias de vida.

O MIT Internacional Scholars Escritorio (ISchO) dasisténcia aos
professores e funcionarios, para que levem esusliosernacionais para o
campus para variados propositos. O ISchO aconssifime assuntos de

imigracao, questdes de documentos de visto e ferinéarmacdes e orientagdes
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sobre uma ampla gama de questdes. Todos os anissdend.000 estudantes
internacionais (pesquisadores visitantes, professopalestrantes) sédo filiados a
comunidade MIT. Em 2011-2012, esse grupo era foomaat 90 diferentes
paises, envolvidos em atividades de pesquisa encerein 71 diferentes
laboratorios, centros e departamentos daqueldviigsid.

Para os estudantes, existe, ainda, o Escritérierrational de
Estudantes (ISO), que atende a cerca de 3.000 salestrangeiros que
frequentam a MIT, sendo 900 estudantes recém-atfrmite mais de 500
dependentes. A ISO oferece os servicos de: (a) satamento sobre
regulamentos de imigragéo; (b) preparacdo de daumsdegais que permitam
gue os alunos internacionais ganhem experiéncteatdalho por um periodo de
treinamento pratico; (c) fornecimento de formuldriexigidos por estudantes
internacionais e seus dependentes para viajar fime dos EUA; (d)
processamento de documentos legais exigidos padmassdo de todos os
estudantes internacionais (incluindo graduacéo,-gpiduacdo, especial,
intercAmbio e estudantes visitantes) e (e) orgeéizade programas de
orientacdo para a entrada de estudantes de graduacfds-graduacdo
internacional. A 1SO também patrocina eventos eqamas para ajudar os
alunos a se adaptarem a vida nos EUA e no MIT reeée aconselhamento
relacionado com emergéncias e problemas inespedidmigracdo. A ISO se
reporta administrativamente ao Gabinete do Reiter Rbs-Graduacdo em
Educacéo.

A Universidade de Cambridgeé uma tradicional instituicdo de ensino
superior do Reino Unido e a segunda mais antigaetsidade ainda em
funcionamento do pais. O ensino tem ocorrido desdmo de 1209 e, hoje,
abriga cerca de 18 mil estudantes, incluindo mais 3500 estudantes
internacionais de mais de 120 paises diferentddnifersidade de Cambridge

tem uma comunidade internacional de estudantesentis, e esta representada
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em todo o mundo por uma comunidade global de exsaluSua missdo é a de
contribuir para a sociedade por meio da busca daagdo, aprendizagem e
pesquisa nos mais altos niveis internacionais del@&nxcia. Para este fim, ele se
dedica a pesquisa de ponta em todo o mundo, paomtear solucdes para os
problemas do mundo.

Em Cambridge, existe um Gabinete de Estratégianattonal que atua
como apoio administrativo central da universidade de colaboragfes
internacionais. O Gabinete presta assessoriaégitratpara o vice-chanceler, os
pré-vice-chanceleres e outros altos lideres acad®miem &reas em que a
universidade atua, procurando avaliar colaborag@eparcerias de nivel
universitario. O Gabinete ainda assessora as sscal faculdades e os
departamentos no desenvolvimento e na ampliacdo cdiboracdes
internacionais; tem a responsabilidade de garardevida diligéncia em relagéo
aos acordos internacionais e para implementar ®uaspectos sobre acordos
internacionais; lida com a Universidade e todapaserias estratégicas, no
acompanhamento e na execucdo de estratégias oiter@ia acordadas, na
coordenacédo de visitas ao exterior por altos reptastes da universidade e
visitas internas de altas delegacdes do exterlém alo envolvimento com
agéncias nacionais e internacionais. O Gabinetd&stemtégia Internacional
coordena as atividades decorrentes da adesdo dartldade em consoércios
internacionais, incluindo a Alianca Internacionalldniversidades de Pesquisa e
a Liga das Universidades Europeias de Investigacao.

Universidade de Oxfordé a mais antiga do mundo de fala Inglesa. N&o
h&a uma data clara de fundacdo, mas o ensino egisti®Dxford, de alguma
forma, desde 1096 e desenvolveu-se rapidamenteta ga 1167, quando
Henrique Il proibiu os estudantes ingleses de &atar a Universidade de Paris.
Tem mais de 22 mil estudantes, incluindo 11.832adwle graduacdo e 9.857

de pés-graduacdo. A Universidade, incluindo as |facles e a Oxford
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University Press, é o maior empregador em Oxfardpgando mais de 16.500
empregos e injetando £ 750.000.000 (setecentosgeienta milhdes de libras
inglesas) por ano na economia regional. Oxford tema das menores taxas de
abandono no Reino Unido: niumeros publicados emard#2012, pela Higher
Education Statistics Agency (HESA) mostram que apeh6% dos estudantes
de Oxford deixou os estudos, em compara¢do comdiameacional de 8,6%.
Todos os anos, ha mais de 15 mil matriculas emosudderecidos pela
Secretaria de Educacdo Continuada, tornando a @©xfmiversity um dos
maiores provedores de educacao continuada no Reicio.

A comunidade universitaria de Oxford €& verdadeimtme
internacional. Os alunos vém, atualmente, de 18&pao redor do mundo para
estudar uma ampla gama de assuntos. Eles compdentergm do corpo
discente, incluindo 14% dos estudantes de graduagétempo integral e 63%
dos poés-graduandos em tempo integral. A politicantkrnacionalizacdo de
Oxford é gerenciada por um escritério denominaddbiizde de Estratégia
Internacional, que é responsavel pelo desenvohtnate uma estratégia
coerente para promover as rela¢des internacioadisstituicdo, o perfil global e
a competitividade internacional. O trabalho do i&&@to € amplo e inclui
questbes como a abordagem institucional para: fajngver um maior
compromisso com 0s paises/regibes-chave; (b) aeledes internacionais
(pesquisa e educacao); (c) experiéncias internaisiale ensino para todos 0s
alunos; (d) integracdo do corpo docente internatian estudantes e (e)
recrutamento de estudantes internacionais e fiaamaito.

No Brasil, aUniversidade de Sao Paulo (USH) a instituicdo de ensino
mais bem posicionada nos rankings mundiais. Funéadal934, é uma das
trés universidades publicas mantidas pelo govern@sthdo de Sdo Paulo e
ligadas a Secretaria de Estado de Desenvolvimeotmdico, Ciéncia e

Tecnologia. Trata-se da maior universidade putidieaileira, bem como de uma
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das maiores instituicbes de ensino superior na ismédratina. O ensino de

graduacdo é ministrado em 240 cursos, dedicadosdastas é&reas do
conhecimento, distribuidos em 42 unidades de ersipesquisa e oferecidos a
mais de 57 mil alunos. A pés-graduacdo é composta289 programas

(totalizando 308 cursos de mestrado e 299 de dmdpr A vocacdo

internacional vem desde a sua fundacgéo, que sa gattir da unido de escolas
anteriormente existentes e por meio do relevanpelpdesempenhado pelas
missdes de professores estrangeiros, principalméateceses, italianos e
alemaes, que vieram dar aulas na antiga Faculdedgilasofia, Ciéncias e

Letras, cuja posterior divisdo gerou boa partefaaddades e dos institutos. As
novas exigéncias da globalizacdo tém levado a U&PRaceleramento do

processo de internacionalizacdo das suas atividdelemnsino e pesquisa, por
meio de acdes que tém apresentado excelentesaades)icomo a ampliacdo do
nimero de docentes e estudantes em intercAmbmedamance da instituicdo
em rankings mundiais.

A internacionalizacdo é uma das diretrizes da USRiuniversidade
entende que é de extrema relevancia o estabeldointn parcerias com
entidades de diversos paises, para a criacdo d#s iagos de integracdo e
também a manutencédo e o fortalecimento dos jaeexest, além da mobilidade
de estudantes e professores, bem como a particigagaredes e consorcios.
Assim, a Vice-Reitoria Executiva de Relagbes Irgeionais (VRERI), 6rgao
responsavel pelo processo de internacionalizacaddS3fR, tem como objetivo
formular a politica de internacionalizacdo da togtdo, promover a
dinamizacéo e a expansao de sua atuacao interabei@ssessorar o reitor em
assuntos de sua competéncia, bem como os érgataisen as unidades de
ensino e pesquisa, na area de cooperacdo acadéneinzacional. Entre as
atribuicdes do escritorio de Relacdes Internacgodai USP estdo: (a) apoiar os

escritdrios de relagBes internacionais locais dédades de ensino e de pesquisa
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da instituicho em suas atividades de internacibagéio; (b) oferecer
oportunidades de mobilidade & comunidade USP;dejehtar a cooperacao
académica internacional; (d) selecionar, prepardivelgar informacéo sobre
programas e iniciativas de cooperacao internagigepmanter articulagdo com
0 Ministério das Relacbes Exteriores do Brasil, beomo embaixadas,
consulados, organizacdes e instituicbes internaan(f) promover ativamente
acGes com o objetivo de dar maior visibilidade &emsidade, no cenério
internacional.

Essas instituicdes sdo exemplos de competénciarenagao, e estudar
em uma das melhores universidades do mundo é uno g@Ta muitos jovens.
A partir da globalizacdo e do processo de inteamadizacdo, esse sonho
tornou-se mais acessivel para muitos jovens bias)epois, hoje, existem
varios programas de apoio do governo que posaihniléssa agao.

As potenciais implicagdes da globalizagdo na ediwssio muitas,
podendo ocorrer um crescimento da importancia daéedade/economia do
conhecimento e o desenvolvimento de novos acomoerciais que abrangem
0 comércio de educacdo, servicos, inovacOes reladas a informacdo e
comunicacdo e tecnologias (TIC), com énfase no Ipdpemercado e da
economia de mercado. Este desenvolvimento temdagiles importantes para
0 ensino superior, em termos de qualidade, acdssrsidade e financiamento
(UNESCO, 2004).

2.2 Politicas brasileiras de internacionaliza¢é@o

O modelo de cooperacéo internacional no Brasil figircado, nos
altimos anos, por uma transformac¢do profunda guecco a esséncia da
cooperagéo internacional no centro de suas atiegldde fato, o contexto atual

apresenta-se muito favoravel a reflexdo estratégi@aarticulacdo coerente de
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novas oportunidades de atuacdo para a cooperatgaaicional (UNESCO,
2011).

No governo do presidente Luiz In4acio Lula da Silkauve grandes
avancos, alcancados pelas universidades federaisnpidp do Programa de
Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo dagerdisiades Federais
(REUNI). Visando dar continuidade a essa politieaegpansao, no sentido de
oferecer respostas académicas, politicas e estadégos novos desafios do
século XXI, a Associa¢éo Nacional dos Dirigentes bistituicGes Federais de
Ensino Superior (ANDIFES) apresentou, no ano de22Gib governo da
presidente Dilma Roussef, uma proposta de progdEmexpansao, exceléncia e
internacionalizacdo das universidades federais.a Ras propositores do
programa, em um mundo no qual a ciéncia ndo temeiras, a universidade
brasileira, em especial as federais, devem dialaanteragir com suas
congéneres de melhor qualidade em todos os pAKEHKES, 2012).

Dentre os principios norteadores do programa er@eet a
internacionalizacdo das universidades federaigjotamomo algumas de suas
diretrizes ampliar os programas para recepcaou®sle docentes estrangeiros
e, também, promover uma maior internacionalizacdopésquisa e da poés-
graduacao.

Atualmente, o governo tem definidas, em seu PldndaRual (PPA)
2012-2015 (Plano Mais Brasil), algumas acdes jatadas para a
internacionalizacdo. De acordo com a Visdo de Butwspeitando os valores
fundamentais que norteiam o Plano Mais Brasil e acdstes a orientar a
continuidade do conjunto de politicas publicas anmntadas nos dltimos oito
anos, acrescidas de novas politicas e linhas de qg& foram defendidas no
programa de governo da Presidente Dilma Rousseimfodefinidos onze
macrodesafios que orientardo as politicas publiedsrais no PPA vigente,

consubstanciadas nos programas governamentaisceDesses macrodesafios,
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encontra-se o de Ciéncia, Tecnologia e Inovacde, g como objetivo
consolidar estas trés areas como eixo estruturate desenvolvimento
econdmico brasileiro. Quatro grandes objetivos dmnp este macrodesafio. O
primeiro é reduzir a defasagem tecnoldgica, polondei ciéncia, tecnologia e
inovacdo; o segundo é contribuir para a insercéernacional soberana do
Brasil; o terceiro é fomentar a economia verdei&ica e o quarto objetivo é
contribuir para a erradicacédo da pobreza e a reddgé desigualdades sociais
(PLANO MAIS BRASIL, 2012).

Dentre os programas tematicos do PPA, destacam-se:

a) Obijetivo

0497 - Expandir a formacdo, a capacitacdo e a &ixade recursos
humanos qualificados para ciéncia, tecnologia evag@o e impulsionar o
intercAmbio e a atracdo de recursos humanos qadlifs radicados no exterior
por meio de concessao de bolsas.

Iniciativas: 01Q0 - Concessdo de bolsas para atrafifiacdo e
promocgédo do intercAmbio de recursos humanos quadidis - Ciéncia sem
Fronteiras; 01Q1 - Concesséo de bolsas para foonegfacitacao e fixacéo de
recursos humanos qualificados para ciéncia, debememto tecnolégico,

extensdo e inovacao.

b) Objetivo

0803 - Apoiar a formacao de pessoal qualificadanéral superior para
fortalecer o sistema nacional de educacéo, coimdbupara a melhoria da
educacao bésica e para o fortalecimento e o crestimda ciéncia, da

tecnologia e da inovacao, visando ao desenvolvionsigtentavel do Brasil.
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Iniciativas: 0390 - Concessao de bolsas, auxiliositeos mecanismos,
no pais e no exterior, para a formacéao, a valdiz&ca capacitacdo de recursos
humanos e para promover cooperacao internacior@istema Nacional de Pds-
Graduacdo, em areas de interesse nacional e regioclasive formacao de
professores, garantida a equidade étnico-racialgédero.

Educacéo Superior - Graduacado, Pés-Graduacgédo, Engin Pesquisa

e Extensao

c) Anexo | - Programas Tematicos 152

0391 - Fomento ao desenvolvimento cientifico edkgico, com apoio
a pesquisa, a inovacdo, a manutencdo e a promogamedanismos de
cooperacgéo internacional, & ampliacdo de programasesso a acervos digitais
e a bases de dados.

O governo vem apoiando fortemente a internacioagdia das
universidades também por meio de programas esmEs;ifvisando auxiliar na
formacdo de recursos humanos (docentes e discente®lhorar a producao
cientifica e tecnolégica do pais, 0 que, conseguneste, refletira no seu
desenvolvimento.

Dois 6rgdos a primeiro ligado ao Ministério da Exifio (MEC) e o
segundo ligado ao Ministério da Ciéncia, Tecnolagimovacdo (MCTI) tem
um importante papel nesse novo cendrio. Sdo ele€oardenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CARESConselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPgh CNPgq e CAPES
estdo vinculados importantes programas de inceativternacionalizagdo. Em

ambos encontram-se politicas de fomento & cooperag@&rnacional das

universidades brasileiras, visando o desenvolvimeigntifico e tecnolégico de
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alto nivel e, também, a insercdo internacional €eunsos humanos das
universidades brasileiras.

Destaca-se, entre os programas apoiados pelo gowveriCiéncia sem
Fronteiras”, lancado em dezembro do ano de 201fe psograma busca
promover a consolidagdo, a expansdo e a interrei@agdo da ciéncia e
tecnologia, da inovacao e da competitividade k@@aibor meio do intercambio

e da mobilidade internacional. S&o seus objetiviogipais®

a) investir na formacdo de pessoal altamente qualificanas
competéncias e habilidades necessérias para ocaglargociedade
do conhecimento;

b) aumentar a presenca de pesquisadores e estudanté@sad niveis
em instituices de exceléncia no exterior;

c) promover a insercdo internacional das instituidiesileiras pela
abertura de oportunidades semelhantes para céentsestudantes
estrangeiros;

d) ampliar o conhecimento inovador de pessoal das strids
tecnoldgicas;

e) atrair jovens talentos cientificos e investigadorabamente

gualificados para trabalhar no Brasil.

O projeto prevé a utilizacdo de até 101 mil botdagstudo, em quatro
anos, para promover intercambio, de forma que alw® graduacédo e pds-
graduacado facam estagio no exterior, com a findéidde manter contato com
sistemas educacionais competitivos em relacdondltagia e a inovagédo. Além
disso, busca atrair pesquisadores do exterior gegagn se fixar no Brasil ou

estabelecer parcerias com o0s pesquisadores hasileds areas prioritarias

® Informag6es obtidas no site www.cienciasemfroagegov.br



37

definidas no Programa, bem como criar oportunigesda que pesquisadores de
empresas recebam treinamento especializado naoexter

Em complemento ao “Ciéncia sem Fronteiras”, o gowdancou, em
dezembro de 2012, o Programa Inglés sem Frontajtss,visa auxiliar os
estudantes no aprendizado da lingua inglesa, unprdesequisitos para serem
selecionados no Ciéncia sem Fronteiras. O progfaes a aplicacdo de teste
de avaliagao e o fortalecimento do ensino de lifigglesa nas universidades.

A CAPES apoia a cooperagdo internacional por meio d
desenvolvimento de atividades da poés-graduacdo amexto mundial. A
principal atividade da Cooperacao InternacionalCd&®ES se d& por meio de
acordos bilaterais, programas que fomentam projetwguntos de pesquisa
entre grupos brasileiros e estrangeiros. Tambéandia missdes de trabalho
(intercAmbio de professores) e bolsas de estutkr¢dmbio de alunos), além de
uma quantia para o custeio das atividades do projet

Existem também organizacfes internacionais dass quaiversidades
brasileiras fazem parte, buscando manter vincutosntércambio cientifico,
pedagdgico e cultural. Destacam-se a Organizac&oEdtados Americanos
(OEA), o Grupo Coimbra de Universidades Brasileif@€UB) e o Instituto
Internacional da Unesco para a Educacédo Superiédimméxica Latina e Caribe
(IESALC), dente outras.

No Brasil existe um férum das universidades esjpecffara tratar do
tema internacionalizacdo. Trata-se do Forum de s&ssias das Universidades
Brasileiras para Assuntos Internacionais (FAUBAUle promove a integracdo e
a capacitacdo dos gestores da area - por meio rdm&os, workshops e
reunides regionais e nacionais -, além de divulgadiversidade e as
potencialidades das instituicGes brasileiras juat agéncias de fomento,

representagfes diplométicas, organismos e progrart@sacionais. Por meio

" Informag6es obtidas no site www.capes.gov.br/caa@®-internacional
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desse Forum, representantes das universidadesbtreear experiéncias entre
os setores de relagdes internacionais das unigelesddo Brasil e do mundo.

O FAUBAI tem a finalidade de promover o aperfeiceato do
intercAmbio e da cooperacao internacional comeoum&nto para a melhoria do
ensino, da pesquisa, da extensdo e da administdegdnstituicdes filiadas,
procurando estimular o constante aperfeicoamentesi#o do intercambio e da
cooperacao internaciofial

Essas reformas de processos das universidadesos8equéncia das
influéncias dos organismos internacionais e de tipadi dos 6rgaos
governamentais (KRAWCZYK, 2008). Essas politicde fundamentais para
que se possam alavancar projetos de grande impiatdcomo o da
internacionalizacdo das universidades. Esse apoianeio de varios 6rgaos do
governo, faz toda a diferenca na viabilizacdo decquas internacionais e
mobilidade estudantil, dentre outras ac¢bes esdsnc@gara a sua

internacionalizagéo.

2.3 Os sistemas de ranqueamento das universidades

Nesse processo de internacionalizacdo das unigdesd diversos
sistemas de avaliagdo e ranqueamento de univeesidadinstituicbes de
pesquisa tém sido elaborados e aplicados com twabgke avaliar as melhores
instituicdes de ensino do mundo, baseados em divénslicadores. Ranking é
uma classificacdo ordenada de acordo com critdateyrminados.

Isso se dd em funcdo de uma clara demanda por naandé se
comparar a eficacia das instituicbes mundiais. d\fimuitos estudantes querem
saber primeiro como é o desempenho das universidaa®, posteriormente,

definirem onde querem estudar.

