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RESUMO - Mapa de Rede de Impactos para Gestdo Estratégica na Univer-
sidade. O trabalho introduz uma nova tecnologia de planejamento nao li-
near, fundada na teoria da complexidade, a partir de um estudo de caso so-
bre sua aplicacdo em instituicao universitdria publica brasileira de grande
porte. Apresenta os antecedentes da aplicacdo desta tecnologia de gestao
no ambito das organizacoes de producdo de conhecimento e descreve as
distintas escolas de pensamento estratégico-organizacional, enfocando
suas bases légicas. Na sequéncia, discute o caso da universidade, detalhan-
do o uso da ferramenta Mapa de Rede de Impactos e os efeitos da utilizacao
desta tecnologia em indicadores de desenvolvimento institucional. Na alti-
ma parte, discute impactos e resultados alcancados.

Palavras-chave: Mapa de Rede de Impactos. Gestao Estratégica. Planeja-
mento Nao Linear. Estudos sobre Universidade.

ABSTRACT - Outcome Network Mapping for Strategic Management in the
University. This paper introduces a new nonlinear planning technology
based on complexity theory, with a case study of its application in a large
Brazilian public university. We present the background of this management
technology as applied to institutions of knowledge production. Furthermo-
re, we describe different schools of organizational-strategic thinking, focu-
sing on its logical bases. Following the presentation of the university case,
we describe the use of the Outcome Network Mapping tool and its effects
on indicators of institutional development. Finally, we discuss impacts and
results.

Keywords: Outcome Network Map. Strategic Management. Nonlinear
Planning. University Studies.
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Introducao

Em 1990, Peter Senge escreve um texto cldssico, intitulado A Quin-
ta Disciplina, no qual introduz os conceitos de organizagdo que aprende
(learning organizations) e de aprendizagem em equipe (team learning),
como fundamentos do pensamento sistémico aplicado a gestdo (Sen-
ge, 2010). Na perspectiva de uma ecologia das organizacdes complexas,
esse autor e colaboradores desenvolvem o conceito de mudanca para
a sustentabilidade (Senge et al., 2005), aplicando-o particularmente a
prospeccdo de contextos educacionais do futuro (Senge, 2012). Nessa
abordagem, para concretizar projetos de mudanca profunda e susten-
tavel em instituicoes sociais de alta complexidade, recursos financeiros
e insumos concretos sdo necessdrios, mas ndo suficientes. Nesse senti-
do, pelo menos dois movimentos mostram-se imprescindiveis: identi-
ficar e mobilizar os vetores politicos da organizacao e aplicar métodos
avancados de gestao estratégica sistémica, incluindo mapas mentais e
processos educacionais (Senge, 2010). Trata-se, nesse caso, de garantir
o aporte de investimentos imateriais sob a forma de novas tecnologias
gerenciais orientadas para a dinamizacdo politica da organizagdo e
transformacdo sustentada da sua cultura institucional.

Abordagens contemporaneas de gestdo, que vao desde a Work-
place Democracy (Rayasam, 2008) até o Strategic Management (Niven,
2008), valorizam planejamento e mobiliza¢do, buscando engajamento e
participacdo de atores e agentes em relacdo a eficiéncia e a sustentabili-
dade deresultados organizacionais e impactos sociais das intervencoes.
Nesse sentido, ndo se pode subestimar o papel das diversas escolas de
pensamento estratégico, seus fundamentos, modelos teéricos, matrizes
metodolégicas, tecnologias, instrumentos e aplicacdes. Apesar disso,
mesmo em suas versdes mais atualizadas, na literatura especializada
encontram-se raras indicagoes (Kiel, 2008; Earl; Carden; Smutylo, 2001)
de métodos, tecnologias ou ferramentas de gestdo capazes de subsidiar
adequadamente o planejamento, a inovagdo ou o planejamento da ino-
vacdo em instituicdes de conhecimento hipercomplexas como o sao,
por exemplo, as universidades federais brasileiras.