®Informacdes obtidas no site www.faubai.org.br
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Os principais rankings publicados durante o ano lsuscam medir a

gualidade das instituicBes sao:

a) Quacquarelli Symonds (QS) - QS World University blpzado
anualmente desde 2004, o ranking inglés traz a lists 300
melhores universidades, considerando o desempecdutémico
nas areas de artes e humanidades, ciéncias naemgenharia e
tecnologia da informacgdo, ciéncias sociais e cénaa vida.
Dentre outros critérios, a lista é elaborada cose i@ opinido de
académicos de todo o mundo, de empregadores e meralde
citacdes cientificas das instituicoes;

b) Ranking de universidades latino-americanas, queré canking do
grupo QS, que tem varios tipos de publicacdo dgueemento. Foi
divulgado pela primeira vez no ano de 2011, baseadaroporcao
de professores com doutorado, na produtividadeedguisas e na
presenga na internet;

c) Academic Ranking of World Universities (ARWU) - @&hina, o
Ranking Académico de Universidades Mundiais faz uma
classificacdo das instituicbes de ensino superiomism
"recomendadas"” para se estudar fora do pais. Bdal@nualmente
pela Universidade de Jiao Tong, desde 2003, aifitagfio usa
seis indicadores para avaliar as instituicesgeslrs o nimero de
professores e alunos que ganharam prémios Nohgt@sqrémios
em ciéncias e economia, men¢des a seus pesquisal@eigos
publicados em jornais cientificos;

d) Times Higher Education (THE) — publica, anualmeateanking
das 400 melhores instituicbes do mundo. A relagdoalado

ranking “Times Higher Education”, que utiliza dadies Thomson
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Reuters, é baseada nos seguintes critérios: ensimbiente de
aprendizagem; pesquisa - volume de captacdo derscece
reputacdo; citacdes - influéncia da pesquisa; reinddstria —
inovacdo e perspectiva internacional - funcionariafunos e
pesquisa. A THE tem uma série de outros rankingsjocAsia
University Rankings; 100 Under 50, que é um rankiag 100
melhores universidades com menos de 50 anos de @&hnking
Mundial de Reputacdo, que é realizado por meioplieagdo de
guestionarios a especialistas considerados deiakbacadémico;

e) No Brasil, pela primeira vez, no ano de 2012, fablfrado o
Ranking Universitario Folha - RUF/Folha de Sao @aul
metodologia baseada nos rankings internacionamp am ranking
global Times Higher Education (THE), o Quacquar&imonds
(QS) e a ARWU (ranking de Xangai), e adaptada autesto
brasileiro.

Alguns indices que comp8em os rankings de avalide&dnstituicdes,
dentre eles o THE, o QS e, no Brasil, 0 RUF/Fola&éo Paulo, consideram a
reputacdo nas areas de pesquisa e ensino, e tamb@ronhecimento da
instituicdo junto a empresas empregadoras. Oudiodntilizado é o impacto da
instituicdo na Web, por meio de quantificacdo desaos das paginas e
conteudos divulgados no site.

Pelos resultados apresentados pela UFLA nos ragléng relacdo a
reputacdo, observa-se a total falta de visibilidgidal da instituicdo perante
pesquisadores e empregadores. Em relacéo a daitéida UFLA na WEB, a
situac@o ndo é muito diferente.

O rankingQuacquarelli Symonds utiliza o indicador “Impact\Web”,

que é analisado por meio do sistema Webometrics, mmétrica criada para
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incentivar as instituicbes a publicarem os resobade suas pesquisas nha
internet. S&0 quatro os critérios utilizados paasécudar a presenca de uma
universidade na web, apresentados a partir detdais a) visibilidade (50%) —
impacto; b) atividade (50%) — presenca (1/3); alar{1/3) e exceléncia (1/3)
dos conteldos.

Na avaliagédo divulgada em 2012, a UFLA foi a de eton.419, num
total de 19.402 instituicBes avaliadas. Entre ageusidades da América Latina,
a UFLA ficou em 92° lugar e, entre as universiddiasileiras, em 41° lugar.
Essa classificacdo resultou no posicionamento 87ramking QS. Ja no
RUF/Folha de Sao Paulo divulgado no ano de 20UELsA ficou em 30° lugar,
entre todas as universidades do Brasil.

Cada um desses sistemas de ranqueamento utilizadotwdias
distintas, bem como fontes de dados (inputs) vasiadEssa caracteristica
ocasiona diferencas na classificacdo de variagrsitlades e um debate intenso
sobre quais sdo os melhores indicadores para ssuraem qualidade académica
de uma instituicdo, a qualidade da pesquisa, o dal@roducao tecnoldgica e o
grau de internacionalizacéo alcancado.

Outro indicador de fundamental relevancia em todssrankings de
avalicdo é a producéo cientifica desenvolvida magetsidades. Um conjunto
de indicadores construidos pelo grupo Scimago, apeedena o “SClmago
Journal & Country Rank”, leva em consideracédo egnrahs metodologias de
ranqueamento das instituicbes. Esses indicadoeslsdorados a partir de
dados brutos de producédo cientifica internaciopatatla instituicdo de ensino
superior e de pesquisa no mundo, obtidos por neelmade de dados Scopus, da
Editora Elsevier. Portanto, os indicadores avaligin somente o montante de
artigos produzidos, mas também o seu impacto fimntssociado, a relevancia
de cada publicacdo por area de conhecimento, o deayarticipacdo de

colaboradores internacionais e a capacidade priopatade cada instituicdo em
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publicar artigos em diferentes areas de conheconetgntre outros. Esses
indicadores permitem, além da comparacédo imedatiifdrentes instituicdes, o
acompanhamento da evolucdo de uma dada instituigidongo de anos de
atuacao.

O acompanhamento da evolugcdo desses indicadorepratkicao
cientifica, focados, principalmente, na qualidade piiblicacdo, tem grande
impacto cientifico e um aumento significativo naperacdo internacional.

Estar presente nos rankings de classificacdo éeguéacia de um
trabalho realizado na instituicdo, visando a méthapnstante do ensino, da
producéo cientifica, da qualificacdo de pessoah @isibilidade da instituicao,
dentre outras caracteristicas. Porém, € importe sgieconheca toda a
parametrizacdo dos rankings para que se possaareai acompanhamento de

desenvolvimento em cada um dos indicadores queropd@em.
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3 CONTEXTO DE IMPLANTAGAO E DESENVOLVIMENTO DO
PROJETO DE INTERNACIONALIZACAO DA UFLA

No que se refere a esse aspecto, torna-se neoesgagsentar o
contexto histérico dos fatos que foram relevantes processo de
internacionalizacdo da UFLA. Sua histéria semprée rfarcada por um
movimento de internacionalizagdo, tendo a sua @dpndacédo se dado por
missionarios estadunidenses que vieram para ol Bx@si o objetivo de criar
escolas e difundir os valores cristdos da religi@testante.

No Quadro 2 é apresentada uma sintese das datdsrgoe cruciais
para a inclusdo do projeto de internacionalizagd® abjetivos estratégicos da
UFLA.

Quadro 2 Sintese histérica da UFLA

Datas

Fatos
marcantes

190¢ Fundacao da Escola Agricola de Lavras - EAL

1917 Reconhecimento da Escola pelo Estado de Minas $erai

1936 Reconhecimento da Escola pelo Governo Federal

193¢ Mudanga do nome para Escola Superior de Agricuttarbavras - ESAL

1963 Federalizagdo da Escola Superior de Agriculturbadeas

1970 Inicio de um forte programa de qualificacdo do setpo docente, nas
melhores universidades das Américas e europeias

1994 Transformagédo em Universidade Federal de Lavrds-AJ

2007 Participacdo no programa de Expanséo das Univelesida

2009 Criacéo da Diretoria de Relac¢des Internacionais

2012 Inclusdo da internacionaliza¢do nos objetivos Esifeos da Instituicdo

Fonte: Adaptado de Dias (2009, p. 51)

A Universidade Federal de Lavras foi fundada em819€deralizada
pela Lei n® 4307, de 23 de dezembro de 1963, ttamafla em autarquia de
regime especial pelo Decreto n° 70.686, de 7 dwojule 1972, e criada pela Lei
n° 8.956, de 15 de dezembro de 1994, por transé@onda Escola Superior de
Agricultura de Lavras, regendo-se pela legislac@ente, por Estatuto, pelo
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Regimento Geral e pelas resolu¢cdes e normas enwmnddaConselho

Universitario (CUNI) e Conselho de Ensino, Pesqaidaxtensdo (CEPE). De
acordo com seu Estatuto, a UFLA tem por finalidademover o ensino de
graduacao e pés-graduacao, a pesquisa e a extengérsitaria, desenvolver as
ciéncias, as letras e as artes, 0 esporte e a sapdestar servicos técnicos
especializados a comunidade. As normas que estebele estrutura organica
sdo definidas pelo Regimento Geral aprovado petalRgio CUNI n° 130/95 e
Regimentos Internos. O Estatuto foi aprovado peftaBa MEC n° 959, de 3 de
agosto de 1995, publicada no DOU de 4 de agosth98&, alterado pelas
Portarias MEC n° 66, de 17 de janeiro de 2007 (@WU9 de janeiro de 2007)
e n° 1.591, de 28 de outubro de 1999 (DOU de Jdembro de 1999).

Com 104 anos de existéncia, a UFLA consolidou-ses@o pioneirismo
na extensao, pela geracdo de conhecimento ciergifieonoldgico, por meio da
atuacdo em pesquisas, mas, acima de tudo, pelédapealdo ensino na
formacéo de seus alunos que tém se constituidmngo dos anos, em atores
importantes da reconhecida exceléncia da Univedsida

O processo de internacionalizacao faz parte darkistla UFLA, haja
vista que tanto a sua concepcdo quanto a sua fmdz;deram por meio de
missiondarios estadunidenses. Manter a interacdo cotras instituicdes e
entidades internacionais sempre foi considerada agdratégica da ESAL-
UFLA que iniciou, na década de 1970, um forte pogr de qualificacéo do seu
corpo docente em universidades estadunidenses opetas. Nessa época,
aproximadamente 10% do corpo docente da ESAL-UFrAnh para o exterior
cursar Ph.D. em areas estratégicas para o futurastituicdo e do pais. As
instituicdes estrangeiras mais procuradas, em €udgddestaque em ensino e
pesquisa na area de ciéncias agrarias, foram aetdidade de Purdue, nos
Estados Unidos e a de Reading, na Inglaterra. @ne@tdesses professores do

exterior deu condigBes a ESAL-UFLA de oferecer asirde mestradstricto
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sensua partir de meados dos anos 1970, nas areas oiechia, Solos e
Nutricdo de Plantas, e Administracdo Rural (DIAR)®.

Com a transformacédo da ESAL em UFLA, no ano de 1984ambiente
politico e econémico favoravel passou a existisimscomo o empenho da
comunidade académica para que os investimentosnfiog®em aproveitados.
Expandir com qualidade n&o foi e ndo sera desdfd fle ser vencido. E
preciso um trabalho incansavel na busca de alteasatpara dotar a
universidade de uma infraestrutura adequada pandext as demandas futuras.

Para a expansdo da UFLA, a partir do projeto dcegmv chamado
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo enE&palas Universidades
(REUNI), implantado no ano de 2007, foi necessérnigjalmente, planejar a
gestdo e a logistica. Afinal, as transformacfesssias e realizadas nos
Gltimos anos tiveram um principio norteador nobaeapliar o acesso a
universidade publica de qualidade. Conceitualmeriie, foi suficiente crescer;
foi necessario manter a qualidade que tornou a Uki#a referéncia em
ciéncias agrarias.

A pesquisa é destaque na Universidade que, no @012, ocupou a
terceira posicdo, em Minas Gerais, ha captacacecérsos, na formacdo de
pesquisadores e na producéo intelectual em Ci@nciacnologia, com 114
grupos de pesquisa, 0s quais atuam em mais den#@8,l desenvolvendo cerca
de 1.000 projetos, financiados por empresas puablieaprivadas e por
organismos internacionais. Os estudantes encomeatdFLA uma atmosfera
altamente favoravel para atuacdo na iniciacdoifiem{IC), no mestrado e no
doutorado. Atualmente, 20% dos estudantes de gradduestdo inseridos em
programas de iniciacdo cientifica, com apoio @onselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gi(GNPq), daFundacédo de Amparo a
Pesquisa de Minas Gera(FAPEMIG) e de empresas privadas. A UFLA

participa também do Programa de Bolsas de Iniciai&atifica do Ensino
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Médio, atendendo a 150 estudantes das escolasi@stald Lavras, com apoio
do CNPq e da FAPEMIG. Soma-se a isso o fato dempremeio de convénios
com empresas publicas, privadas e governos muhigptadual e federal, a
UFLA propicia aos estudantes de graduacdo opoddesl de trabalhos de
extensdo, como importante atitude de aprendizagem.

A pesquisa abrange as seguintes areas: biologid, gé&ncia do solo,
ciéncia e tecnologia de alimentos, fitotecnia, ci@s florestais, sanidade
vegetal, engenharia agricola, ciéncias veterinaziastecnia, quimica, genética
e melhoramento de plantas e biologia molecular,iridtracdo, administragédo
publica, computacdo, tecnologia da informacdo edfjse instrumentacéo
aplicada a agropecuaria, entre outras.

A universidade tem mostrado um grande potenciala par
desenvolvimento de pesquisas de alta qualidadeéreia cientifica, em razédo
do perfil altamente qualificado de seus professerestudantes de graduagéo e
de pés-graduacao. Entretanto, apesar de ser funtinpara que a UFLA seja
conhecida e reconhecida internacionalmente, a péuducientifica em
periédicos de alto impacto ainda é baixa. No and(dd., apenas 5% dos artigos
foram publicados em periédicos classificados comad pelo sistema
QualigCapes e 13% em A2; a grande concentracdo, 42%, enceetnae
estrato B1. Assumindo que a maioria dos veiculodivldgacdo Al e A2 é de
periédicos internacionais, percebe-se que esteitquesn deixado a desejar.
Existe producdo de boa qualidade, mas que, ao gueEd) na sua maioria €
publicada em bons periédicos nacionais, assumindoegtas publicacGes estao
concentradas, principalmente, no estraté’Bllambém tem ocorrido um avanco

° Qualis - conjunto de procedimentos utilizados pela CARS a estratificacdo da
qualidade da producéo intelectual dos programasédegraduacao, classificados por
estratos indicativos de qualidade denominados 21 B4, B2, B3, B4, B5 e C.

10 Andlise feita a partir do Curriculo Lattes de teds professores da UFLA, levando
em consideracao a ba@ealisda Capes, 2011.
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na formag&o do corpo docente em relagéo aos iratieadle ciéncia, tecnologia
e inovacgao e no ensino, em niveis de graduacdgésdgraduacédo, que se deve
ao investimento da instituicdo em um corpo docgquteé altamente qualificado,
composto por 498 professores, dos quais 90% téromolo e 10% mestrado,
sendo 100% com dedicacdo exclusiva. Possuir umocdgeente altamente
qualificado ¢é fator fundamental para que ocorra oocgsso de
internacionalizacdo da instituicdo.

No periodo de 2011/2012, um total 71 docentes igmliafastamento
para o estagio pos-doutoral, 44 estudantes safneergprealizacao de doutorado
sanduiche em outros paises, 139 estudantes deag@adyarticiparam do
programa Ciéncia sem Fronteiras e, ainda, 13 esesidairam por iniciativa
prépria, para a realizacéo de atividades no extefistes nimeros representam
12,2% dos professores, 1,99% dos estudantes dgrasacdo e 2% dos
estudantes da graduagéo presencial, resultados timitlos, sendo necesséria a
sua ampliacdd. Buscando intensificar e coordenar as ac¢des imierras, no
ano 2000, a UFLA criou o Escritorio de Assuntoinacionais que, em 2009,
foi transformada em Diretoria de Relac8es Inteorais (DRI), érgao ligado
diretamente a Reitoria e responsavel por orgamzicentivar o processo de
internacionalizacdo, cada vez mais vital para @&lércia do ensino, pesquisa,
extensdo e inovagdo. Desde entdo, o numero de rioavé acordos de
cooperacéo e intercambios académico-cientificomateonais tem crescido.

Nos Ultimos quatro anos, a Direcdo Executiva da AJRiportou
recursos financeiros para fomentar as atividadesintiernacionalizacéo,
incluindo aqueles destinados ao custeio de di@igassagens. Além disso,
foram criados mecanismos académicos que facilitasareconhecimento de

créditos e outras atividades realizadas no exteriono a criacdo das disciplinas

" Dados fornecidos pelas Pré-Reitorias da UFLA, 2012
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de estagio internacional, na graduacado e de afigid@adémica internacional,
na pos-graduacao.

Contudo, a interacdo com os diversos paises, caue ger observado
ilustrativamente na Figura 1, é feita de maneinacpaestratégica e articulada e
quase exclusivamente de forma passiva. Ela ocoarenaioria das vezes, por
iniciativas isoladas de docentes ou grupo de deseqgtie j& interagem com
grupos ou professores/pesquisadores internacioeaipregando recursos de
projetos ou, mesmo, com algum suporte da UFLA. dfmtito, muitas dessas
acOes ndo sdo contabilizadas institucionalmente fgita de iniciativa nesse
sentido, ou porque o professor considera a ingitatizacdo como a incluséo
de aspectos burocraticos as suas acfes e, assin,geg as mesmas sejam
divulgadas ou contabilizadas como sendo instit@®onNao ha, ainda, uma
politica que oriente nesse sentido. O envio dedessliplomaticas da UFLA a
outros paises também ocorre de maneira desarticulad

No quesito infraestrutura para apoio as agdes téenarcionalizacao, a
UFLA conta, atualmente, com um laboratério de idismpara trabalho
simultaneo de 48 estudantes. Este laboratério pgstdando por readequacdes
relacionadas ao local de instalacdo e também demmizdcao de equipamentos
e softwares. Como, até 2008, nao havia pessoahtioespecializado nas areas
de ensino de idioma estrangeiro, este laborat@moena utilizado em todo o seu
potencial. Com o advento da contratacdo de varmfegsores na area de lingua
inglesa, a partir de 2008, e com a criacdo e ing@{dio do curso de Letras,
presencial e EAD, em 2010, o laboratério tem sitliizado como apoio aos
cursos dessa area. Entretanto, existem necessigardencial para que 0 seu uso
seja direcionado também para a melhoria da profi@é em idiomas

estrangeiros dos integrantes da comunidade urigeasi
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Figura 1 Mapa de localizacdo dos paises que possteracao com a UFLA
Fonte: Diretoria de Relagdes Internacionais e ASCOM

N

Em relacdo a estrutura para 0 ensino da linguaugumesa para
estudantes e professores estrangeiros, a UFLA ésengolvido somente acdes
pontuais, a maioria delas relacionadas ao progemaobilidade no Mercosul,
ndo havendo uma rotina eficiente relacionada agestsito.

Outra estrutura existente na Universidade, queigaeser melhorada
para apoiar eficientemente um programa de intesnatizacao, é formada pelas
salas e o0s equipamentos de video e webconferéEgiste uma sala com
equipamentos de video e webconferéncia na Bibhothtiversitaria e uma em
cada programa de pds-graduacao. Essas estrutaragilsgadas, basicamente,
para defesas de dissertacfes ou teses, mas todi@ntan problemas
operacionais relacionados a qualidade do link dernet que, muitas vezes,
inviabiliza ou torna precario o uso desses equipdmse Além disso, as salas
onde esses equipamentos estdo instalados ndottéimrasacustica adequada.

Em relacdo a estrutura necessaria para a hospedigeastudantes e

professores estrangeiros, a UFLA tem um hotel e casa de héspedes, que sdo
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rotineiramente utilizados para hospedar docentesant@ aos estudantes
estrangeiros, ndo se tem hoje qualquer estrutueapgasibilite hospeda-los.
Apesar de existirem dois alojamentos para estuslarde capacidade de
hospedagem ainda é muito baixa (3% do total delasteas) e, por isso, existem
ainda restricbes para a hospedagem de estrangeiros.

O acervo bibliografico da Biblioteca Universitada UFLA ja conta
com muitos titulos em lingua estrangeira, necedsidasta demandada,
principalmente, pelos programas de poés-graduacatetBnto, visando um
programa forte de internacionalizacdo, o acervolingua estrangeira ainda é
muito baixo, especialmente em &reas das disciptieagaduacéo.

Outro problema enfrentado pela instituicdo é aafalle pessoal
especializado em Direito Internacional, capaz aeagaio logistico a elaboracéo
de acordos e convénios internacionais, com cebgiddMuitas vezes, pela
escassez de pessoal, 0s instrumentos juridicos rdem@&m demasia,
desestimulando as instituicdes estrangeiras enaffimsordos com a UFLA.
Sendo assim, ha a necessidade de acfes relaciaméasino, a pesquisa e a
extensao, a inovacgédo e a infraestrutura para qpessa efetivar, de forma mais
expressiva, a internacionalizacdo da instituiciendo os meios para que, em
um prazo de aproximadamente 15 anos, ela estejauotanpolitica soélida de
internacionalizacdo e, consequentemente, se destagas rankings
internacionais de avaliacdo da qualidade de inglits de ensino.

Para que se tenha uma dimensdo melhor da poteadalida UFLA,
sdo apresentados, no Quadro 3, os principais ddosiversidade.

Quadro 3 A Universidade Federal de Lavras em nUsnero

Parametro 2013
Alunos de graduacgao presencial 6.939
Alunos de graduacéo a distancia 1.723
Alunos de p6s-graduacéo 1.907

“continua”
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Quadro 3 “concluséo”

Parémetro 2013
Cursos de graduagao presencial 24
Cursos de graduacéo a distancia 5
Programas de pds-graduacao académicos (mestrado) 3
Programas de pos-graduacgao académicos (mestramczatio) 21
Programas de pés-graduacao profissionais (mestrado) 6
Departamentos didatico-cientificos 17
Professores 520
Servidores técnico-administrativos 437
Funciondrios terceirizados 530
Projetos de pesquisa 1.000
Bolsas de iniciagao cientifica 560
Bolsas institucionais 1.450
Populagao diaria no campus da UFLA 13.000
Alunos no exterior 98

Fonte: Dados fornecidos pelas Pré-Reitorias da UFLA

Buscando continuar figurando no grupo das melhorsstuicdes do
Brasil, alguns objetivos estratégicos foram estadigbs pela Direcdo Executiva
da UFLA, gestdo 2012-2016, para que sejam norteadiais acbes de toda a

gestdo da universidade nesse periodo. Sao eles:

a) internacionalizacéo: estabelecer o uso do idioma inglés como
rotina no campus da institui¢céo e viabilizar aigde e melhoria da
UFLA nos rankings nacionais e internacionais qualiam as
instituicbes superiores de ensino e pesquisa, gftetira
diretamente na melhoria do ensino, da pesquisanaacdo, da
extensdo e da visibilidade da instituicdo peranfmpulacdo, no
ambito nacional e internacional;

b) expansao dos cursos de graduacacriacdo dos cursos presenciais
em engenharia civil, engenharia mecénica, engenmhald
computacdo, engenharia quimica, engenharia de iaigter
engenharia de telecomunicacdes e geologia. Estruturdrea de
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ciéncias sociais aplicadas com os cursos de peidagogiéncias
sociais. De forma complementar, a forma de inclesfiial podera
se dar com mais intensidade a partir de mais casagaduacao a
distancia, desde que inseridos num projeto pedegdgi
compromissado com a qualidade;

mudanca na estrutura organizacional: elaboracdo de um
relatério que pautara a decisé@o de alteracédo dwatorinstitucional
para um formato que seja sustentavel e viavel poedas os
segmentos da instituicdo, para que se possa constnumodelo
em que a gestdo administrativa e as gestdes acaencientificas
sejam independentes e plurais;

modernizacdo do sistema de gestadonodernizar o sistema de
gestdo existente na universidade para que a pliesti servicos
seja feita com qualidade, de forma rapida, acdssitransparente,
para toda a comunidade. Este propdsito obriga adaibar uma
visdo funcional/departamental e a adotar sistemas gestao
orientados a processos. E necessaria a adocio liieapoque
garantam que todos os setores, diretorias, prdridst e demais
orgdos ligados a administracdo tenham procedimenlaos,
detalhados e publicos. Dessa forma, pode-se asirigunstituicdo
para que ela tenha uma gestao eficiente, solidacamprometida
com a qualidade dos processos administrativos #lizagdo de
sistemas de gestédo integrados de geréncia da zagani pelo qual
toda a comunidade possa acompanhar os processbgiosais;
avancos na gestdo de inovacdo tecnolégicanplantacdo do
Parque Cientifico e Tecnolégico, para fortalecergestdo da

inovacdo tecnoldgica na instituicdo, propiciandcaumento no
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desenvolvimento de novas tecnologias e, consequente, na
transferéncia delas para a sociedade;

centros de referéncia em ensino e extensdarocesso educativo,
cultural e cientifico que articula o0 ensino a pésaje a extensao de
forma indissociavel, com vistas a viabilizar a céa
transformadora entre universidade e sociedade. € sgudeseja
com os centros de referéncia em pesquisa e extérdiaiamizar as
aulas préticas para os discentes da UFLA, ser untopde
referéncia, no qual os agricultores do municipioLdgras e seu
entorno possam buscar orientagfes das melhores aheguadas e
mais sustentaveis praticas agricolas e ambientaisndolvidas na
prépria instituicao;

qualidade no ensino de graduacado e pés-graduacdousca-se a
qualidade do ensino de graduagdo de maneira acaflcarconceito
maximo nas avaliacdes do Ministério da Educacam pados os
cursos de graduacdo, como resultado de um prodesmmacao
técnica e cientifica de cidaddos que possam atafisponalmente
em prol do desenvolvimento da sociedade brasildeaforma
sustentavel. Para ser uma universidade de classaiahué
necessario, sobretudo, colocar a poés-graduacdo eMario
internacional, buscando produzir publicacbes de astp e
parcerias no desenvolvimento de pesquisas. A [@iigcdo € um
ambiente no qual ocorre a articulacdo de pesquiste, fque
propicia a criacdo de um ambiente coletivo de itigasdo. Com
isso, busca-se melhorar, sobretudo, os conceiwsutsos de pos-
graduacao junto a CAPES;

desenvolvimento de grupos transdisciplinares:

institucionalizagdo de grupos transdisciplinares pisquisa ja
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existentes na UFLA e estimulo a formacdo de novapas, por
meio de uma filosofia em que o aspecto pessoaksbéj&pujado de
longe pelo institucional. Aparentemente, simple$ogica, essa
linha de pensamento tem como grande adversaria s&apo
individualista de muitos de nossa comunidade.

Dentre o0s objetivos estratégicos elencados, destaca de
internacionalizacdo que se materializou em um frajee, a partir da realizacdo
de um diagndstico, foi elaborado por uma comiss@oeastabeleceu quatro eixos
principais que deverdo ser trabalhados dentro stauigdo, os quais podem ser
observados na Figura 2.

ﬁ' K";‘-‘r\&‘
PROGRAMADE )
INTERNACIONALIZAGAD |

DA UFLA Y 4

A

)
4

PRODUCAD
VISIBILIDADE AMBIENTE ) CIENTIFICA E
INTERNACIONAL e EDUCACIONAL - COOPERAGAQ e TECNOLOGICA
BILINGUE INTERNACIONAL INTERNACIONALIZADA

=

Figura 2 Eixos tematicos do Projeto de Internadisagdo da UFLA
Fonte: Projeto de Internacionaliza¢do

Apesar de ter grande destague na area de ensiasqeiga, a UFLA
ainda ndo aparece ranqueada em algumas avaliac@es eutras, ndo ocupa
posicdes de destaque, em fung¢do da pouca visitbélida instituicio perante a
populacdo. Para melhorar essa visibilidade, nati@namundialmente, é
fundamental que se tenham estratégias direcioredaslhoria da imagem e
comunicagédo da instituicao.

Com a realizacdo de trabalhos especificos visandoelhoria na

divulgacao da instituicdo, pretende-se aumentasibilidade da UFLA perante
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a sociedade mundial e, consequentemente, melhonaosizionamento em
rankings de avaliacéo das instituicbes de ensjpesquisa.

Outro fator determinante para avancar no processe d
internacionalizacdo é o estabelecimento de acdtslas para tornar rotineiro o
uso da lingua inglesa em aulas de graduacéo, pds:gao e eventos técnico-
cientificos e culturais. Atualmente, na UFLA, o & é pouco utilizado no
meio académico, 0 que restringe a cooperacao ®rm¢ao com pesquisadores
estrangeiros.

Isso, consequentemente, viabilizara a insercdo enethoria da
classificacdo nos rankings nacionais e interna@aqae avaliam as instituicdes
superiores de ensino e pesquisa. Para que sejancaftas condicbes de
insercdo mundial efetiva, estratégias direcionadasnsino de graduacéo e pds-
graduacdo, a pesquisa, a extensdo e a inovacdoldgica deverdo ser
instituidas. De forma resumida, a cultura do ingi&gera estar inserida na rotina
do campus, a presenca de estrangeiros devera esprefite e intensa, as
parcerias internacionais deverdo ser intensificadaspublicacdo da producdo
cientifica em periédicos internacionais deve sgénega e prioritaria.

A realizacdo de acfes de internacionalizacdo detuiigsio refletira
diretamente na melhoria do ensino, da pesquisaodacdo, da extensdo e da
visibilidade da instituicdo perante a populacadored e internacional.

Assim, com a adequacdo do projeto de internackagEp a
metodologia do PES, acredita-se que a UFLA estadapada para que, neste
novo milénio, possa se expandir internacionalmepigs, além de estar
assentada em bases soélidas, apresenta dispomibiliitameio mais importante
para o sucesso: pessoas altamente qualificadan@ametidas com suas metas
e, assim, conseguir alcancar seu principal objetouee é consolidar-se de
maneira definitiva no cenario nacional e internaaip como uma das 150

melhores instituicdes universitarias do mundo.
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4 PLANEJAMENTO: TEORIA E ESTRATEGIAS

4.1 Formulagéo de estratégias

A formulacéo de estratégias constitui parte impetana concepcao de
um planejamento eficiente. Para elaborar uma égteatnecessariamente, tem-
se que pensar no futuro, de forma integrada a weepso decisério, com base
em um procedimento formalizado e articuladordeltados. Assim, nessa se¢ao
apresentam-se as principais teorias e conceitogstlatégia, visando uma
melhor compreenséo sobre o tema e sua integragdarsgamento.

Na literatura, o termo estratégia é definido sdbrdntes enfoques, por
diversos autores. Para Mintzberg (1998), as egtestéepresentam o que deve
ser feito para que a empresa sobreviva.

Para WrightPringle e Kroll (1992, p. 3), ela é definida conptethos da
alta geréncia para atingir resultados coerentes a®missdes e objetivos da
organizacao”. Na concepcdo de Felix, Felix e Tim@®011, p. 53), a estratégia
significa “a arte da lideranc¢a”. Inserir estratégim contexto das organizacfes
significa descrever como alcancar metas e objetivganizacionais, considerar

valores pessoais e sociais existentes nas orgéaeizac

[...] Trata-se de processo continuo que necess¢a d
indicadores efetivos. Precisa estar de acordo ceituacao

em que se encontra a organizagao, visando a seéneia,

a manutencdo, o crescimento ou o desenvolvimento. O
sucesso de uma estratégia se vincula “a fazer rgsipias
certas e a encontrar boas respostas” (FELIX; FELIX;
TIMOTEO, 2011, p. 53).

A formulacao de estratégias permite a um gest@laew modo de vida

7

gue se pretende estabelecer em uma instituicacstratégia é um elemento

indutor de mudancas. Para Mintzberg, Ahlstrand mpead (2010), a estratégia
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nao somente posiciona uma empresa em sua paisatgnmae ela define o que
a empresa sera.

Como ja abordado por Meyer Jr, Pascucci, MangolQ12), as
instituicdes, hoje, tém sido pressionadas a revesaen gestdo, procurando
definir formas mais eficientes de atuacdo. Os jpais motivos sdo as
mudancas na politica educacional, as demandagatgpsedutivo, as flutuacdes
na demanda por cursos e as renovadas necessidagpectativas dos alunos.
Por isso, as instituicdes tém buscado uma gestiiatéggca que permita a
melhor definicdo de seus objetivos, o estabeledionda prioridades, 0 uso mais
adequado dos recursos e a materializacdo de Stemegss.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 30) aprésmen algumas

vantagens quando se adota a estruturacao de gistsa®ao elas:

a) a estratégia fixa a dire¢do: o principal papel steatégia € mapear
0 curso de uma organizacdo para que ela navegsa eme seu
ambiente;

b) a estratégia concentra o esforco: ela promove adepacdo das
atividades. Sem a estratégia para concentrar ogesf as pessoas
puxam em direcOes diferentes e sobrevém o caos;

c) a estratégia define a organizacao: ela propicpeasoas uma forma
taquigrafica de entender sua organizacao e distiaglas outras;

d) a estratégia favorece a coeréncia: ela é necegsgareduzir a
ambiguidade e estabelecer a ordem. Nesse sentidoestratégia €
como uma teoria: uma estrutura cognitiva para siivgd e

explicar o mundo e, com isso, facilitar a acao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ainda enfatizajue esse

processo é fundamentalmente coletivo e cooperafyodelineamento de
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estratégias € um processo reativo, em que astimitiando estdo dentro da
organizagdo, mas em seu contexto externo. Assiocup-se compreender as
pressbes impostas sobre as organizacdes. O recuehéx dos ambientes

externos e internos é fundamental para garantiuaesso das estratégias
estabelecidas e, também, a sua compreensao, aecunémio prazo, além de
garantir que as estratégias formuladas hoje pewgaameviaveis depois da

implementagdo. A estratégia representa uma adegufigilamental entre

oportunidades externas e capacidade interna.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) definiram descolas de
pensamento sobre formacgado de estratégias. Sdmdew mistintos cuja maioria
reflete a pratica gerencial. Cada uma focaliza ymeespectiva, um aspecto
importante na formulacdo de estratégias, contemdtrigbes, mas também
importantes informacdes e, por isso, a ideia dégresi é colocada como uma
metafora em que cada uma das escolas representparteade um elefante,
demonstrando assim a dificuldade de se definiapenas uma delas, quando da
concepcédo de uma estratégia de planejamento. reséephs estdo associadas as
vantagens de fixar a direcdo, focalizar o esfodedinir a organizacéo e prover
consisténcia no seu planejamento. Entretanto, esd@acteristicas podem
também trazer perigos potenciais de inflexibilidpdeante o percurso, ocultar
visbes periféricas e engessar a organizacdo. Ddmportancia de as
organizacgles tracarem planos para o futuro, ao mésmpo em que precisam
ser habeis em se adaptar durante o trajeto, reagsetnpre a eventos
inesperados.

Sao apresentadas a seguir as caracteristicasppitidie cada uma das
dez escolas de pensamento, fundamentadas na obfantdberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), que contém uma reviséo bibliografieamportantes autores do

tema.
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4.1.1 12 Escola do desing

O foco desta escola é a adequacdo entre as cajexiddernas e as
possibilidades externas, amplamente debatidas eganiaacbes com
direcionamento estratégico. Trata-se do modelo SW6frength&-orcas;
WeaknessésraquezasOpportunitiegOportunidades &hreatéAmeacas), que
consiste na avaliacdo dos pontos fortes e fracesetd®presas em relagdo as
oportunidades e as ameacas do ambiente. Enfatitzéta que, para ser bem
sucedida, uma organizacdo deve ter um lider fqtte, esteja disposto a fazer
escolhas e a definir o que vale a pena. Uma crétiesta escola refere-se a
separaGcdo entre quem pensa a estratégia e queet@aexO estrategista que
ndo esta envolvido na execucdo das tarefas elaw@lapenas com o estudo de
dados da empresa corre o0 risco de estabelecernégsim superficiais e
distorcidas das competéncias reais das organizatfesponto negativo é a
impressao de que um resumo é suficiente para coasp@tégias, assim como é
possivel separar pensamento da a¢do. Um pontavppsitque trouxe a nogéo
central de que a estratégia apresenta uma adequsié® oportunidades
externas e capacidade interna.

4.1.2 22 Escola do planejamento

Sintetiza 0 debate sobre a formacéo de estratfgiasis. Tem-se por
base o modelo SWOT, com suas etapas delineadas|atés e verificadas com
o auxilio fundamental de fixacdo de objetivos dadb@acao de orcamentos e
planos operacionais. Esta escola apresenta umaas@&paentre metas e
estratégias, utilizadas como uma etapa de fixagdmlgetivos. “Prever e

preparar” é o lema desta escola. Houve também, r@m mais recentes, a

construcdo de cenarios com o objetivo de visualesiados alternativos da
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situacdo futura. Na abordagem de planejamentoread e as fraquezas internas
ganham técnicas formalizadas com o uso dhecklist que trouxeram
objetividade ao processo. Esta escola difere dal&sdo Desing por ser
altamente formal e programada. Outra diferencaeé ajuesponsabilidade por
todo o processo esta com 0 executivo principal, , maes pratica, a
responsabilidade pela execucdo esta com os planefadis estratégias surgem
prontas, devendo ser explicitadas para que possaimplementadas por meio
da atencéo detalhada a objetivos, orcamento, p&posgramas operacionais de
varios tipos. Um dos problemas mais sérios nestalag o fato de os sistemas
de planejamento ndo serem concebidos para prodegiftados e de nédo
conseguirem desenvolver opcdes estratégicas veramdeutro problema é que
ndo adianta prever pouco ou nada, o que deve iseréfestar preparado para
reagir rapidamente quando houver alguma descodtidai Outra critica é o
excesso de formalizagéo, colocando em duavida seaegso de inovacdo pode

realmente ser institucionalizado.

4.1.3 32 Escola de posicionamento

Esta escola tem a estratégia como um processdi@mal inovacao
estd no posicionamento das empresas diante de umeraudlimitado de
estratégias-chaves. Esse pensamento cria ferranandditicas para ajustar a
estratégia ao contexto vigente. Estratégia deversarferramenta dinamica para
guiar o desenvolvimento de uma empresa no decdoréempo. O processo de
formacédo de estratégias é realizado por meio digdmss genéricas, com base
em célculo analitico.

As criticas a esta escola podem ser resumidasnmifgtacdo do foco
com orientagdo para o econdémico e ao contextoitesttem inclinagéo para as

grandes empresas, estabelecidas e estaveis, ussgobaseado em célculos
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gue inibem a criatividade e o aprendizado. Mas,telaxe contribuicbes a
administracdo estratégica, estimulando a pesquisane o fornecimento de
muitos conceitos relevantes, que devem ser utdg@dmo base para ampliar a
visdo estratégica, e nao restringi-la.

4.1.4 42 Escola empreendedora

A estratégia é vista como um processo visionarame& na Escola de
Desing, a formacéo de estratégia focaliza exclusdrde em um Unico lider. O
foco de tudo esta na viséo de um grande lider.liZaca sucesso da empresa na
cabeca de apenas um lider leva ao risco da desaioiatiie nas geracg@es futuras.
A dificuldade é encontrar um novo lider visionaridorém, nessa escola,
enfatiza-se a visdo como perspectiva, incluindataigéo, o julgamento e a
experiéncia. A visdo estratégica desta escola tender deliberada na visédo
geral e emergente nos detalhes que se desdobragen#alizacdo pode
assegurar que a resposta estratégica reflita o plmecimento das operacées.
Ela também encoraja a flexibilidade e a adaptallid apenas uma pessoa
precisa tomar a iniciativa; por outro lado, o chadele ficar tdo preso a detalhes
operacionais que perde de vista consideracdedégptas. Esta escola também
focaliza o lado econémico do negécio. Assim, CslinPorras (1994 citado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010) sugerem sethareconstruir uma

organizacao visionaria do que se basear em umddaerviséo.
4.1.5 52 Escola cognitiva
Apresenta a formacdo de estratégia como um procasstal, sendo

uma das areas mais populares de pesquisa em dadaqgifiis estratégica. Esta

escola tem duas alas: uma positivista, que vé almaaomo filme objetivo, e a
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subjetiva, que sugere uma interpretacdo do mundoc@® dos estudos esta na
descoberta de como séo processadas as informagi@ea tomada de decisdes,
apontando, para isso, um quadro de tendénciasefagegistas, espera-se que
tenha uma representacdo mental da realidade, pagksi no que comumente é
chamado de mapas ou esquemas. O conhecimentoseefado dessa forma,
poderd influenciar de modo positivo na tomada dasdes corretas, incluindo
niveis de competitividade. Na visdo construcionistes ambientes sédo
construidos dentro da organizagdo, como produtocdarscas gerenciais. O
potencial desta escola estd no incentivo ao estiedoomo as estratégias se
formam na mente de um estrategista, ciente delguyeode distorcer e também

integrar uma diversidade de informacdes complexas.

4.1.6 62 Escola de aprendizado

Lapierre (1980), citado por Mintzberg, AhlstrandLampel (2010),
afirma que “a administracdo estratégica, nesseap@Tgo, deixa de ser apenas
a administracdo de mudancas passando a ser a stlagi@d por mudancas”. A
visdo dos pensadores desta escola € a que de gagaégias emergem com o
aprendizado a respeito de uma situacdo e de camngaaizacéo lida com ela,
criando padrdes de comportamento. Acreditam qoenaulacdo da estratégia é,
na verdade, uma fantasia, sendo mais correto autiliztermo formacédo de
estratégias, consequéncia de uma variedade de nEequedes e decisbes
tomadas por qualquer individuo da organizacéo.

As iniciativas estratégicas, de acordo com algwisdesos, emergem
com frequéncia de gerentes da linha de frente tfiogsdo propagadas por
gerentes de nivel médio, que levam a apreciacdataaadministracdo. Nesta
escola, todo comportamento estratégico real precigmbinar controle

deliberado com aprendizado emergente, e o aprelwiestratégico deve
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combinar com resultados. Segundo essa correntdmaniatracdo estratégica
envolve a elaboragdo das relagfes sutis entre rpensa e agéo, controle e
aprendizado, estabilidade e mudanca.

Como definiu Lampel (2006), citado por Mintzberdplgtrand e Lampel
(2010), o fator de sucesso estd na capacidade readigado acumulativo e
autorrenovagdo constante, combinando flexibilidadem eficicia. As
organizacdes que sdo capazes de aprender com uatémcias se saem
melhor do que aquelas que simplesmente se adaptaseas ambientes. Porém,
a aprendizagem ndo deve ser a Unica forma de g@mero de riscos, mas
deve ser vista como uma disciplina para ajudar mecidnamento. O
gerenciamento eficiente significa manter o apreattize prosseguir com as

estratégias que funcionam.