Nas tltimas décadas, o campo de gestdo das organizacdes com-
plexas tem sido cada vez mais considerado na literatura de gestdo estra-
tégica. Nem sempre foi assim. Esse campo de conhecimento passou por
quatro momentos distintos (Quintella, 1993). No primeiro momento, vi-
gente até o final da década de 1950, sequer se utilizava o adjetivo estra-
tégico ou o substantivo estratégia no jargao da gestdo de organizacgdes
civis, relegando-os ao uso militar. No segundo momento, ao longo da dé-
cada de 1960, a percepcao do dinamismo dos mercados e a elevacdo dos
entdo chamados niveis de turbuléncia ambiental exigiram abordagens
mais dindmicas e sistémicas, levando ao surgimento de departamentos
de business strategy nas escolas de administracdo. Paulatinamente, nas
empresas de gestdo mais avancada e no setor publico, introduziram-se
préticas de planejamento estratégico que poderiamos chamar de plane-
jamento cldssico. Nao obstante, Igor Ansoff, ao escrever o cldssico From

278 Educacgao & Realidade, Porto Alegre, v. 39, n. 1, p. 277-301, jan./mar. 2014.
Disponivel em: <http://www.ufrgs.br/edu_realidade>



Almeida Filho; Quintella; Coutinho; Mesquita; Barreto Filho

Strategic Planning to Strategic Management em 1976, ja prenunciava as
mudancas necessdrias para um planejamento estratégico mais simples,
rapido e de curto prazo. No momento seguinte, todas essas mudancas
vieram a influenciar as prdticas de gestdo das organizacdes. Nesse novo
conceito de gestdo estratégica, além de tipicamente incorporar revisoes
anuais ao planejamento estratégico, as organizacdes passaram a se
preocupar grandemente com seus desdobramentos no cotidiano. Em
paralelo, ainda nesse terceiro momento, emerge o paradigma porteria-
no de planejamento estratégico.

Na sequéncia, as provocacoes inicialmente académicas que leva-
ram a quarta geracao das tecnologias de planejamento e administracdo
estratégica se difundem grandemente ao final dos anos 1990 e no inicio
do século XXI. Essa nova forma de gerir estrategicamente o cotidiano
das organizacdes se conforma com o trabalho de Kaplan e Norton e sua
metodologia de Balanced Scorecard — BSC (Nivem, 2008). Nessa fase,
destaca-se, também, a difusdo da abordagem critica de Mintzberg e
colaboradores (Mintzberg, 1990; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 1998).
Ao desconstruir premissas cartesianas lineares, compartilhadas tanto
pelo planejamento estratégico quanto pela administracdo estratégica,
Mintzberg (1994) propde, entre outras coisas, aplicar a recém-consa-
grada teoria da complexidade a gestdo de organizacdes em estado de
mudanca.

Tomando como pressupostos as diferencas e as complementari-
dades de formas de pensamento e instrumentalizacdo da gestao estra-
tégica nas organizacoes, o presente trabalho tem como objetivo trazer
a discussdo uma nova tecnologia de planejamento ndo linear fundada
na teoria da complexidade, a partir de um estudo de caso sobre sua apli-
cacdo numa instituicao universitdria ptublica de grande porte situada
no Brasil.

Apos esta breve introducao, a segunda parte deste texto apresen-
ta os antecedentes da aplicacdo dessa tecnologia de gestao no ambito
das organizacdes de produgdo de conhecimento. Na terceira parte do
artigo, descrevem-se as distintas escolas de pensamento estratégico-
organizacionais, focando suas bases légicas para que se possa melhor
contextualizar a metodologia de planejamento nao linear aqui aborda-
da. Na sequéncia, discute-se o caso da universidade estudada, onde sdo
detalhados, respectivamente, o uso da ferramenta do Mapa de Impac-
tos em Rede e o quadro de efeitos da utilizacdo desta tecnologia em in-
dicadores de desenvolvimento institucional. Por fim, na quinta e dltima
parte do trabalho, discutem-se os impactos e resultados alcancados,
além das consideracoes finais.

Modelos de Planejamento/gestao Aplicados a Universidades

Nas duas dltimas décadas do século XX, técnicas de planejamen-
to estratégico da perspectiva porteriana' tornaram-se parte dominante
dos modelos de gestdo académica, principalmente nos Estados Uni-
dos. Uma verdadeira febre ocorreu nos planning offices das suas uni-
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versidades, preocupadas com eficiéncia num ambiente de reducado do
apoio governamental na perspectiva neoliberal de Reagan/Thatcher.
Apresentacgdes apologéticas das virtudes e aplicacdes do planejamen-
to estratégico, como, por exemplo, as de Keller (1983), Rowley, Lujan
e Dolence (1997) e Lerner (1999), contribuiram para a difusido dessas
tecnologias na drea. Em alguns casos, tais estratégias foram inscritas
nos marcos estatutdrios das instituicoes de educacao superior, como no
caso da Universidade de Wisconsin (Paris, 2003).

No Brasil, a partir da redemocratizacao do pais e da reestrutu-
racdo constitucional do Estado, dispositivos normativos de gestao fo-
ram adotados inclusive pelos 6rgdos de controle para monitoramento
e avaliacdo do servigo publico. Instrumentos de fixacdo de diretrizes
e metas, como o Projeto Politico-Pedagégico (PPP) e o Plano de Desen-
volvimento Institucional (PDI), permanecem como elementos residuais
dessa abordagem.

Em paralelo, modelos de administracdo estratégica de base an-
soffiana? parecem ter voltado a dominar o cendrio da gestdo universi-
téria, principalmente nos paises da Unido Europeia. Um exemplo dessa
tendéncia é o European Centre for the Strategic Management of Univer-
sities (ESMU), criado em 1986 para promover a gestao estratégica das
universidades europeias com base no modelo do Strategic Management
e que se mantém como importante centro difusor dessa perspectiva.

De forma geral, percebe-se que, desafiadas pelo Processo de Bo-
lonha?, as universidades europeias encontraram respostas imediatas
nesse modelo de planejamento. Tavernier (2005) justifica tal necessida-
de a partir da generalizada incapacidade dos governos de se responsa-
bilizarem por todo o custo da educagdo superior e, paralelamente, pelo
que ele denomina Science Explosion. No Brasil, essa abordagem conven-
cional tem dominado as poucas iniciativas de gestdo estratégica das
universidades. Um exemplo bastante ilustrativo é o Projeto Poli 2015,
elaborado em 2003, que estabelecia todo um planejamento baseado
na metodologia do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, para que a
Escola Politécnica da USP alcancasse a sua Visdo de Futuro para 2015
(Ledo, 2007). A Figura 1 ilustra o caso.

Mais recentemente, Cao e Zhang (2009) propuseram elevar a ou-
tro nivel a perspectiva inovadora da gestdo estratégica de universida-
des, explicitando inclusive o que entendem ser a necessidade urgente
de “gestdo estratégica da ciéncia”. Nesse sentido, a perspectiva do pla-
nejamento nao linear, inspirada em Mintzberg e seguidores, encontra
ressonancia no contexto da crise contemporanea da educacao superior.
Bartnett (2000), em um importante artigo intitulado University Know-
ledge in an Age of Supercomplexity, chega a afirmar: “For various rea-
sons, it is becoming felt that the knowledge function of the university
is being undermined. Some, indeed, have come to suggest that we are
witnessing ‘the end of knowledge’ in higher education™.

O carater hipercomplexo das organizacdes do tipo universidade
é sobredeterminado por varios elementos, tais como: variacao de por-
te institucional, pluralidade de campos de conhecimento, diversidade
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de modalidades de organizacao, baixo nivel de hierarquizacdo. Nesse
ultimo aspecto em particular, observa-se a grande mobilidade na hie-
rarquia existente, com a peculiaridade da mudanca de posicado hierar-
quica do sujeito a depender da situacao. Por exemplo, numa reunido de
colegiado, o diretor da unidade se subordina ao coordenador do progra-
ma ou curso; um reitor pesquisador se subordina a outro gestor numa
reuniao de p6s-graduacao. Isso confere grande peso a subjetividade e as
varidveis micropoliticas em processos decisérios e operacionais, acres-
centando-lhes complexidade de gestdao em grau elevado. E justamente
nesse conjunto de varidveis hierdrquicas e politicas, por exemplo, que
se pode encontrar marcante distincao entre as universidades brasilei-
ras e a maioria de suas congéneres internacionais mais renomadas.