4.1.7 72 Escola de poder

Aqui a formulagdo de estratégia é analisada comopumesso de
negociacdo. Foram os pensadores desta escolarqotedaaram a formacgao de
estratégia como um processo aberto de influéneia,&nfase no uso do poder e
politica de interesses. Nesta escola, os profiasorsdo pessoas com
sentimentos e ndo apenas agentes reacionais que dii se submetem as
regras. Além de a estratégia ser fruto de planejame andlise, cognicéo e
aprendizado, também pode ser um processo de negoagaconcessdes entre
individuos, grupos e coalizGes.

Um dos efeitos prejudiciais da politica nas orgagies citado no texto
€ que ela é divisiva e onerosa, além de promover arena na qual as pessoas
lutam entre si. A politica pode assegurar que omlines mais fortes de uma
organizacdo sejam colocados em posicao de liderhlegda escola, as politicas

de coalizdo existem. De acordo com Macmillan e Qu®85), citados por
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), como os pssos de coalizdo existem
nas organizagfes, elas executam uma funcdo ndeessénfluenciam os
resultados das decisdes; a geréncia geral pregiealrecé-los, compreendé-los
e aprender a administra-los.

Na Escola de Poder, a formulacdo de estratégisseqiee o carater
agressivo das manobras estratégicas utilizadaspemsaiadir os concorrentes
com fatores de andlise e deducdo. Também foranmemsadores desta escola
gue incluiram novos termos no vocabulario da adsiagao estratégica. A
critica, como nas outras escolas, é 0 exageroecwde suas colocacdes. Com
énfase em politica e poder, despreza, muitas vemesnces da propria

estratégia.

4.1.8 82 Escola cultural

Esta escola é analisada como um processo colefiud,integra uma
organiza¢do em um interesse comum. E como se addnmaganizacio fosse
delineada com suas crengas, habitos e todas a$estagdes que tecem este
expressivo tecido social. Dessa forma, associaitara organizacional com
cognicdo coletiva. Em consequéncia, a estratéganas a forma de uma
perspectiva, enraizada em intencdes coletivas letidafs nos padrbes pelos
quais os recursos e as capacidades séo protegigdzados em prol de uma
vantagem competitiva.

Esta escola retoma as capacidades internas eragieat uma cultura
duradoura como fator de equilibrio dentro da omggéio. O risco, entretanto,
esta neste mesmo sentido, ja que a cultura podena®sjar mudancas

necessarias, levando a empresa a estagnacdo em dwnmdicdo e do

consenso.
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4.1.9 92 Escola ambiental

Coloca o ambiente como ator central da estratégiastratégia como
um processo reativo. Sob esta visdo, a organizac@assiva, enquanto o
ambiente estabelece as regras.

Esta escola tem suas origens na Teoria de Contiregéyue acredita
gue a administracdo estratégica depende do poxegdaizacao, da tecnologia,
da estabilidade do contexto, da hostilidade extertha alguns outros fatores.

Mintzberg (1979), citado por Mintzberg, AhlstrandLampel (2010),
identificou quatro principais dimensdes do ambiemjee refletem nas
organizacdes: estabilidade, complexidade, divedside mercado e hostilidade.
Esta escola ajuda a colocar em equilibrio a visdabal) da formulacdo de
estratégias, posicionando o ambiente em trés fargasais no processo, ao lado
da lideranca e da organizagdo. As visGes destalaesosbentam o0s
administradores estratégicos a levarem em consiitera gama disponivel de
poderes decisérios, dadas as demandas do contaxtme Além disso, ela
ajuda a descrever diferentes dimensdes dos anbigote os estrategistas tém
diante de si e a sugerir seus possiveis efeitag soformulacdo de estratégias.
Porém, durante seu periodo formativo, a organizagéida-se em resposta ao
ambiente, mas, depois, se torna cada vez maisan@®reagir e, também, no
decorrer do tempo, a lideranca torna-se cada vemsneapaz de influenciar o
desempenho e a capacidade de sobrevivéncia daizag@m Nao que o
ambiente ndo esteja presente nas outras escolasgelmaparece de forma
especifica, como foco.
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4.1.10 102 Escola de configuracéo

Esta escola trata a formacdo de estratégia comoprovesso de
transformacao, oferecendo a possibilidade de rd@ne integrar as mensagens
das demais escolas. Ela da importancia a duas rpalasm especial:
configuracdo e transformacé@o. Aborda como difeeerdienensfées de uma
organizacdo se agrupam em determinadas condi¢@asdpéinir modelos e
padrdes.

Uma das premissas desta escola é a ideia de dodgede estabilidade
sdo ocasionalmente interrompidos por algum procdeswansformacéo, como
um salto para outra configuracdo. Essas sequémadsonizadas também
determinam os ciclos de vida da organizacdo. Assimchave para a
administracdo estratégica estd em sustentar ailielstdb, reconhecendo a
necessidade de transformacdo, gerenciando procedsosuptura, sem
desequilibrar a organizacao.

Para esta escola, o processo de geracdo de aavapimle ser de
concepcédo conceitual ou planejamento formal, andlistematica ou visdo de
lideranca, aprendizado cooperativo ou politicagemnpetitiva, focalizando a
cognicdo individual, a socializacdo coletiva ouirapses resposta as forcas do
ambiente, mas cada um deve ser encontrado emd@aiodempo e contexto.

Uma critica a esta escola foi feita por Lex Donad§l996), citado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que afirmaegas configuracdes
representam uma abordagem falha a teorizacdosaneente porque sao muito
faceis de entender e ensinar. Para ele, as orgépieaapresentam “muitas
nuances de cinza, e ndo apenas preto e branco”.

A partir dessa apresentacao das escolas de perisafi@nclara a ideia
de que todo processo de formulacdo de estratégide pombinar varios

aspectos das diferentes escolas. As escolas olheanopmesmo processo de
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formulacdo com visbes diferenciadas. Cabe aos tegistas avaliarem o
contexto para que as melhores escolhas sejamadadizA estratégia, em sua
esséncia, é integradora. E uma reunifo de acteseasbes que configuram as
organizac0es e influencia o seu desempenho.

Na busca por orientar os estrategistas a elaboravam estratégias de
forma a alcancarem seus objetivos, Rumelt (199739). apresentou uma

estrutura para avaliacdo da viabilidade de esiestéda seguinte maneira:

a. consisténcia: a estratégia ndo deve representativaly e
politicas mutuamente inconsistentes.

b. Consonancia: a estratégia deve representar umaostasp
adaptativa ao ambiente externo e as mudancassréice ocorrem
dentro dele.

c. Vantagem: a estratégia deve propiciar a criacdal elo
manutencdo de uma vantagem competitiva na aredivdade
selecionada.

d. Viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregarecsrsos

disponiveis, nem criar subproblemas insuperaveis.

Brenes, Mena e Molina (2008) afirmam que a elalfwrada estratégia
ndo é um fim em si; pelo contrario, é apenas uno mpara esse fim. Pode-se
perceber, entdo, que a formulacdo da estratégedaa o primeiro passo de
uma longa jornada.

Ao tratar de formulacdes estratégicas no contesw idstituicbes de
ensino, Almeida (2000, p. 62) afirma que

A pior de todas as doencgas das universidades dirasilé a
auséncia de uma visdo estratégica na formulacésuds
politicas institucionais, se € que existe alguméitipa
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cientificamente formulada. Essa doenca podera |eva-
morte prematura.

4.2 Conceitos de planejamento

O conceito de planejamento tem evoluido no decatosr anos. Ele
surgiu na busca de tentar organizar e controlatuwd por meio de documentos
elaborados, denominados planos. O plano consiganejamento das decisdes
das acOes futuras, em qualquer tipo de atividadedssica ou de interesse
publico.

Para Drucker (1981), planejamento ndo diz resgeidecisdes futuras,
mas as implicac¢des futuras das decisbes pres@atesHuertas (1996), um bom
planejamento é uma aposta estratégica, ndo umaaapobre o destino,
conseguindo, assim, influenciar os resultados dstuminda que ndo tenha

controle total sobre os resultados de sua acéo.

Planejar significa pensar antes de agir, pensar
sistematicamente, com método; explicar cada uma das
possibilidades e analisar suas respectivas vargagen
desvantagens; propor-se objetivos. E projetar-sa pa
futuro, porque as ag¢bes de hoje terdo sido eficazes
ineficazes, dependendo do que acontecer amanhé&gaedo
ndo pode acontecer. O planejamento é a ferramema p
pensar e criar o futuro (...). Ou sabemos plar®jagstamos
condenados a improvisagdo (.HHYERTAS 1996, p. 12).

Segundo Derek (1999), muitas empresas criam sisterda
planejamento sem fazer diferenciacdo entre o pweseno futuro. Adotam
abordagens ineficazes que funcionam como “abrigestrdnsicdo” entre
presente e futuro, e deixam de atender as necdesidie exceléncia de curto
prazo e as mudancas de longo prazo. O planejarpardoo presente necessita

de uma estratégia propria e o planejamento pantuoofé feita com base numa



69

visdo do futuro, articulando uma estratégia pacarglar grandes diretrizes e
objetivos. Na construcdo do planejamento, os piosi tedricos, 0s
procedimentos metodolégicos e as técnicas de gmfm aplicados em
organizacfes que tém um objetivo e que perseguean mutdanca futura. O
planejamento ndo trata apenas das decisdes sfiiteg@ mas questiona qual é
o futuro das decisdes que as organiza¢des tomam.

O proposito do planejamento, para Santos (2009efiir objetivos
para o futuro e os meios para alcancé-los, de nupdo as transformacdes
ocorridas ndo sejam determinadas por circunstameisisais ou externas, mas
pelo resultado de decisbes e propésitos geradosalgoms ou todos os

envolvidos no meio onde sera implantado o planajéone

Para que o plano seja politicamente viavel, é poeque
obtenha certo grau de apoio da sociedade sobrelavaiu

atuar. Para que seja implementado, é necessarim apo
administrativo, envolvendo a alta administragcac eniveis
intermediario e executivo. Este apoio esta relagonaos
interesses das forgas politicas e ao controle gtas ¢éém
sobre os meios e mecanismos de tornar um plan&lyiav
seja politicamente, seja na implementagdo (SANTOS,
2009).

Segundo Santos (2009, p. 25), o planejamento figanao a primeira
funcdo administrativa, por ser a base para as defuagbes. Ele determina,
antecipadamente, o que se deve fazer, quais ds/obja serem atingidos, quais
controles serdo adotados e que tipo de gerenciansfl pertinente para
alcancar resultados satisfatorios.

Para Oliveira (2006), o papel do planejamento ésttoin e articular
relagbes na sociedade ou na organizagdo, pararbaostem comum. O
planejamento solidificou-se como um processo qpermide da maneira como se
estabelecem as relagfes de confianga entre asaBveartes interessadas e

influenciadas pelas decisdes. E um processo mlitioe necessita ter
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informacfes precisas, transparéncia, ética, temgaraaceitacdo de visfes
diferentes e vontade de negociar e buscar solu¢@gsapel fundamental do
planejamento é construir e articular relacdes redade ou na organizacgéo,
buscando seu bem comum de forma ética, justa errs&pel.

Na visdo de Chiavenato (2004), o planejamento peddeito por meio
de diferentes tipos de planos e cabe ao administradber lidar com esta
diversidade.

Oliveira (2004), ao estudar Steiner, estabelecstraela conceituacao
de planejamento, cinco dimensdes que devem sedadas na elaboracdo do

planejamento. Séao elas:

a) assunto abordado (financas, marketing, pesquit® @utros);

b) elementos do planejamento (propositos, objetivastraggias,
politicas, entre outros);

c) tempo do planejamento (longo, médio ou curto prazo)

d) unidades organizacionais onde o0 julgamento é edaloor
(corporativo, de grupos funcionais, de divisGes;ecoutros);

e) caracteristicas do planejamento (podem ser repesEn por
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quadéda
confidencial ou publico, formal ou informal, econémou caro,

entre outros).

Uma preocupacao demonstrada por Cardoso Juniot) 204 de que o
planejamento sem gestdo adequada é processo &mpatéasujeito a fracassos
e descontinuidades e corre o risco de se tornarcanjunto de estudos,
diagnosticos e proposices de objetivos sem efic@sitrumental, incapaz de
mobilizar os recursos necessarios de forma ragiomatlirecdo pretendida pelo

plano.



71

Por isso, o desenvolvimento do planejamento daveosesiderado pelos
gestores como um instrumento técnico-politico cajsmaumentar a capacidade
de atingir resultados concretos e de contribuitivefmente para aumentar a
governabilidade. Nesse sentido, é essencial conhesecaracteristicas do
planejamento a ser adotado, bem como a sua tipologi

4.3 Tipos de planejamento

Os gestores publicos, a todo o0 momento, se depemamproblemas e
pressdes que decorrem de diversas fontes (reguiapdes governamentais,
evolucgdo tecnolégica, economia globalizada, nedadsi de operar com maior
eficiéncia, dentre outras) e a pratica do planejandeve ser considerada como
um instrumento técnico-politico capaz de aumentarapacidade de atingir
resultados concretos e de contribuir efetivamentara paumentar a
governabilidade.

O planejamento é um calculo que precede e presdlgia para criar
uma acao, ndo para predizé-la. Ele enumera padailils para poder preparar-
se para enfrentar problemas futuros da forma queiet. Quem planeja influi
em resultados ainda que ndo tenha controle tdbaé sis resultados de sua acéo
(HUERTAS, 1996, p. 15).

E impossivel falar de planejamento se este ndo teadicdes de
conduzir concretamente processos e programas fiaga as fins desejados e
se a proposta nao for aceita por aqueles que f@oder de deciséo e por aqueles
para os quais as acdes sdo destinadas.

Assim, é fundamental que se defina a melhor mebgimla ser adotada
para o desenvolvimento de um planejamento, queiga icom a determinacao
dos objetivos e, posteriormente, detalha os plarosssarios para atingi-los da

melhor forma possivel. Planejar é definir os ob@ti e escolher
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antecipadamente o melhor curso de acdo para akmc® planejamento
define onde se pretende chegar, o que deve sey deiando, como e em que
sequéncia (CHIAVENATO, 2000).

4.3.1 Planejamento tradicional

Conforme Freitas (1980, p. 26), o planejamentddiawcial € o processo
de decisdo que objetiva uma combinacdo oOtima dedaties e uma é&rea
especifica.

O planejamento tradicional para Santos (2009, pé26n planejamento
gue tende a assumir um ponto de vista estaticanmegsiando objetiva o longo

prazo.

Parte de uma defini¢8o estatica da misséo da @ayzfo e,
frequentemente néo explicita, e muito menos questiessa
missdo. Baseia-se em uma andlise da estrutura e
funcionamento internos da organizac¢do, ndo cormider

as alteragbes do meio exterior nem a adequagdo da
organizacdo as solicitagbes atuais e futuras dm.n@$
planos poderéo ser revistos com certa regularidade,séo
estaticos entre cada revisdo (SANTOS, 2009, p. 26).

Toni (2001, p.145) argumenta que os métodos mauicionais de
planejamento sdo extremamente normativos, impesea dizem neutros, pois
sdo amparados na “boa técnica de planejamento”.

Segundo Huertas (1996, p. 19), o planejamentociradil restringe-se
ao econbmico, com projecdes limitadas para o social

Planejamento tradicional, inicialmente uma simpéEsnica
de projecdes econdmicas que gradualmente se trarmgfo
em planejamento do desenvolvimento econdmico ealsoci
[...] € um tipo de planejamento que ignora todoatoses do
processo social, exceto o Estado ou o governange qu



73

planeja; tem um viés autoritario e tecnocrético.
Teoricamente, se inclui no campo do determinismo
positivista mais simples [...]. (HUERTAS,1996, B).1

O planejamento tradicional atua em ambito restlitttando-se apenas
ao socioecondmico. A realidade é explicada por nuEorealizacdo de um
diagnéstico que é feito por um Unico ator e validgubr todos. A pessoa
responsavel por realizar o diagnostico deve sestighj cientifica e rigorosa,
devendo descobrir a verdade e, a partir dela, monst plano para muda-la. O
planejamento tradicional ignora que o outro ex{ateres do processo), ignora
os adversarios e ignora os atores sociais. E @jplamento de um so ator e de
muitos agentes. E um plano deficiente que consistsua incapacidade de lidar
com as incertezas e com as surpresas e o dialogoetécnico e o politico é
superficial. Nao é oferecido, nessa metodologiasuporte efetivo para tomada

de decisGes nem sua oferta é requerida pelo d€EiEEERTAS, 1996).

4.3.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é uma importante femtande gestdo a
disposicdo das universidades, que pode contribmin © desenvolvimento
econdmico, social, politico e cultural do pais. r& planejamento de processo
continuo e sistematico de tomada de decisfes, eu® skr permanentemente
revisto, conforme sua evolucdo e execucao.

Felix, Felix e Timéteo (2011, p. 53) argumentam guplanejamento
estratégico é o primeiro item a ser abordado pairastracdo estratégica, pois
possibilita o planejamento do desenvolvimento enddancgas organizacionais.

Robbins (1978, p. 35) o define como “a determinagétecipada dos
objetivos a serem atingidos e dos meios pelos aqussiss objetivos devem ser

atingidos; é a decisao de o que fazer, como faeégleem devera fazé-lo”.
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A metodologia de planejamento estratégico, seguDlieira (1994),
estabelece um conjunto de providéncias a serem dasngelo gestor,
considerando que o futuro tende a ser diferente pdssado, tendo as
organizacdes condicBes e meios de agir sobre Ewe@re fatores, para que se
possa exercer alguma influéncia sobre o ambiente.

Rezende (2003, p. 147) define planejamento esicatggr meio dos
autores Boar (1993); Vasconcelos; Pagnoncelli (@ IMintzberg; Quinn
(2001), como

(...) um processo dindmico e interativo para deteagio de
objetivos, politicas e estratégias (atuais e fgfurdas
fungbes empresariais ou organizacionais e dos
procedimentos das organizacdes. E elaborado par deei
técnicas administrativas de analise do ambienter(io e
externo), das ameacgas e oportunidades, dos seuespon
fortes e fracos, que possibilita aos gestores elstedr um
rumo para as organizacdes, buscando um certo dével
otimizagdo no relacionamento entre a organizagéoneio
ambiente que a cerca, formalizado para produzitieukar
resultados, na forma de integracdo sinérgica dsd@Es e
acOes organizacionais.

Na concepcéo de Oliveira (2004), o planejamentatgsgfico tem quatro
aspectos de atuacdo que sao:

a) o0 que aempresa pode fazer em termos de ambiente;

b) o que a empresa é capaz de fazer em termos deidapme
competéncia,

C) 0 que a alta administracdo da empresa quer fagesjderadas as
expectativas pessoais e das equipes e

d) o que a empresa deve fazer, consideradas as Gestrpciais e

éticas.
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As fases basicas para a elaboracéo e a implemerdacglanejamento

estratégico podem ser definidas, segundo Olivéba4), como:

a) Fase | —diagnostico estratégico;
b) Fase Il — missdo da empresa;
c) Fase Ill — instrumentos prescritivos e quantitatjvo

d) Fase IV — controle e avaliacao.

O processo de planejamento estratégico tem o wbjdé aumentar a
eficdcia de uma organizacdo ou de uma unidade gécitee aprimorar sua
missdo, sendo considerado uma forma sustentaval pariacdo de valores
organizacionais.

Outro ponto relevante apresentado por Kich e Reréx011), e
construido a partir de concepcgfes de varios autéregsie a presenca de uma
lideranca que acredita na implantacdo do planejanestratégico, fazendo com
gue as coisas acontecam, é primordial para 0 sees®p assim como a
presenca de uma cultura forte voltada para a e&ececalinhada com os
métodos da implantacéo do planejamento estratégficenciam a sua eficacia.
Nesse sentido, o planejamento estratégico, paranptantado de forma eficaz,
precisa estar integrado a estrutura da organizakiada, o compartilhamento
das informacBes e a transferéncia de conhecimamtdém influenciam a
execucao, ou seja, o sistema de comunicacdo desanptua efetivamente na
acao.

Conforme Oliveira (2001), considerando os grandesis hierarquicos,
0 planejamento pode ser dividido em trés tiposngjlamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional. se€strés tipos de
planejamento relacionam-se aos niveis de decisAanpm de uma piramide

organizacional, como a apresentada na Figura 3.
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e \
L) .
Y \ Nivel Decisdes Planejamenta
i \ Estrategico Estratégicas Estratégico
Nivel DecisGes Plangjamento
Tatico Tatcas Tatico

Nivel Necisies Flanejamenio
Operacional Ooeracicnais Operacional

Figura 3 Niveis de decisdo e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2001, p. 45)

Para a elaboracdo de um planejamento estratégigesam de,
normalmente, ser responsabilidade dos niveis nitais da empresa, deve-se
considerar a empresa como um todo. Para Olived@4j2 o planejamento de
forma isolada é insuficiente, uma vez que o estabaknto de objetivos a longo
prazo, bem como seu alcance, resulta numa situegtfidosa, pois ndo existem
acOes mais imediatas que operacionalizem o plaeefarestratégico. A falta
desses aspectos € suprida por meio do desenvotaeireetla implantacdo dos

planejamentos taticos e operacionais de formariatieg
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL (PES)

A metodologia do Planejamento Estratégico Situadi¢iRES) é o foco
de estudo deste trabalho. Essa metodologia darsulosidios necessarios a
elaboracdo de um planejamento, que podera semadagainstituicdo, visando a
implementacgéo efetiva de seu projeto de internatizacao.

O planejamento, visto estrategicamente, ndo é @disa sendo a
ciéncia e a arte de construir maior governabilidade destinos das pessoas,
organizacdes e paises. O processo de planejanpentanto, diz respeito a um
conjunto de principios teoricos, procedimentos n@tigicos e técnicas de
grupo que podem ser aplicados a qualquer tipo dantracdo social que
demanda um objetivo, que persegue uma mudancacieitah futura. O
planejamento ndo trata apenas das decisdes futleagjestiona qual € o futuro
de nossas decisdes (TONI, 2001).

O planejamento é uma ferramenta para pensar eocfidguro. Significa
pensar antes de agir, pensar sistematicamente,noétiodo, explicando cada
uma das possibilidades e analisando suas perspeetintagens e desvantagens
(HUERTAS, 1996).

O PES é uma proposta de planejamento cujo focaipahé o problema
e na qual se busca integrar as pessoas que conceptamejamento com o0s
aplicadores de estratégia, pois todas as pessaadvidas no processo de
planejamento sdo fundamentais para seu sucesso.ddéo, € um processo que
agrega perspectivas diversas na sua elaboracao, gulitica, a economia e a
social.

E uma metodologia concebida pelo economista Cavlasus, que
nasceu no ano de 1931, em Santiago, Chile, e exénggortantes funcdes
governamentais, como assessor do Ministro da Fazendomo Ministro da

Economia do governo do presidente Salvador Alledde1965 a 1970. Foi
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consultor da Comissdo Econémica para a Américanaa{CEPAL) e do
Instituto Latino-Americano de Planejamento Estra@@ Social (llpes). Foi o
maior estudioso da América Latina e um dos maideesnundo sobre o tema
planejamento estratégico de governo e governabtdidantre outros assuntos.
Em 1988, criou a Fundacdo Alta Direcédo (Altadigmco objetivo de fomentar
0 desenvolvimento do planejamento estratégico éribair para a capacidade
dos gestores governamentais de alto escaldo (FORQ18, p. 5).

O pano de fundo para que Carlos Matus desenvolhv@d3ES foi a
critica ao planejamento tradicional, servindo, a@®smo tempo, como
sustentacdo e valorizagdo do método proposto. Nessddo, o PES é
apresentado como um modelo pautado na democracialescentralizacdo, e é
fruto de uma criagéo coletiva (GONCALVES, 2005).

O PES é um método e uma teoria do planejamentaté&gitto publico.
Foi criado para apoiar os dirigentes publicos, danb governo como nha
oposicdo. Seu principal objetivo é tratar dos mwotas publicos, sendo também
aplicavel a qualquer érgdo cujo centro do jogo sé@f@ exclusivamente o
mercado, mas o jogo politico, econdmico e socitlERTAS, 1996).

Para Huertas (1996, p. 29), o PES é um planejantenticdo humana
gue integra todas as dimensdes da realidade, akpente o mundo da politica
com o mundo da técnica. E um jogo entre varioseatarom interesses
especificos, mas com explicacdes diferentes dalagal.

O fundamento do PES, segundo Carlos Matus, é @tderum jogo
semicontrolado a servico da pratica racional deo d@gdmana. A principal
caracteristica do jogo semicontrolado é que hactspe momentos do jogo em
gue, apesar dos outros jogadores, podem-se categldtados com alta margem

de seguranca ou com probabilidades.

Se deseja alcancar bons resultados, o governane de
aprender a jogar no jogo social. Mas o que signifogar
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bem? Esta é a pergunta chave para a teoria dorgoeea
planificacdo, porque jogar bem ndo apenas implica o
dominio intelectual da complexidade do jogo
semicontrolado, como, principalmente, a arte darjdgem

na pratica, medir-se com 0s outros jogadores e rima
tensdo que o jogo produz numa situagdo concretal (MEA
2006, p. 122).

Além disso, os atores do jogo social lidam com @agaoportunidades
e problemas.

As ameagcas se traduzem pelo risco de perder vastage
conquistas ja acumuladas. As possibilidades ab@eis
jogo e que podem ser aproveitadas ou ndo, sédo daasrda
oportunidades. Deve-se considerar, contudo, que uma
oportunidade pode ser, a0 mesmo tempo, um proldesea
inverso, em outras palavras, uma oportunidade para
pode ser um problema para outro. Matus define prodal
como “uma discrepancia entre o ser (ou a possitiédde
ser), e o deve ser, discrepancia essa que um @atarae
como evitavel e inaceitavel” (GONCALVES, 2005, 051
2005).

Conforme apresentado por Matus (2006, p. 122),mimio intelectual
da complexidade do jogo semicontrolado apresergfra@@randes problemas,
que séo:

a) saber explicar a realidade do jogo;

b) saber delinear propostas de agéo sob forte ineertez

c) saber pensar estratégias para lidar com os oogadgres e com as
circunstancias, para calcular bem o que se pods,fam cada
momento, em relacdo ao que se pode fazer paracalcars

objetivos e
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d) saber fazer no momento oportuno e com eficacialaelando e
completando o plano com um complemento de impro&isa

subordinada.

Para Huertas (1996), a esséncia do planejamemtiéggto situacional
€ 0 acompanhamento constante da realidade e aagh@lidas decisdes
postergadas, no intuito de verificar se os resaftagl 0s impactos decorrentes
das acdes do plano véo ao encontro das metasresudtados esperados.

Na concepc¢éo de Azevedo (1992, p. 30), o planejemstuacional é
como célculo que admite o gestor governar em diegmgle conflito e poder
compartilhado e parte do pressuposto de que n@ssivel adivinhar o futuro,
mas fazer previsdes de possibilidade para projatdies e, portanto, ser
oportuno e eficaz na acdo. Como a realidade mugstantemente, € necessario
gue o planejamento consiga ser a medicdo entrenlbeconento e a acgéo, e
assim sendo continuamente construido.

O PES é um método flexivel e se adapta as constamidancas da
situacdo real. Ndo separa as funcfes de planejamastde execugdo, pois ndo
opera com “receitas” prontas, mas realiza anagaacionais para orientar os
dirigentes no momento da acéo (IIDA, 1993).

Na visdo de Fortis (2010), a transicdo para umatepblogia de
planejamento do tipo situacional favorece a sugeragas limitagcdes dos
enfoques tradicionais.

A perspectiva situacional € eminentemente pés-nmader
medida em que recusa uma distin¢gao categoérica sujgio

e objeto, demonstra ceticismo em relagdo ao mesaric
dos modelos tedricos que pretendem “representar” a
realidade e desacredita a racionalidade redutiva do
enfoques economicistas (MATUS, 1993, p. 111).
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Para Riege Araujo Filho (2002), a metodologia d& Ripresenta trés

caracteristicas principais, que sao:

a)

b)

0 subjetivismo, que tem por objetivo identificararalisar uma
situacao problematica, centra-se nos individuosleios (atores),
em suas perspectivas e pontos de vista. O PESacqlez ndo se
pode planejar como se o planejador fosse o Unirpighorando os
demais envolvidos ou predizendo seus comportamenios
necessario diferenciar as explicagcdes dos difesemitores. E em
funcdo dessa perspectiva que Huertas (1996) ardanwre a
realidade ndo pode ser explicada por uma simplesrigéo

(diagnostico), mas pelas diferentes interpretacdadas pelos
autores envolvidos (apreciacéo situacional);

a elaboracéo de planos-proposta a partir de praisleentendidos
como obstéaculos criados em razdo da diferenca antealidade
atual do jogo social e as aspiracdes de um atacdelo com seu
mundo subjetivo. Tem-se o problema quando o atenépador)

encontra-se insatisfeito com determinada situacdmo emesmo
tempo a considera evitavel (HUERTAS, 1996, p. 165);

o PES assume que o futuro é incerto, ndo sendévpbpsedizé-lo.

Assim, ndo se prende a uma visdo determinista dodoyuno

sentido de predizer (adivinhar) o futuro e busdearga-lo, mas
procura enumerar possibilidades e preparar ossapan@a enfrenta-
las. E uma aposta de carater verdadeiramente éggt@t e nao
sobre o destino (ou o futuro), pois, a medida cuelaneja, se

influencia no futuro.
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Para Toni (2001), os principais argumentos que est@h o0
planejamento estratégico situacional sdo: a) madiantre o presente e o
futuro; b) necessidade de prever possibilidadesdpa predicédo é impossivel;
¢) capacidade para lidar com surpresas; d) mediagiie o passado e o futuro e
e) mediacdo entre o conhecimento e a acéo.

Conforme apresentado por Gongalves (2005), exis@rda outros
conceitos que devem ser tratados durante a eld@moEcum plano estratégico,

quais sejam, a direcionalidade, a viabilidade ecitabilidade.

A direcionalidade encontra-se no ambito daquilo due
necessario para que um ator possa se aproximaudedo-
objetivo. J4 a viabilidade situa-se no ambito de du
possivel e é um aspecto que deve ser examinadonmao
momento inicial do plano e sim durante todo o pssoeE a
condicdo de realizacéo, ou o juizo politico de ibdatade.
Um resultado s6 é alcancgéavel se for viavel. Aléssali a
construcdo da viabilidade deve contar com um atdocza
social que pretenda abrir caminho para um programa
direcional, muitas vezes, em 0posi¢do a outroesteraos
seus objetivos. Em contrapartida, a aceitabilidadiea se o
resultado viavel é aceito ou ndo pelos particigadtejogo.
Representa um juizo humano de valor (GONCALVES,
2005, p. 124).

s

Para uma melhor compreensdo proposta pelo modeldPE®, é
necessario enxergar 0 processo como uma articuldgé&omica de quatro
momentos repetitivos, complementares e constaNgesoncepcdo de Huertas
(1996, p. 26), os quatro momentos da dindmica dogsso de planejamento
sédo: explicar a realidade, conceber o plano, trndavel e agir a cada dia de
forma planejada. Esses momentos ndo devem serdatdsncomo cortes
definidos, lineares e rigidos, mas como possilikda de reafirmacdo da
complexidade dialética da dinamica do processo dane@mmento
(GONGCALVES, 2005).
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Abaixo se apresentam os quatro momentos definido€prlos Matus,
na visdo dos autores Birchal, Zambalde e Bermd&)aqRe Toni (2001). Sao

eles:

a) momento explicativa o planejamento estratégico situacional
propde trabalhar com o conceito de problemas. Aidexe é
composta de problemas, oportunidades e ameacas.c&sgoria
permite sintetizar a nogéo de explicacdo da reddidam suas
multiplas  dimensBes (interdisciplinar) com a nog¢éade
direcionalidade do ator: saber selecionar e ifleati problemas
reais (atuais ou potenciais) e distinguir causassthtomas e
consequéncias jA é mudar radicalmente a préatichcivaal dos
“diagndsticos” convencionais. Explicar a realidaoe problemas
também permite o didlogo e a participacdo com egtpopulares
que, afinal, sofrem problemas concretos e nado ftsgtode
planejamento, além de facilitar a aproximacao eft&enicos” e
“politicos”. Na explicacdo da realidade, tem-se qdmitir e
processar a informacéo relativa a outras explicagie outros
atores sobre os mesmos problemas, isto €, a aleonddgve ser
sempre situacional, posicionada no contexto;

b) momento normativo ou prescritiva apds a identificacdo, a
selecdo e a priorizacdo de problemas, bem combatelsobre as
causas, 0s sintomas e os efeitos, esta-se prordodpaenhar o
conjunto de acdes ou operacdes necessdrias estdicpara atacar
as causas fundamentais dos problemas (também chardadnés
criticos). Esta é a hora de definir o contetido @sitjvo do plano.
O ponto central neste modelo de planejamentsautii a eficacia

de cada ac¢édo e qual a situacéo objetivo que slizago objetiva,
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cada projeto e isso s6 pode ser feito relacionarsloesultados
desejados com 0s recursos necessarios e os prautasla acao.
Os planos normativos, normalmente, terminam aquideoo
planejamento situacional apenas comeca. Para dies dagnham
impacto efetivo e real na causa dos problemasaihda dois
passos ou momentos fundamentais, 0 estratégico téatiam-
operacional;

momento estratégico se a realidade social ndo pode ser
fragmentada em diferentes “setores”, se outrosajoges” existem
e tém seus proprios planos, se o indeterminisms sugoresas
fazem parte do cotidiano, entdo, o debate sobreabiligade
estratégica das acdes planejadas ndo €é sO negessANO
indispensavel. Toda estratégia € uma exploracdscwnte do
futuro. Ela resulta da situacdo diferenciada dasoséatores em
relacdo a problemas, oportunidades e ameacastég&irad@ um
conjunto de procedimentos praticos e tedricos paoastruir
viabilidade para o plano, para garantir a suazagdio com maxima
eficacia. Dois instrumentos-processos entram aguanalise de
cenarios e a andlise criteriosa dos demais atorsis ou agentes.
Os cenarios representam distintas reflexdes, litaga pela
qualidade da informacédo disponivel, sobre possit@iganjos”
econdmicos, institucionais, politicos, sociais, .,etcapazes de
influenciar positiva ou negativamente a execucas dgdes
planejadas. Ao permitir a simulacdo sobre as céediduturas, os
cenarios permitem a antecipacdo das possiveisrabilidades do
plano e a elaboragcdo de planos de contingéncissséaies para
minimizar os impactos negativos. Ja a analise @osaé agentes

envolvidos no espaco do problema-alvo do planoprdstindivel
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para identificar o possivel interesse e a motivaigigada um e o
tipo de pressdo que € (ou sera) exercida em relasdacdes
planejadas. A elaboracdo de cenarios e 0 “estudmtto” sé tém
um grande objetivo: desenhar as melhores estratépaa
viabilizar a maxima eficacia ao plano;

momento tatico-operacional € o momento de fazer, de decidir as
coisas, de finalmente agir sobre a realidade ctmdfequando tudo
se decide e, por isso, do ponto de vista do impdetplano, é o
momento mais importante. Nesse momento é importéetiater o
sistema de gestdo da organizacdo e até que pentsi pronto
para sustentar o plano e executar as estratéggmgtas. Para
garantir uma resposta positiva, sera preciso acongpa a
conjuntura detalhadamente e monitorar ndo s6 onaewmia das
acOes propostas, mas também a situacdo dos prabbmganais.
Deve-se reavaliar criticamente todo o processarnatede tomada
de decisdes, o sistema de suporte a direcdo, bem gs sistemas
de informacgbes, devem ser revistos e reformula@osios temas
vitais neste momento sdo a estrutura organizaciorfalxo interno
de informacdes, a coordenacdo e avaliacdo do ptasiztema de
prestacdo de contas, as ferramentas gerenciaigerdgis e
necessérias e, finalmente, a forma, a dindmicacenteido da
participacdo democratica na conducdao do plano. bEigoode
esquecer que o planejamento estratégico sé terouamdo é
executado; é o oposto da visdo tradicional do ‘glamo” que,
separando planejadores dos executores, estabelaaialicotomia

insuperavel entre o conhecer e o agir.
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De forma resumida, apresentam-se 0s quatro momeafosnejamento

estratégico situacional na Figura 4.

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operagtes.
Conceber o plano por
meio de apostas

MOMENTO 3:
Analisar a visbilidade do
plano ou verificar o modo de
construir sua viabilidade.
Definir c que é possivel por
intermedio da analise
estratégica.

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e
se desenvalve c problema.

Explicar a realidade por
intermédio da apreciagéo
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
realizando as operagdes planejadas.
Utilizar o calculo, 2 acéu e a
corregdo no dia-a-dia.

Figura 4 Momentos do planejamento estratégicoainal
Fonte: Riege Araujo Filho (2002, p. 165)

A metodologia do Planejamento Estratégico Situadiod@ uma
importante ferramenta de gestdo e de formulacdesttatégias. A analise de
problemas, a identificacdo de cendrios, a percegedmutros atores, o enfoque
na andlise estratégica e sua viabilidade s&o etemgune colocam o PES como
uma boa opcéo de planejamento para o setor puplii® seu enfoque principal
sdo os problemas publicos. Além disso, tem a varigelitica presente na
elaboragéo da viabilidade e da vulnerabilidadeldo

Utilizando-se essa importante ferramenta de plamjo, objetiva-se
responder a questdo de como implementar o progtiotdrnacionalizacdo da
UFLA, laborado pela comissdo responsavel pelo peme de
internacionalizacdo, com a participacdo de sua oafade. Sera possivel
identificar os principais entraves a implantacaopdujeto e propor estratégias

que poderdo contribuir para resolvé-los.
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Essa metodologia foge das idealiza¢cdes comuns atejpbores que
apenas conhecem a realidade por meio de andlidaistisas, modelos
matematicos e demais impressdes reducionistas (BMRC ZAMBALDE;
BERMEJO, 2012). O dunico planejamento legitimo é @ngamento
democratico descentralizado, que minimiza a im@aosde valores (HUERTAS,
1996).

A analise de confiabilidade de um plano — nome daelo PES ao
exame de um plano antes de implanta-lo, para qdesmibram errosx-post,
€ um bom método para aprender com 0s erros e ndar ta cometé-los, pelo
menos do mesmo modo (HUERTAS, 1996).

O PES nédo é um método estatico. Trata-se de urejptaento de uma
situacdo dindmica que se caracteriza por constantetancas. Assim, ele
contribui para a elaboracdo de um planejamento mrassupde constante
adaptacdo a cada situacdo concreta em que sevadapli

A metodologia apresentada abaixo explicando o peacéle aplicacéo
do PES sera abordada com base em Huertas (19@6apgesenta o PES como
um jogo entre varios atores, bem como por meio ekisdos de Birchal,
Zambalde e Bermejo (2012); Toni (2001) e Arthian

5.1 1° Momento explicativo

Selec¢éo e andlise dos problemas. Constroi-seidaeale elabora-se um
plano para muda-la.

12

http://www6.ensp.fiocruz.br/repositorio/sites/ddtéiles/arquivos/O%20Planejamento
%20Estrat%C3%A9gico%20Situacional%20n0%20n%C3%AaEllocal%20um%20
instrumento%20a%20favor%20da%20vis%C3%A30%20melissl.pdf
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Como explicar a realidade? A realidade nédo é expdicpela simples
descricdo, mas pelas leituras que se fazem ddlajifmentes interpretacdes. E
0 momento em que o problema é explicado e destsitmé feito por meio de
explicacao situacional, que implica em uma andédaator que planeja (limites e
potencialidades, ambientes interno e externo), tifittatdo e selecdo de
problemas, descrigcdo das causas por meio do Vet@edcricdo do Problema
(VDP). Diferenciar essas causas quanto ao graeldedo com os problemas e
guanto ao grau de controle do planejador sobresessasas. As causas
fundamentais sdo chamadas de nés criticos, queesims praticos de acéao.
Esse primeiro momento baseia-se na explicacacceing de cada problema e

compde-se de operacdes que atacam 0s noés critisgsablemas.

a) Ponto1l

Definicdo dos atores sociais, para que se posseamp técnica de
pesquisa denominada grupo focal. O grupo focalesmmta uma fonte que
intensifica o0 acesso as informagcBes acerca de ummfeno, seja pela
possibilidade de gerar novas concepcodes ou pelsamaproblematizacdo de
uma ideia em profundidade (BACKES et al., 2011).

A pesquisa tem que ser realizada levando em daenagido a teoria de

situacgodes.

b) Ponto 2
Selecado dos problemas e descricdo dos mesmos mdenandicadores
(descritores), para defini-los com clareza.

A selecao dos problemas deve atender aos segaiitégos:

a) valor politico do problema para os diferentes atoedciais

envolvidos;
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tempo de maturacao dos resultados;

vetor de recursos exigidos pelo enfrentamento ddblgma em
relacdo ao vetor de recursos do ator, tais comerppdlitico,
recursos econdmicos, recursos cognitivos e capdeida
organizativa,

governabilidade sobre o problema, o que significatrole dos nés
criticos de maior peso no problema, fraco contdole nés criticos
e nos criticos fora do jogo;

resposta dos atores com governabilidade, no queedizeito a
colaboracdo, rejeicdo e indiferenca dos atores;

custo de postergacéo;

exigéncia de inovacgéao e continuidade;

impacto regional;

impacto sobre o balancgo politico de gestdo ao téré governo.

Ponto 3

Construcado do fluxograma situacional. Regras — Adagdes — Fluxos.

Causas imediatas; causas intermediarias; causandiz

5.1.1 Descrigado dos problemas

O problema deve ser declarado por um ator a pddiranalise

situacional do passo anterior. A explicacdo do lerob deve ser objetiva e

permitir caracteriza-lo e mensura-lo. O métodoothtiz 0 conceito de Vetor de

Descri¢éo do Problema (VDP), que é comparado aaptie um jogo e pode ter

um ou mais descritores. O objetivo do VDP é neimaabh ambiguidade inerente

ao titulo do problema e evitar que ele possa tés mze uma interpretacao e,

portanto, mais que uma explicacdo, levando a tEsbrganiza¢édo do processo
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de planejamento. Para isso, ele é um conjunto derittges que tornam a
explicacdo do problema Unica, clara e objetiva padas os atores envolvidos.

Sao caracteristicas do VDP:

a) os descritores devem enunciar o problema e ndo cugas ou
consequéncias;

b) devem ser precisos e monitoraveis;

c) cadaum deve ser necessario a descricdo e o apnjurficiente;

d) nao deve haver relagbes causais entre os dessritore

e) a descricdo sera suficiente quando a eliminacacadga negativa

resolver o problema.

5.1.2 Explicacéo dos problemas

Identificar as causas do VDP. Essas causas podermesiés tipos:
fluxos, acumulacdes ou regras formais ou infornf@ada causa é denominada
“n6é explicativo”. O conjunto de nés deve ser oradEnaraficamente num
fluxograma situacional em que se distinguem outégsareas, que Sao:

a) governabilidade: em que o controle total é do gtee declara o
problema;

b) area de influéncia: o ator tem capacidade de infliae, mesmo que
no momento atual essa influéncia seja zero;

c) fora dojogo: area em que o ator ndo tem qualqueErale sobre as
causas do problema.

d) Critérios para selecionar os nos criticos:

e) alto impacto sobre o VDP;
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fy ser um centro pratico de acdo — algum dos atorgsrdeer
governabilidade sobre essa causa;
g) ser um centro oportuno de acao politica — ter Mikule politica

durante o periodo do plano.

d) Ponto 4
Sele¢do de problemas especificos segundo suasscausds criticos.

Sobre eles seréo elaboradas as propostas de acao.
5.2 2° Momento normativo: construir o plano de intevencdo

Como conceber o plano? Desenhar acdes ou projeta@setos sobre
cada né critico (chamado de operac¢des do plantd, quee se possa provocar
uma mudanca no VDP, para contribuir para a mudaitgacional pretendida
em relacdo a situacdo-objetivo. Definir, para cageeracdo, 0S recursos
necessarios, os produtos esperados e os resufterlistos. Construir cenarios
possiveis onde o plano sera executado, analiseajetdtia do conjunto das
operacfes em cada cenario e, a partir disto, tditanuir a vulnerabilidade do
Plano. O PES reconhece que as circunstancias foreontrole do ator que
formula o plano tém valor. Para isso, se assumenqaedizivel tudo quanto

estiver fora do controle do ator que planeja.

a) Pontol

Definicdo da situacdo-objetivo, portanto, situagé@er atingida por
meio do plano de operacdes. VDP-VDR (vetor de dggrrde problemas x
vetor de descricdo de resultados). Para cada tidecdievera ser elaborado um

ou mais planos de operag¢fes para intervencéo sahesmo.
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b) Ponto 2

A situacao-objetivo deve ser pensada sob o asgectéarios cenarios.

c) Ponto 3

Cada operacéo sera detalhada por acdes baseadiEscasdes dos nos
criticos. As acBes devem ser detalhadas em: redpeiaspor elas, tempo de
realizacdo e recursos, considerando-se o0 cenaptado.

d) Ponto 4

Construcdo do plano de acdo com problemas sob exrgrhilidade do
ator principal e construcéo do plano de demandasdjuos problemas fogem

do controle de governabilidade do ator principal.

5.3 3° Momento estratégico: Como tornar o plano viéel?

Andlise de viabilidade do plano nas suas variasedades: politica,
econdmica, cognitiva e organizativa. Essa anabste ple dois niveis: analise da
motivacdo dos atores frente as operac6es do plandlise do grau de controle
dos recursos necessarios a implementacdo das operacacées por parte do
conjunto de atores que apoiam e dos que rejeitam.

O plano é constituido por operac¢des destinadasdamwuVVDP de cada
problema, até alcancar as metas propostas. Essas;0ps sdo selecionadas por
sua capacidade de atacar as causas criticas (axitiéss dos problemas) e
produzir resultados que se aproximem das metaasBg®racdes (técnicas) sao
apoiadas por outras operagfes construtoras ddideala (politico). Em resumo,
0 momento estratégico deve analisar os atoresiserigolvidos no plano, seus
interesses, motivacbes e poder em cada uma daacdperprevistas e dos

cenarios imaginados; definir a melhor estratégissivel para cada trajetéria
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tracada; estabelecer um programa direcional patarm e construir viabilidade

estratégica para atingir a situacao-objetivo.

a) Pontol

Elaboracdo de estratégias e viabilidade de opesagbe compfem o
plano. Opera¢bes (OP) visando atacar os nos &rfitils problemas para
produzir resultados que se aproximem das metagcEssaria a construgio de

operac6es de viabilidade técnica e politica. Peacternopolitico.

b) Ponto 2
Todas as operacdes devem ter uma estrutura quenzonaicursos que

levam a um produto que gera um resultado.

c) Ponto 3
Cada ator deve atribuir um valor a cada operacda paalise de
viabilidade das operacdes.

d) Ponto 4

A viabilidade inicial de uma operacédo depende dacé® de pressdes
gue se exercem sobre ela, e a pressao dos atperxddede sua motivacao e de
sua forca. Vetor de Peso de um ator em determivetacéo - VP

Caso a andlise de viabilidade tenha resultado iwvegate operacdes
inviaveis, € necessario pensar em estratégiasapsaim torna-las viaveis.

5.4 4° Momento tatico-operacional: Implementacao dplano

Como agir, a cada dia, de forma planejada? E a @méco suporte do

plano e os seus resultados; o modo como garangxezucdo do plano.
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Administrar os trés balancos propostos pelo PESdkanco de gestao politica
— sistematizar o0s resultados positivos e negati@locsngcados no ambito
especifico, que da ou nega resposta as demandasagalios atores sociais ou
da comunidade em geral - acdo do governante; (ah¢g@m macroeconémico —
registrar, em beneficios e custos, as consequénmiiicas do manejo
macroecondmico e o0s resultados econdmicos alcangedocondicdes politicas
vigentes - eficdcia macroeconémica no periodo deegm; (c) balanco de
intercdmbio de problemas especificos — saldo déogfpoliticos, positivo ou
negativo, gerado pelo enfrentamento dos problenspecéicos. Manter os
marcadores dos problemas (VDP) dentro de metatiaemi. Criar um processo
continuo entre 0s momentos explicativo, normativestatégico. Estar atento
para possiveis altera¢des que deverdo ocorreramo plurante a sua execucao,
de acordo com as circunstancias do momento da acédo detalhamento
operacional que a pratica exige. Estar sempre catergrestacdo de contas, a
participacdo dos envolvidos, ao gerenciamento didiano e a analise
sistematica da conjuntura.

a) Pontol

Elaboracdo de agenda do dirigente.

b) Ponto 2

Pedir e prestar contas de cada atividade.

c) Ponto 3
Guiado por critérios de eficacia, elaborar um sistele geréncia por
operacfes, até os niveis mais operacionais (agbbagdes). Verificar sempre

como essas operagdes estdo afetando o VDP.
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d) Ponto 4

Possuir um “Sistema de Monitoramento e Avaliacdo Rlano”.
Desenhar um modelo de avaliacdo baseado em indesadsspecificos ao
problema em questéo.

Na metodologia do PES, a elaborac¢éo do plano abéarass planos em
diferentes cenérios, varias apostas que devemubanetidas a um exame de
confiabilidade. Sao varios planos capazes de lian as incertezas do
cotidiano. O cenério € composto ndo sé por opgdas,também por varidveis
gue ndo sado passiveis de escolha. No PES, esgatdene ser utilizada com a
funcdo de incorporar as varidveis ndo controlawsis calculo do plano
(GONCALVES, 2005)

Destaca-se que, entre a situacdo-inical e a sit@g@tivo, ha varias
trajetérias possiveis e incertas a se seguir. Biatd incerteza, surge a
importancia que deve preceder e presidir a acdgodasiores (GONCALVES,
2005).

Assim, o desenvolvimento do projeto se dara popmaicaracterizacao
dos momentos do PES, numa visédo dindmica do picesplanejamento, com
caracteristicas permanentes de suas fases, buscasplonder ao problema
principal, que é “Como implementar o projeto delinacionalizacdo na UFLA
com a participacdo de sua comunidade?”. O projetintbrnacionalizacdo da
UFLA ja apresenta quatro pontos principais que daveer trabalhados pela
direcdo da universidade, para que se obtenha tiagsesperado no processo
de internacionalizacdo. Sao eles:

a) Vvisibilidade internacional;
b) ambiente educacional bilingue;

C) cooperacgédo internacional;
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d) producéo cientifica e tecnol6gica internacionalizad

Na visdo do PES, planejamento e gestdo sdo intdses®© plano nao
pode ficar somente no papel, mas ter sempre o cmiggo de acdo que visa
resultados, impacto nos problemas selecionados,squeaduzem em novas

situacdes mais favoraveis do que a situagao inicial
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6 O PLANEJAMENTO NO AMBITO DAS UNIVERSIDADES PUBLIC AS
BRASILEIRAS

Hoje, as universidades estdo inseridas em um dontexnpetitivo e de
grandes mudancas. Assim, as universidades precisancapacidade de
responder as demandas externas, como forma indégerde sobrevivéncia em
curto, médio e longo prazo. Por isso, o estabekuion de planejamento
estratégico € fundamental para a articulacdo dadilsores estratégias a serem
adotadas no processo de crescimento e desenvoteiernstituicio (MEYER
JR.; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012).

Procurando obter um embasamento tedrico para aeadizestudo da
implantacdo de um Planejamento Estratégico Sitnatima Universidade
Federal de Lavras, pois isso constitui uma tanefatifica relevante, realizou-se
uma busca nos principais meios de divulgacdo delugém cientifica de
periédicos, dissertacdes e teses publicados nalarB&S. O acesso adequado e
atualizado as informacgdes técnico-cientificas éresal para apoiar a realizacao
de um estudo do estado da arte no desenvolvimeniond pesquisa.

Ao realizar a pesquisa bibliografica em torno dmd Planejamento
Estratégico Situacional, foi observado que, dol s trabalhos levantados, a
maioria se referia a area da salde. Assim, acrsglitgue este trabalho
contribuira para o avanco cientifico na ado¢aoldeggamento no setor publico
na area de educacao, tendo em vista que, por ragiteituras realizadas para a
construcao deste trabalho, mostra-se a relevaecdie ter um planejamento bem
estruturado para o estabelecimento de ag¢bes futgres permitam o
desenvolvimento das instituicdes publicas de englooforme apresentado por
Huertas (1996), um bom planejamento é uma apoBSttégsica, ndo uma aposta
sobre o destino. Matus apresenta o planejament@ eona forma de calculo

que precede e preside a acéo.
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Essa revisdo € importante para melhor compreensd@bibto da

pesquisa, para verificar a sua atualidade e tanmia melhor entendimento

dos elementos que compdem o planejamento nasuip8és de ensino, para,

assim, auxiliar nas solucbes de alguns impasses @asua implementacao

efetiva.

A estratégia adotada para a realiza¢do das busicaselvantamento por

meio de buscas no portal de periédicos da Capes, podal de

Teses/Dissertacdes CAPES e no site SCIELO, comuarge concepgao:

a)

b)

buscando ter uma dimenséo do quantitativo de @gdies na area
de planejamento, para se obter um comparativo kEpae ao tema
Planejamento Estratégico Situacional, realizoufsa busca, sem
definicdo de recorte temporal, primeiramente usaonddermo

“planejamento”, posteriormente “planejamento eégab” e, por

ultimo, “planejamento estratégico situacional”;

busca por periddicos, teses e dissertacdes retevam tema
pesquisado, um recorte temporal que englobou trabale 2003 a
2013, no tema Planejamento Estratégico Situacional;

por ultimo, foi realizada uma leitura de todas asblipacdes

encontradas no recorte temporal de 2003 a 2013, ymificar a

guantidade de trabalhos que foram realizados, dadtgpara o

emprego de planejamento nas universidades publicas.

Nas Tabelas 1 e 2 apresentam-se 0s resultadosistzshb
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Tabela 1 Resultados de artigos, dissertacbes & mseontrados nos sites
CAPES e SCIELO, sem definicdo temporal

. Planejamento
Planejamento

Banco Planejamento - Estratégico
Estratégico ; -
Situacional
SCIELO 3.422 49 4
CAPES Periddicos 6.340 697 41
CAPES ~Banco _de_ Te_ses e 5 957 929 o4
Dissertac¢des Profissionalizantes
CAPES Banco de Dissertagfes 19.909 4.166 56
CAPES Banco de Teses 5.194 1.183 20
TOTAL 37.122 7.024 145

Tabela 2 Resultados de artigos, dissertacdes & t@seontrados nos sites
CAPES e SCIELO, com definicdo temporal

Planejamento Planejamento
Banco Estratégico  Estratégico Situacional
Situacional nas universidades

SCIELO 2 1
CAPES Periddicos 29 0
CAPES Banco de Teses e Dissertagfes

= . 21 0
Profissionalizantes
CAPES Banco de Dissertagfes 32 1
CAPES Banco de Teses 16 0
TOTAL 99 2

Em relagcdo ao tema pesquisado, Planejamento Ept@tBituacional,
com definicdo temporal de 2003 a 2013, foram emados 31 artigos e 69 teses
e dissertacdes. Porém, em relacdo ao tema desseerentral do trabalho, que é
a aplicacédo do PES nas instituicbes de ensinoqujtiiram encontrados apenas
1 artigo e 1 dissertagdo. O artigo e a dissertém@on lidos e resenhados, em
busca de uma consonancia aos objetivos do projeto.

A busca realizada mostrou que a maioria dos artijssertacdes e teses
tratava de estudos realizados na area de saldi eetema PES largamente
difundido no campo da saude coletiva.

Percebe-se, assim, que, em universidades, aindzu@ putilizada a

metodologia de planejamento, apesar de ser um g@ea@enstrumento de
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desenvolvimento das instituicbes de ensino e gegauir uma abordagem mais
ampla de discussao dentro das universidades.

Na constatacdo de Borges e Araljo (2001), a utdiaale planejamento
estratégico em universidades nio ¢ tarefa facihe€essario compreender a
natureza da instituicdo, pois as caracteristicasrgi@nizacao universitaria e de
seu processo decisorio definem os arranjos ingiitats, com consequéncias
diretas para a atividade de planejamento.

Embora as universidades, em especial as publiegngesistentes a
mudancas, 0 macroambiente onde residem € altarm=téerel e faz com que
essas instituicdes se deparem, cada vez mais, @ees Bituacdes, exigindo que
se preocupem com 0 planejamento a curto, médimgolprazo, a fim de, a
partir da visualizagdo de cenéarios provaveis, spgrarem para atender as
demandas da sociedade, cada vez mais exigentaraea(MONTEIRO; ROJO,
2010).
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70  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO  SITUACIONAL DE
INTERNACIONALIZACAO DA UFLA

O primeiro objetivo especifico deste projeto, eszalidetalhadamente o
projeto de internacionalizacdo da UFLA e o contektosua implementacéo,
identificando e avaliando os possiveis pontos $oetéracos, foi respondido no
capitulo 3.

O segundo objetivo especifico, apresentar e ade@saretapas
metodoldgicas do PES para implementar o projetonttgnacionalizacdo da
UFLA, sera apresentado a seguir.

Para alcancar, de fato, os resultados propostospmjeto de
internacionalizacdo, sendo o seu principal focoeal a Universidade Federal
de Lavras como uma das 150 melhores instituicdanuwltdo, num periodo de
trabalho de aproximadamente 15 anos e, tendo comcipais referéncias os
sistemas de rankings que avaliam as instituicbes elassificam entre as
melhores do mundo, é que se apresenta essa progesiaplicacdo do
Planejamento Estratégico Situacional para a exealgdrojeto.

A expectativa é que esse projeto de internaciaagiia tenha um
impacto positivo nos indicadores avaliados pelokings. Assim, é de suma
importancia ter um planejamento para a execucaonuetss propostas no
projeto, visando um resultado consubstancial ndisés avaliados.

Nesse sentido, a metodologia do PES serd apreaepésso a passo,
com algumas adaptacdes para a realidade da igatituEspera-se que o PES
possa auxiliar a Direcdo Executiva da UFLA na imfdado efetiva do projeto
de internacionalizacdo, com a participacdo efetiva principais atores e da
comunidade académica.

O planejamento € essencial para a realizacao dguste das decisfes e
acles que deverdo ser realizadas para formulaplaritar o PES do Projeto de
Internacionalizacédo, pois, assim, obtém-se um afim@nto entre a instituicédo e
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seu ambiente interno e externo para atingirmos etasnestabelecidas no
projeto.

Além disso, busca-se, com este trabalho, mostragcassidade de se
implantar nas instituicbes publicas de ensino ongyimento como uma
ferramenta de gestéo, pois, hoje, a utilizacaoediesgortante instrumento ainda
€ deficiente, considerando que se encontram pquddikacdes a esse respeito,
gerando, assim, dificuldades de ordem gerencialDdees;6es Executivas das
mesmas.

Segundo Goncalves (2005), a pratica cotidianarat&gada pela baixa
qualidade governamental, pelo modo primario deagerfpolitica, pela falta
tedrica da cooperacdo técnica internacional e paléncia das respostas das
universidades aos problemas de governo. Isso 8exoeda separacdo entre a
pratica e a teoria. Por muitas vezes, a improvisagd imediatismo e a
incapacidade para processar “tecnopoliticamente” poeblemas sociais
aparecem como resultado da auséncia de embasanientifico nas esferas
politico-administrativas.

Rutkowski (1998), baseando-se em estudos realizamtoSarlos Matus,
coloca que o planejamento exige dominio do entesmtiondo papel politico de
guem planeja, pois planejar € uma opcéo frentdaraformas de acdo: planejar
€ buscar uma equacéo 6tima entre acdo improvisagi@oepensada e perseguida
em um determinado tempo. O mesmo autor ainda afijuea para governar, €
necessario que se articulem trés variaveis, euwadadepende das demais.

a) o projeto de governo, que se refere ao conteudo
propositivo dos Projetos de Ag¢do que um ator preggde
realizar para alcancar seus objetivos; b) a gobdidade

do sistema que se caracteriza pela relacdo erges® das
variaveis que um ator controla e as que ele natralanno
processo de governo; c¢) a capacidade de governo
traduzindo-se na capacidade de condugdo ou deidjreg
seja, acervo de técnicas, métodos, destrezas ledhdbs de
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um ator e de sua equipe de governo para conduzir o
processo social a objetivos declarados, dados a
governabilidade do sistema e o conteldo propositivo
projeto de governo (RUTKOWSKI, 1998, p. 287).

Baseando-se na colocagdo de Gongalves (2005), fijoea ajue todo
planejamento tem como objetivo alterar uma reaéiddetectada na direcao de
uma meta estabelecida, propfe-se levar em consiertaés aspectos inter-

relacionados:

a) situacgdo inicial; b) situagédo-objetivo; c) ptog Assim,

o plano parte do conhecimento de uma situacacalnigie
leva a determinacdo de uma situacao-objetivo. Airpar
desses dois aspectos, 0s projetos sdo definido®rados e
realizados a fim de se alterar a situacao inicialeese
alcancar a situacao-objetivo, que deve ser um guiama
referéncia flexivel e moével e ndo uma imagem rigida
podendo ser reatualizada e alterada, com vistaseao
proprio cumprimento, sempre que se mostrar nedessar
(surgimento de novos problemas, inviabilidade dease
solugBes, criacdo de novas possibilidades, eteieide
destacar, neste ponto, que o Planejamento Estratégi
Situacional se identificaria com a realidade e rgir&m
torno de problemas (GONCALVES, 2005, p. 119).

O planejamento deve ser uma resposta as necessidid quem
governa, tornando-se uma forma de organizacdogpag#io e, por isso ele tem
que ser necessariamente realizado de forma a entoldas as pessoas que séo
fundamentais para seu sucesso. E a aplicacao da& MBSortante, pois é um
método que possui uma capacidade de internalizastaatégias estabelecidas
no planejamento nas praticas de trabalho a serinagas no dia a dia.

Outra questdo importante na aplicacdo do PES pagasg tenha o
resultado esperado € a permanente avaliacdo destimspesperados por meio
de indicadores estabelecidos, especificamente g@amampanhar e monitorar o

plano, o que possibilita a atualizac@o e as cogeg@cessarias para que ndo se
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desvie da situacdo objetivo. O sucesso da aplicdga@lano estabelecido
também depende da definicdo clara de responsatgidale mecanismos de
prestacdo de contas, da competéncia comunicatda feexibilidade de todos
frente as mudancas necessarias no decorrer @éxacacdo (ARTMANN)

7.1 Como foram formulados os objetivos estratégicoslo projeto de
internacionalizacao?

A formulagdo de estratégias € um ponto crucial pagasenvolvimento
de todas as etapas de um planejamento para quseeierne de fato um
planejamento eficiente. Estratégia é o plano ggralleva a instituicdo a atingir
suas metas de longo prazo. Assim, para elaboraestratégia, necessariamente
tem-se que se pensar no futuro. Agir estrategicermmpreende uma série de
comportamentos e atitudes, mediante um conjunemédise sobre os ambientes
em que se esté inserido.

A teoria sobre formulagdo de estratégias apresentgportancia de se
ter uma estratégia definida dentro de uma insfituipublica. As estratégias
mostram o caminho que a instituicdo quer segud fikh a direcdo e concentra
os esforgos de toda uma equipe no caminho estaleleela direcdo executiva.
Foi o que ocorreu na UFLA, pois, a partir da foragdlo dos objetivos
estratégicos estabelecidos pelo reitor foi que igurg projeto de
internacionalizacéo.

E, pensando no futuro da Universidade Federal deaaka foram
estabelecidos o0s objetivos estratégicos elaboraduws projeto de
internacionalizacdo da UFLA, compostos a partiuae ampla discussao entre
0s atores envolvidos no processo de sua constrigg@mdo-se em consideracao
os fatores internos e externos necessérios parauaa realizacdo e,
principalmente, definindo-os de forma clara, de smadinformar as demais
pessoas da instituicdo a melhor maneira de seraimgetas propostas.
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O resultado de uma estratégia bem elaborada é wtmyestdo dos
processos existentes. A partir do estabelecimeoto abjetivos estratégicos,
comeca-se a trabalhar uma forma de planejamentistente, capaz de atingir
os resultados propostos pela estratégia.

Para uma melhor conceituacdo de estratégia, apoesss, neste
trabalho, um resumo das dez escolas de pensamebte a formacdo de
estratégias definidas por Mintzberg, Ahlstrand enpal (2010). Todas as
escolas tratam de um mesmo processo, a traje@réalmhinistracdo estratégica
empresarial, mas cada uma a seu jeito. O campmamdio, sendo que as
primeiras escolas deram origem a outras, bem nuaigplexas e com novas

variaveis.

Todo processo de estratégia precisa combinar varios
aspectos das diferentes escolas. Sera que alguée po
imaginar a geracdo de estratégia em qualquer caEio
séria sem aspectos mentais e sociais, sem as damdad
ambiente, a energia da lideranca e as for¢cas @miaegao,
sem concessfes entre o incremental e o0 revolu@@nér
serd que qualquer processo estratégico pode sedsete
forma realista como puramente deliberado ou purtanen
emergente? Negar o aprendizado é tao tolo quarfar e
controle (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Gongalves (2005) apresenta algumas consideractesestzlas de

pensamento de formulagéo de estratégias com o PES:

Algumas premissas da chamada Escola D#sign sdo
encontradas no Planejamento Estratégico Situaciensle

as quais a racionalidade excessiva e a aplicacamdse
SWOT, apesar de Matus ndo utilizar essa denominacao
Assim como na Escola de Planejamento, as estratéamia
método PES, sdo entendidas como o resultado de um
processo controlado de planejamento formal, apoiado
tecnicamente e como na Escola de Posicionamentomhé
excesso de calculos, relatérios e monitoramento. A
valorizagéo da figura de um lider, a formulacaoatdgica
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envolvendo poder e politica, as ideias de cognigade
interacdo entre individuos sdo outras caracteasstic
presentes nas demais escolas de formacdo esteatégic
encontradas como pressupostos da metodologia P&s. N
gue, necessariamente, Matus tenha bebido das mesmas
fontes dos autores e propositores de algumas dessalss,
apesar de ter estudado em Harvard. Apenas é plossive
reafirmar que as propostas do Planejamento Esitatég
Situacional sdo parte integrante de um amplo céojun
(GONCALVES, 2005, p.138).

Estratégia e plano de acdes sdo essenciais pagat@dogle qualquer
projeto, de grande ou pequeno porte. ISso porgugopciona rumo, orientacao,
direcdo e tem uma influéncia muito grande, tantcaspectos comportamentais,
quanto na execucao de atividades.

Para que o0s objetivos estratégicos estabelecidospnojeto de
internacionalizacdo da UFLA, quais sejam, ambieatieicacional bilingue,
producao cientifica e tecnol6gica internacionalizadsibilidade internacional e
cooperacgédo internalizada, sejam de fato objetives apmpde um conjunto de
politicas, acBes e metas que permitirdo que a UEldve seu grau de
internacionalizacdo, bem como desenvolver novosessns de mensuracdo e
acompanhamento do capital intelectual da instituigd que propde-se a

implantacdo do PES para a sua efetivacao.

7.2 Por que foi escolhido ou por que é mais apro@ilo o planejamento
estratégico?

O planejamento estratégico é uma ferramenta admaitive que busca
ordenar as ideias de um planejador, buscando fidantuma direcdo que deve
ser seguida pela instituicdo. Por ser um planejtonéa processo continuo e
sistematico de tomada de decisfes, que deve satapentemente revisto

conforme sua evolucao e execucao, é que se optasfaometodologia.
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O planejamento estratégico € um processo dindmintemtivo para a
determinacdo de objetivos, politicas e estratédgesfuncdes e procedimentos
das instituicdes. O principal objetivo do planejatpeestratégico é aumentar a
eficacia de uma organizacdo, sendo considerado fomaa de modelo
sustentavel para a criacdo de valores organizasiona

7.3 Por que a escolha do PES?

O PES se alinha com o planejamento estratégico posigiio ao
planejamento tradicional. A escolha pelo PES see dmv fato de ser uma
metodologia de planejamento que tem como foco ipdh® problema e suas
causas, buscando identificar a melhor estratégia resolvé-lo. E um método
em que a participacdo de todos os atores é coadaletemento essencial para a
implantacdo das estratégias, pois apresentam gsaldsdes, propdsitos e ideias
diferentes uns dos outros, o que contribui pafetivielade das acbes propostas.
O planejamento tradicional limita-se ao socioecdondmja o PES é um
planejamento da acdo humana que integra dimensdaes redlidade,
principalmente o da politica com a técnica.

Este método responde, fundamentalmente, as queastlidisas, com
envolvimento de diversos atores com diferentegdaates e motivacdes, além
daqueles diretamente relacionados com as acoes la@jgmento. Ja o
planejamento tradicional ndo considera os demaisgtachando que todos tém
comportamentos deterministicos, tendo o planejemttr o poder para realizar o
que planeja.

Além disso, o PES é voltado especialmente paraoérgéblicos, tendo
sido criado para apoiar dirigentes publicos. Seep forincipal é tratar de
problemas cujo ponto fundamental ndo seja o mercads 0 politico, o

econdmico, o social e o cultural, dentre outros.
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O PES apresenta trés caracteristicas essénciaa ptahoracdo de um

planejamento no setor publico, segundo Rieg e Arkilino (2002). Sao eles:

a) o subjetivismo — identifica e analisa uma situap&oblematica,
centrando-se nos atores envolvidos, em suas péezpgontos de
vista;

b) a elaboracéo de plano-propostas a partir de pralslentem-se um
problema quando o ator (planejador) encontra-satigfsito com
determinada situacéo e, ao mesmo tempo, a considédsel;

c) assume gque o futuro é incerto, ndo sendo possiedizg-lo — nao

se prende a uma visao determinista, no sentidoedkzg-lo.

O PES é um método completo composto por uma ataal dindmica
de quatro momentos que se complementam e que petmit abordagem
metodoldgica e ordenada dos instrumentos pratiegdathejamento.

Para Goncalves (2005), citando Carlos Matus, énesdano processo de
planejamento uma interacdo do momento explicatiue seria a avaliacdo
situacional; do momento normativo, que concebeexidinalidade; do momento
estratégico, que significaria a viabilidade e donmanto tatico-operacional,
compreendido como o célculo que precede e presalgia. O objetivo é que
eles formem um sistema eficaz de tomada de decisbes

Esse processo de planejamento permite um acompant@rdo que
esta sendo executado e uma avaliacdo das deaisdadas, com o objetivo de
verificar se o0s resultados alcancados estdo cadndergem direcdo aos
resultados esperados. E um processo constante réadmagem-correcio-
aprendizagem. Ele fornece ferramentas operaciopaia a construcdo de

projetos de planos de agéo para o enfrentamerimbéemas estratégicos.



109

O PES, por meio do conceito de explicacdo situatigrermite uma
visdo abrangente e rigorosa que fundamenta a ag&atod, considerando a
capacidade de acdo dos outros atores que saomntelgva que devem sempre ser
envolvidos no enfrentamento dos problemas.

Esses fatos apresentados justificam a adocdo do P&EHS o
desenvolvimento desse projeto, pois essa € umadaletga que considera a
complexidade do mundo real e oferece as ferramectas as quais 0s

planejadores podem entender esse mundo.

7.4 O processo metodolégico do PES

Na tentativa de auxiliar a dire¢cdo executiva daveisidade Federal de
Lavras a implantar o Projeto de Internacionalizagaoinstituicdo de forma
consistente e, principalmente, buscando agreganimspais atores do processo,
que sdo fundamentais para o sucesso do mesmoegares, a seguir, uma
proposta de aplicagdo do PES, com algumas adaptag@demetodologia
necessarias a serem realizadas para atender disnades da Universidade.

A metodologia foi criada por Carlos Matus e a patpsera apresentada
a partir de diversas leituras realizadas em magepablicados por autores
citados nas referéncias bibliograficas, mas, pradoiente, baseada em ltiro
lida, Elizabeth Artmamm e por uma publicacdo dematde FrancisoTancredi,
Suzana Barrios e José Henrique Ferreira. Prop@esperacionalizacédo do PES
para a implantacédo do projeto, com algumas adagdgaggcessarias, mas tendo o
cuidado de nédo simplifica-la a ponto de perderpsié@ncia na abordagem global
e estratégica dos problemas.

Toda a elaboragdo deste projeto técnico teve uméexoalizagdo,
apresentando a situac@o que levou a direcdo exa@uelaborar seus objetivos

estratégicos, dentre eles, o projeto de internaikatdo, a importancia da
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elaboracgéo de estratégias para o sucesso de ugtopecj materializacdo dessas
estratégias por meio da elaboragdo de um plaratégico de implementacao do
projeto de internacionalizacéo.

A utilizacdo do PES é adequada neste contexto pogsantar as

seguintes caracteristicas de planificacao estatgggundo Matus (2006):

a) multidimensional: politico, econdmico, cultural,gnitivo, dentre
outros;

b) problemas de incerteza dura — quase-estruturados;

c) contexto explicito parcialmente enumeravel;

d) atores sociais em um jogo;

e) varios planos com resultados variaveis segundo@mestancias e

f) guem governa planifica.

O PES revela-se adequado para lidar com probleoasegestruturados
dos sistemas de incerteza dura. Os problemas demuesdos sdo aqueles para
0s quais se podem enumerar todas as variaveissqréadas as relacfes entre
elas e cuja solucdo é objetiva. Os problemas qeesseiturados podem
apresentar apenas algumas de suas variaveis lag@eseentre elas enumeradas;
sua solucdo é situacional, discutivel segundo dm$ms e posicoes.
(TANCREDI, BARRIOS; FERREIRA, 1998).

Para garantir a efetividade das acdes a seremvid@eas no projeto, o

gestor deve estar atento as seguintes condicdes:

a) ao projeto de governd

b) & sua capacidade para govetfear

13 Selecdo de problemas que o gestor se dispde entarfe a estratégia escolhida para
esse enfrentamento.
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c) & sua governabilidatfe

Na Figura 5 apresenta-se 0 fluxograma do procestodwiégico do

PES de internacionalizacdo da UFLA.

Identificacdo dos Problemas

Selecdo dos Problemas
(andlise situacional)

J

ﬁl Descricdo dos Problemas (VDP)

Identificacdo das Causas
A Identificacdo dos Nos Criti 3 VDNC
(nos explicativos do VDP) SR ey
Analise das Operaces ; ’ Desenho de Operages e Situacdo-Objetivo

Andlise de Viabilidade

Vulnerabilidade do Plano < ‘———— | Acompanhamento do plano

Figura 5 Processo metodolégico do PES

O processo metodolégico do PES compreende oitmpassiculados
entre si que serao descritos a seguir.

7.4.1 Definicédo dos atores

14 Elenco de qualificacBes reunidas pelo gestor essefi administrativo, que |hes
conferem a competéncia necessaria a compreensfidagido e enfrentamento de
problemas.

5 Relagdo do peso das varidveis que o ator corgrolaas que ndo controla, somada &
capacidade de percepcdo que o gestor tem dessaoelzu seja, de sua limitagdo
quanto ao controle majoritario de determinada s#ua(TANCREDI; BARRIOS;
FERREIRA, 1998).
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Os atores tém diferentes perspectivas dos problepas isso, existem
varias explicacdes sobre a realidade a partir disande cada um. O ator deve
controlar variaveis importantes para a situacdémAdlo ator-eixo ou ator-chave,
0S outros atores que controlam recursos ou vasidngportantes devem ser
considerados no processo de planejamento.

Assim, sugere-se a seguinte definicdo de atores@desenvolvimento
do projeto de internacionalizacao:

Atores internos, subdivididos em atores-chave, est€gicos,
principais e coadjuvantes.Fundamentais nas perspectivas técnica, politica,
cultural, dentre outras.

Atores-chave: aqueles imprescindiveis para a realizacdo do
planejamento. Sem eles é impossivel a execucaagjetq S&o eles: reitor,
vice-reitor, pro-reitor de pesquisa, pré-reitor pis-graduacao, pro-reitor de
graduacao, pro-reitor de extensao, pro-reitor degmento e gestao, pré-reitor
de assuntos estudantis e comunitarios, pro-reg@edtdo e desenvolvimento de
pessoas, superintendente de planejamento, ass#ssassuntos estratégicos,
assessor de assuntos académicos e diretor deeeiagérnacionais.

Atores estratégicos: professores com alta producdo cientifica
internacionalizada e forte insercdo internacionmr meio de cooperagao
académica e cientifica. Hoje, na Universidade, iwanso de professores com
essa qualificacao é de aproximadamente 5% dodotebrpo docente.

Atores principais: todos os outros professores, pesquisadores e
discentes da Universidade.

Atores coadjuvantes: servidores técnico-administrativos. Essenciais
para apoiar todas as a¢des a serem desenvolvidas.

Um trabalho de conscientizacdo dos atores esttatggprincipais e
coadjuvantes, é essencial para o sucesso do prbjgmé um trabalho facil,

pois as mudancas a serem sdo muitas e o envoldrdertbda a comunidade é
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fundamental. Por isso, também, a metodologia do éEsportante, pois ndo é
um planejamento imposto e sim trabalhado com tqube a obtengdo de
resultados.

Atores externos: Parceiros fundamentais nas perspectivas politica e

financeira para a realizacdo do projeto. Sao eles:

a) Ministério da Educacdo;
b) Ministério das Relacdes Exteriores;

c) Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo;

d) CNPq;

e) CAPES;

f)  FINEP;

g) FAPEMIG;

h) Governo de Minas Gerais e

i) Prefeitura Municipal de Lavras.

7.4.2 Identificacdo, selego e valorizagé@o dos ptemas

Um problema gera acdes. Um problema nunca é soldio
definitivamente, mas uma intervencdo eficaz naidedé deve produzir uma
mudanca positiva nos problemas (ARTMANN).

Neste ponto é necessaria a realizacdo da andiisisnal, que é a
existéncia de diferentes explicacdes da realidagdarér da interpretacdo dos
distintos atores e dos conflitos gerados pelaetlifga de interesses.

Explicar bem é diferenciar as explicacbes dos dogatores e atribuir
corretamente a cada ator as explicacbes diferaagidtem-se que identificar

corretamente os problemas e explica-los, situabimarge, quer dizer,
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diferenciar as explica¢cbes, para saber ndo aperdes aiuar para enfrenta-los,
como também perante quem deve-se fazé-lo (MATUSG)20

A explicacao situacional é sempre multidimensiopals cada ator tem
gue buscar, com a explicacdo, fundamentar sua dc&duacdo esta sempre
relacionada a um ator, a sua propria explicacdoedlidade, mas inclui a
explicacdo, o ponto de vista de outros atores gitias (ARTMANN™).

Sugere-se a técnica de grupo focal para a reatizalgh analise
situacional e a selecdo de problemas. Para a eethisi problemas, deve-se

atentar para 0s seguintes critérios:

a) valor palitico do problema para os atores;

b) governabilidade sobre o problema;

c) valor econdmico das solucdes;

d) valor politico do enfrentamento ou postergacaordblpma;
e) eficacia da intervencao e

f) exigéncia de inovacédo e/ou continuidade.

Sugere-se que a listagem de problemas seja agrppaddinidades e,
por isso, acredita-se que a selecdo de problemas s realizada de forma
separada para cada eixo apresentado no projetontetadcionalizacdo, quais

sejam:

a) Vvisibilidade internacional;
b) ambiente de educacéo bilingue;

16
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C) cooperacgédo internacional e

d) producéo cientifica e tecnol6gica internacionalizad

Para facilitar a visualizacdo e a andlise dos ro@éde selecdo dos
problemas, sugere-se a elaboracdo de um protoedelecdo dos problemas em
forma de tabela, na qual as colunas enumeram @si@si 0s problemas sao
listados e anota-se o resultado da andlise, partases que participam do

processo de planejamento (Tabela 3).

Tabela 3 Andlise dos critérios de sele¢éo dos enodd

VISIBILIDADE INTERNACIONAL

Problemas Critério Critério Critério Critério Critério Critério
-P 1 2 3 4 5 6

P1

Classificacédo do impacto favoravel:

A= alto

M= médio

B= baixo

0= zero

Adaptado de: TANCREDI; BARRIOS; FERREIRA, 1998

7.4.3 Descricao dos problemas

O problema deve ter sido declarado por um atoraréirpda analise
situacional do passo anterior. A explicacdo do lerob deve ser objetiva e
capaz de permitir caracteriza-lo e mensura-lo. Qodeé PES apresenta essa
explicacdo como conceito de Vetor de Descricaordblema (VDP). O VDP é
um conjunto de descritores que tornam a explicagéproblema Unica, clara e
objetiva para todos os atores envolvidos.

Os descritores devem ser necessarios e sufici@aies expressar o
problema, sem confundi-lo com outros ou com suaspris causas €

consequéncias. Devem caracterizar o problema,rseisps e monitoraveis. A
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verificacdo deste critério pode ser realizada peionda resposta afirmativa a
seguinte pergunta: “eliminadas as cargas negatixpiessas pelos descritores,
fica eliminado o problema?” Caso negativo, deverseer os descritores
(ARTMANN, site).

A descricdo dos problemas deve ser apresentadarema fde tabela,
indicando a fonte de verificacdo da informacdo. ésadicdo resultara nos
indicadores que serdo utilizados para avaliar gmatos do plano. A seguir, é

apresentado um exemplo.

Quadro 4 Problema: Producéo cientifica pouco iatgomalizada

Descritores Fonte de verificagdo

d1 10% dos professores dominam a ling

) ’USecIaragéo dos professores
inglesa

d2 5% de artigos publicados em revista| Relatérios CAPES dos Programas e
Qualis A1 Curriculo Lattes dos docentes

d3 3% de professores tém algum tipo de
interacdo com instituicdes de pesquisa noAcordos de cooperagéo internacional
exterior

Fonte: adaptado de (ARTMANN).

7.4.4 Construcéo do fluxograma situacional

Identificacdo das causas do VDP. Cada causa é desuben no
explicativo. Essas causas podem ser de trés filbaes (representam acgdes),
acumulacdes (as causas com carater cognitivo)gragé€leis e normas) que, no
caso desta aplicacdo, podem estar divididas emiatasd intermediarias e de
fundo. Dentro do fluxograma deve-se também ordersands explicativos,

distinguindo-se outras trés areas, conforme api@seipor (ARTMANN):

a) espaco de governabilidade: em que o controle étd ator que

declara o problema,;
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b) espaco de influéncia: no qual o ator tem capacidadefluenciar,
mesmo que no momento atual essa influéncia sejeezer

c) espaco de fora do problema: area na qual o atotemaaualquer
controle sobre as causas do problema.

Causas de Fundo Causas Intermediarias Causas imediatas Descritores

El

N3 N1 di=
N6
E2
N5

E3

Figura 6 Identificacdo das causas do VDP
El= espaco de governabilidade

E2= espaco de influéncia

E3= espaco de fora do problema

N= nés explicativos (ou causas)

Fonte: (ARTMANN).

As relacdes de causalidade entre os nés explicatdeverdo ser
representadas por setas. Alguns nés explicativmsriifcos para a alteracao dos
descritores do problema, que sdo denominados fit®sy sobre 0s quais serao
elaboradas as propostas de acao.

Alguns critérios deverao ser observados para g&®ldos nos criticos.

Sao eles:

17
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a) impacto que a intervencdo sobre a causa trardgodesscritor, no
sentido de modifica-lo positivamente;

b) possibilidade de intervencdo — algum dos atoreserdever
governabilidade sobre essa causa e

c) ter viabilidade politica de intervencéo duranteedqdo do plano.

Identificados os noés criticos, qualquer atuaci@ foesses nds sera
pouco efetiva, ndo provocando impactos significetigobre os descritores do
problema e, portanto, ndo solucionando o probleb®e-se construir uma
tabela, na qual se devem relacionar somente osritii®s e os atores que 0s

controlam (Tabela 4).

Tabela 4 Identificados os nds criticos

Nés criticos Atores que o controlam

Cada na critico deve ser descrito pelo vetor derdg® dos nds criticos
(VDNC). Para resolver o problema, constroem-seagiers capazes de alterar o

VDNC de cada n6 critico.

7.4.5 Desenho da situacdo-objetivo

E a busca por uma nova situacdo que se desejacalca®do 0s
resultados esperados com as modificagbes nos VON@Dtematicamente, no
VDP do problema. Transformam-se os descritores g@osblemas em
indicadores desejados. Assim sera demonstrado or \ag descricdo de
resultados (VDR), que correspondem aos resultadesr@m atingidos pelo

plano como um todo (Tabela 5).
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Tabela 5 Desenho da situagao-objetiva

Situagéo inicial — VDNC VDR (Situagéo-objetivo)

7.4.6 Construcéo de operacoes

Sao conjuntos de acdes a serem realizadas paraakua o problema e
alcancar o que prop6e o VDR. Sao acles capazesdificar algum né critico
e, assim, produzir impacto sobre os descritorgzololema.

As operacdes devem estar na area de governabilidadator que
declara o problema. As que estdo na &rea de gdikdade de outro ator sdo
chamadas de demandas de operacfes.

Cada operacdo deve apresentar as acles necegsdiraalcancar 0s
resultados propostos, sendo também definidos gemeaveis pelas acbes, o0s
atores que devem ser envolvidos, 0 prazo para aestlizacdo e 0S recursos
necessarios. As operacdes constituem-se em congzasiie acao.

Para cada n6 critico devera ser elaborada uma @iaparacdes, que

correspondem as propostas de interven¢do sobreman@uadro 5).

Quadro 5 Lista de operacdes e acbes

Nome da Recursos
~ = Ator Atores Prazo de .
Operacdes | operacao e . . ~ necessarios
~ responséavel| envolvidos | execucao

suas agoes -R
OP1 Nome:

Acaol:

Acao 2:

Fonte: Adaptado de TANCREDI; BARRIOS; FERREIRA, 289

E neste momento que entra a técnica de cenérialsetstida no PES,
gue corresponde as possibilidades futuras de ag&ga® contexto que envolve
o plano. Cada cenério apresenta um programa di@gimssivel ou pertinente a

ele. Porém, para esta proposta de projeto, sugegaeso plano seja elaborado a
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partir de um Gnico cenario, 0 mais provavel. M@s, secessarios uma revisao
constante e um acompanhamento do plano, no semté&overificar o
comportamento previsto com o real para que, quawodeer inadequacoes, se
possa refazer o cenario e remodelar o plano.

7.4.7 Andlise de viabilidade

Nem todas as operagdes sdo viaveis no momentodswainstru¢éo do
plano, pois algumas delas podem necessitar desmcaxtras, atores que se
opdem e que tém recursos necessarios para a ¢@alidas operacdes. Por isso
héa a necessidade de construir uma matriz de métvags atores. E necessario
também identificar os atores que séo aliados, osaqes e os indiferentes ao
plano, e identificar as opera¢des de consenso aomfiito e definir as taticas
para viabilizar as opera¢des de conflito.

Primeiramente, avalia-se a motivacéo de cada atae&acado ao plano,
se sdo favoraveis, opositores ou indiferenteslzagdo das operacdes.

Tabela 6 Andlise de viabilidade

Operacdes
Atores oP1 oP2 OP3 oP4 oP5
Al + + + + +
A2 0 + 0 0 -
A3 0 - + 0 -
A4 0 0 0 + 0
A5 + 0 + 0 -

Sinal + indica apoio; - oposic¢ao; O indiferenca
Fonte: lida, 1993

Posteriormente, avaliam-se 0s recursos necesgiiasa viabilizacao
de cada operacéao.
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Tabela 7 Recursos necessarios para viabilizagao

Operacgdes

Recursos oP1 OP2 OP3 oP4 OP5

R1
R2
R3
R4
R5
R6

Fonte: lida, 1993

Tabela 8 Controle de cada ator sobre os recursos

Atores Recursos
R1 R2 R3 R4 R5 R6
Al 70 90 80 20 20
A2 10 40 20 50
A3 20 70 10
A4 20 10 10 10 10
A5 10 10 20
Soma 100 100 100 100 100 100

Fonte: lida, 1993

Assim, avaliam-se cada operagdo, a motivacdo @oesaém relacdo a
essa operacdo, 0S recursos necessarios para gamperas controles que os
atores exercem sobre esses recursos.

Por exemplo, na OP5, apenas o ator Al é favoraweA4, indiferente,
mas h& oposicao dos atores A2, A3 e A5. Os recuezessarios sdo R6. Entao,

calcula-se o balanco dessa operacao.
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Tabela 9 Célculo do balango da operacao

Recursos
OP5 R6 Soma
Apoio Al 20 20
A4
A2 -50 -50
Rejeigcao A3 -10 -10
A5 -20 -20
Soma -60 -60

Fonte: Adaptado de lida, 1993

Essa é uma operagdo que ndo tem viabilidade no ntoratual. Entéo,
deve-se estudar uma forma de construcéo da viatddida operacéo.
A matriz de viabilidade deve ser construida padadoas operacdes

para:

a) uma analise das operacdes que sdo viaveis hoje;

b) a elaboragdo de estratégias para as operacfesodeip ter sua
viabilidade construida;

c) até mesmo a verificacdo de inviabilidade de algwparacéo;
nesse caso, serd necessaria uma revisao do plaredagdo a esse

ponto.

7.4.8 Implementacgéo do plano

Neste momento deve-se definir o modelo de gestidato.

Durante a constru¢cdo do plano de operacBes defieemms atores
responsaveis por cada operacdo. Para garantir eugd® do plano e a
operacionalizacdo de todas as acoes, sugere-smeag®o de um responsavel
por acompanhar todo o desenvolvimento do planda¥®a de um planejamento
estratégico, portanto, o plano é seletivo; tratm glgestdes estratégicas, e todas
as demais aclBes devem fazer parte da programagéa de atividades dos
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setores envolvidos. As questfes estratégicas eextdgs de rotina devem ser
tratadas de forma diferenciada. Por isso, ha asa@zele de um “condutor” do
plano para que as questdes estratégicas sejam adoatas de perto e com uma
intensidade diferenciada.

Deve-se implementar um sistema de prestacdo dascdiat execugao
das operacdes que compdem o plano.

Um sistema de gerenciamento deve ser implementadsentido de
verificar, de fato, o quanto as operacdes e assaggido afetando positivamente
0 VDP dos problemas. Sem esta etapa fica difist@mpanhamento do plano e
a verificacdo da necessidade de adaptacdo ou gesieduncao de mudancas

situacionais.

7.5 Cronograma de execucao

Etapa/més 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9 10 1L 1o

Identificagdo, selegéo e
valorizagdo dos problemas

Descricdo dos problemas X X

Construcgéo do fluxograma
situacional

Desenho da situagéo-
objetivo

Construcéo de operacdes X

Analise de viabilidade X

Implementacg&o do plano X X X X [x |X

7.6 Resultados esperados do projeto de internacidizacao

O principal objetivo do projeto de internacionatida da UFLA é
estabelecer diretrizes para que ela se torne ustituigdo de ensino de renome
internacional e que figure entre as 150 melhoresgiado daqui a 15 anos.



124

Essa posicdo de “150 melhores instituicdes do muéddefinida nos
rankings de avaliagcdo das instituicdes e, paraadUELA figure em posicdes de
destaque nestes rankings, € necessario um acompamioado impacto das
operac0es estabelecidas no Planejamento Estratgigiezional, elaborado para
a implantacdo do projeto, nos indicadores de ay&dialos rankings. O projeto
de internacionalizacdo foi elaborado levando ensidemacdo os indicadores
gue compdem os sistemas de ranqueamento, o queddaderecer a melhoria
do posicionamento da UFLA nos rankings ao implearentPES.

Os indicadores de maior peso nos rankings sao g@iodaientifica
internacionalizada e com alto fator de impactoiséiidade internacional, para
que, nas avaliacbes de reputacdo académica, r@putacinstituicdo entre os
empresarios e impacto na web, sejam obtidos ban#ados.

Na UFLA, a producdo cientifica, hoje, se concengracipalmente, na
avaliacdo Qualis B1, conforme demonstrado na Tab@&l&€ necessario, entdo,
um trabalho para que se consiga atingir um nimaiomde publicacdes Qualis
AleA2.



Tabela 10 Numero de artigos publicados pelos psofes da UFLA no ano de 2011 com conceito QualiBE2\

Departamento Al A2 Bl B2 B3 B4 B5 C Sem Qualis  Total N°total de prof. Média geral

1 0 17 16 9 11 13 6 5 2 79 45 1,76
2 0 17 81 41 23 0 5 0 5 172 38 4,53
3 14 39 73 19 11 4 11 12 5 188 45 4,18
4 2 1 2 0 0 3 2 1 1 12 26 0,46
5 2 17 38 10 7 15 25 5 5 124 31 4,00
6 6 11 79 8 5 0 14 0 5 128 21 6,10
7 0 0 1 2 2 2 1 0 0 8 19 0,42
8 2 3 60 15 2 9 8 2 1 102 26 3,92
9 0 8 33 6 1 0 14 0 1 63 48 1,31
10 0 1 1 0 0 0 0 0 0 2 14 0,14
11 1 2 0 1 0 13 0 2 3 22 16 1,38
12 6 9 37 24 3 4 14 0 1 98 46 2,13
13 1 3 23 2 2 0 4 1 2 38 10 3,80
14 6 3 22 11 3 0 7 0 3 55 12 4,58
15 6 30 40 19 5 30 6 0 5 141 47 3,00
16 17 24 37 9 9 1 3 9 4 113 25 4,52
17 5 7 72 19 5 5 5 3 1 122 38 3,21
Total 68 192 615 195 89 99 125 40 44 1467 507 2,89

% 5 13 42 13 6 7 9 3 3 100

STAN
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Espera-se alcancar uma média de 50% de trabalhaigulos em
revistas com Qualis A1, com a implementacdo doepwoj

Outra base de avaliacdo da producdo cientifica deee ser
acompanhada, pois € a principal base utilizada pasliacdo em alguns
rankings, € o conjunto de indicadores construideto mrupo Scimago
(www.scimagoir.com), que coordena o “SCimago Jdu&aountry Rank”.
Esses indicadores sdo elaborados a partir de ddaogroducdo cientifica
internacional de cada instituicdo de ensino superite pesquisa no mundo (séo
mais de 4000 entidades avaliadas), obtidos por deeibase de dados Scopus,

da Editora Elsevier, que se constitui dos seguintisadores:

a) output - total da producdo cientifica publicada eeriddicos
indexados pelo Scopus/Elsevier;

b) IC - indice de cooperagdo internacional: proporg&o artigos
cientificos em que ocorreu a parceria com algunteaonstituicdo
de ensino e/ou pesquisa internacional, avaliadartr o rol de
coautores listados em cada publicacdo e suasuigéts de
origem;

c) Q1 - proporcdo de publicages da instituicdo quecaizam no 1°
quartil das revistas mais bem conceituadas de cdada de
conhecimento, medido pelo fator de impacto Scopsevier
(SJR). Esse indicador demonstra o quanto umauiiggtd consegue
inserir sua pesquisa cientifica na vanguarda dchemmento
mundial;

d) NI — impacto normalizado médio da instituicdo: ompa de
atuacao de cada instituicdo de pesquisa é hetexogéa modo que
algumas instituicbes publicam regularmente em elifiess areas de

conhecimento e algumas outras, ao contrario, sads ma



127

especializadas em alguma area especifica do coméreti, como

ciéncias exatas, ciéncias agrarias, ciéncias ngdita O indicador
NI mede o impacto médio da producdo cientifica delac
instituicdo, ponderado pela média de fator de ifqpde cada area
de conhecimento. Assim, por meio desse indicadopossivel

comparar o desempenho de instituicdes, mesmo @ sefjam

especializadas em diferentes areas de conhecimégse. indice
varia de 0 a 1, sendo 1 para a instituicdo qugaatimaior fator de
impacto normalizado;

e) Spec — especializacdo: é a medida do grau de doacdo
tematica/dispersdo da producdo cientifica de umttuitdo. O
indice varia de 0 a 1, sendo que quanto mais pmxien1l for o
valor, maior € a concentracéo da publicagdo emarsmespecifica
de conhecimento. InstituicGes com elevado grausietsdo da sua
publicacdo em diferentes areas de conhecimentalngente,
apresentam o indice de 0,4 para esse indicador;

f)  Exc - exceléncia: porcentagem da producao cieatifistitucional
que é incluida nos 10% dos artigos cientificos mnaéd@dos para
cada area de conhecimento. Medida de qualidadatdatp

g) Lideranca: o nUmero bruto de artigos cientificosiae instituicdo
em que o “autor para correspondéncia”, ou sejatar grincipal e
lider do artigo, pertence a instituicido. E um iadar que
demonstra indiretamente o grau de dependénciamaenstituicdo

pode ter em relagdo as instituicées parceiras.

O desempenho da UFLA, no relatério publicado no ded2012, de

acordo com os critérios Scimago, € apresentadabald 11.
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Tabela 11 Indicadores de desempenho cientifico AU de acordo com o
sistema de avaliagdo Scimago

Universidade* Output IC Q1 NI Spec  Exc Lideranca

UFLA 239 10,6 10,1 0,5 0,9 3,3 1.305

A proposta é a de acompanhar a eficacia do plaesj@nrpor meio da
projecdo de evolucdo da instituicdo em cada indicadmposto na Tabela 11.
Assim, na Tabela 12, podem ser observadas as roetasadas para cada

indicador, de maneira trienal, até o ano de 2024.

Tabela 12 Proposta de evolugdo de indicadores demgenho cientifico e
internacionalizacdo da UFLA, de acordo com o siat&uimago de
avaliacado

UFLA Output IC Q1 NI Spec Exc Lideranca

2010 1.122 10,79 10,88 0,4 - - -
2011 1.851 10,3 10,3 0,4 0,9 2,2 -
2012 239 10,6 10,1 0,5 0,9 3.3 1.305

2015 5.264 14 15 0,6 0,8 5 3158
2018 7.500 21 22 0,7 0,7 9 5250
2021 9.000 27 30 0,8 0,5 14 6750
2024 10.500 35 38 0,8 0,5 20 7875

A visibilidade internacional da instituicdo podes& acompanhada por
meio dos indicadores do Webometrics. Na avaliagiart de 2012, a UFLA
ficou na posicdo de numero 1.419, num total de(Iidstituicdes avaliadas.
Entre as universidades da América Latina, ficou &t IQgar e, entre as
universidades brasileiras, em 41° lugar. A expeeta a de que se classifique
entre as 10 melhores do pais, com a implantacéprojeto. Aumentada a
visibilidade da instituicdo, consequentemente rawena melhor avaliagdo da
reputacdo da instituicdo, perante os empregad@ead€micos.

Em relacdo a cooperacgdo internacional, nos Ultitngs anos (2010,
2011 e 2012), foram firmados 18 acordos de coofera® aumento da
cooperacéo internacional € uma acéo estratégita, quon essas parcerias, sera

possivel publicar trabalhos em cooperacdo comtuiggies de outros paises,
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atrair pesquisadores, estabelecer uma rotina nfeitvee no uso de linguas
estrangeiras no campus e, consequentemente, avamgdodos os indices
estabelecidos no planejamento. Por isso, a metan&rdar em, pelo menos,
100% a cooperacgédo, nos proximos trés anos.

O ambiente bilingue dentro da Universidade dever&stabelecido por
meio de acdes como a implantacdo de cursos desimeglé oferecimento de
disciplinas e eventos em lingua inglesa, dentreasutEssas sdo acgfes
importantissimas que refletem diretamente no auwmeet cooperacdo e de
interagdo com pesquisadores estrangeiros. Pordsse;se aumentar em, pelo
menos, 200% o nimero de eventos, implementar ea@sw@m lingua inglesa,
aprovar na CAPES um curso de pdés-graduacéo todstraimto em inglés e
ofertar pelo menos duas disciplinas em inglés etha carso de pés-graduagéo
da UFLA.

Esses séo alguns dos indicadores que deverao spadoados para a
verificacdo do impacto do planejamento peranteojetr a ser implementado.
Acredita-se que outros indicadores serdo identifisadurante o processo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico Situacidmamplantacdo do projeto

de internacionalizagéo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A internacionalizacdo das universidades esta ertagies no cenario
mundial e € um processo em evolucdo. O trabalhatdmacionalizacdo é um
conjunto de atividades que devem ser executadasstasicdes, buscando uma
melhor resposta na melhoria do ensino, da pesqiasieovacao, da extensao e
da visibilidade da instituicdo no cenario mundial.

Essas atividades devem ser executadas de formajgaan buscando
sempre a interagdo de todos os atores envolvidqwaaesso, pois, sem esse
envolvimento e planejamento, dificilmente serdo idd® os resultados
esperados.

Buscando responder a pergunta central do projete, & “Como
implementar o projeto de internacionalizacdo na Allebm a participacdo de
sua comunidade?”, foi que se adaptou a metodoldgi®ES a realidade da
Universidade Federal de Lavras, apresentando, @agsasso, como se deve
aplicar essa metodologia ao projeto.

Para a elaboragcdo deste projeto técnico, primeintan foi
analisado detalhadamente o projeto de internackawgdlo da UFLA, para
entender os pontos principais que devem ser tratbathpara que se alcancem
0s objetivos propostos.

A partir dai, foram avaliados possiveis pontosefo fracos para a sua
implementacdo. Sem duavida alguma, o principal pdotte é 0 momento
politico atual em que vivemos, seja dentro ou f@anstituicio UFLA. Por um
lado, o contexto politico nacional e internacio@davoravel ao projeto, pelas
politicas publicas atuais de cooperacdo académitentifica internacional que
envolvem o programa “Ciéncias sem Fronteiras”, mogs especificos da
CAPES de fomento a projetos desta natureza, beno emordos bilaterais de

cooperagdo na pés-graduacgédo, dentre outros. Par ladb, o ambiente interno
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a UFLA é também favoravel, pelas politicas internds reformas
administrativas e pela determinacdo da administrdgdUFLA em colocar em
pratica o projeto de internacionalizacdo. O govebnasileiro esta apoiando
fortemente ac¢@es ligadas a internacionalizacaaidagrsidades e esse apoio é
fundamental, pois, para executar um projeto desgmitude, é essencial que se
tenham recursos financeiros disponiveis para aaimt@tdo da maioria das aces
propostas.

Em relacdo a pontos fracos, o principal deles Bdaai a falta de
envolvimento de todos 0s atores essenciais pava @ cucdo. Para que esse
projeto tenha sucesso, toda a comunidade da UFinAgtee estar envolvida e
consciente da importancia de seu papel nas agferem realizadas. Para que se
tenha uma universidade internacionalizada, o ensiaopesquisa devem estar
alinhados ao conteldo e aos projetos desenvoluidosimbito global das
universidades. E, para que se tenham pesquisasmiitoéglobal, séo
necessarios o empenho e a dedicacdo de todos fessues/pesquisadores,
tendo como objetivo final uma producado cientifiea alta qualidade e com
destaque mundial, possibilitando atrair pesquisggddnternacionais para a
instituico.

Pensando, principalmente, em buscar esse envoligrmdm todos os
atores necessarios para a execucdo do projetoguei se apresentou a
metodologia PES, adaptada a realidade da univeesig@mo uma proposta de
planejamento de implantacdo do projeto.

Essa metodologia foi apresentada por ser um mémtupleto
composto por uma articulagdo dindmica de quatro embos que se
complementam e que permite uma abordagem metodal@iordenada dos
instrumentos praticos de planejamento. Também, pEtassidade de se ter um

planejamento com um enfoque abrangente e parfigipgtie possa dar conta da
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complexidade da implantacdo do projeto e que fgeora articulacdo dos
distintos setores no enfrentamento dos problemaseaptados.

Além disso, uma boa classificacdo nos rankingsvdéagéo é essencial
para a visibilidade da instituicdo. Por isso, fonampostos alguns indicadores
que deverdo ser acompanhados como resultado datongda aplicacdo do
planejamento.

Por dltimo, considera-se que o sucesso na ilzaa metodologia do
PES nesse projeto técnico depende do engajamenttodds para a sua
execuc¢do, com definicdo clara de responsabilidatdes)eios que possibilitem a
prestacdo de contas regular e sistematica das, aigbeapacidade comunicativa

dos atores e, principalmente, da flexibilidade peraas necessidades de
mudancas.
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