Nao obstante, em geral sdo poucas as iniciativas de interpretar o
contexto académico e a instituicdo universitdria numa perspectiva da
complexidade como, por exemplo, a proposicdo mais analitica do que
instrumental de Duke (1992), sem maiores repercussdes posteriores.
Recentemente, Munck e McConnell (2009) apresentam um modelo de
andlise de cendrios, talvez tinico do ponto de vista comparativo, para
integracdo do planejamento estratégico a gestdo de uma instituicao
universitdria na Irlanda.

Figura 1 - Exemplo de Aplicacdo da Metodologia do BSC a Escola
Politécnica da USP

A IMPLEMENTAGAO DA VISAO POLI 2015 - BSC - Mapa Estratégico
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Fonte: Disponivel em: <www.pcs.usp.br/~pcs0597/Poli%202015%20Sinatora.ppt>.
Acesso em: 28 dez. 2013.
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As seminais contribuicdes teéricas e empiricas de Ansoff (1991),
Porter (1998) e Mintzberg (1990) nasceram primordialmente no am-
biente empresarial. Suas aplicacoes ao mundo académico e, particu-
larmente, as universidades publicas brasileiras, no entanto, ndo podem
prescindir de consideragdes e ajustes a esta realidade tao diversa, prin-
cipalmente quando se busca a transformacao estrutural e a inovacao
na gestdo dessas organizacoes. Para isso, é pertinente apresentar e dis-
cutir com mais cuidado a fundamentacgdo teérica e metodolégica das
propostas de planejamento e gestdo baseadas em modelos de comple-
xidade (Patton, 2010).

Escolas de Pensamento Estratégico-Organizacionais e o
Planejamento Nao Linear

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) avaliaram o estado da arte
dos estudos de estratégia organizacional, a partir de extensa revisdo de
cerca de dois mil dos mais importantes trabalhos cientificos publicados
sobre o tema. Esse trabalho seminal permite uma visdo sistémica das
distintas escolas de pensamento estratégico que compdem esse campo
de conhecimento, ao tempo em que ajuda a explicar as diferencas en-
tre elas, conformando, segundo Vasconcelos (2001), uma das mais am-
biciosas classificacoes de estratégia ja realizadas. O resultado daquele
estudo é uma grade de classificacdo que agrupa a producao técnica e
cientifica da 4rea ao longo de 40 anos, em dez escolas de pensamento.
Essas escolas de pensamento sdo caracterizadas conforme suas ideias-
eixo, de forma aproximadamente cronoldgica, sendo resumidas a seguir
a partir do trabalho de Quintella e Cabral (2007), com destaque para
aquelas que melhor se coadunam com a metodologia de planejamento
aqui abordada.

1) Escola do Design. Para esta escola, o principal papel do gestor é
analitico, cabendo ao pensamento preceder a acdo em busca de pontos
fortes e fracos da organizacao, indicando riscos e oportunidades. Abor-
da também, embora com menor clareza e énfase, os valores do gestor e
sua responsabilidade social como influentes na escolha de tal estraté-
gia. Nessa perspectiva, a concepcao de estratégia recomenda simplici-
dade as organizacdes, entre outras razdes, por limitar a responsabilida-
de de controle e formulacao ao executivo principal.

2) Escola do Planejamento. Nessa escola, a gestdo compreende um
processo controlado, extremamente formal, que produz estratégias que
devem ser integralmente explicitadas antes de implementadas. Planeja-
dores profissionais sdo os principais condutores do processo.

3) Escola do Posicionamento. Aqui, o planejador profissional tor-
na-se um analista que seleciona e recomenda estratégias 6timas aos ges-
tores. Porter (1998) é sua referéncia central, instrumentalizando-a com
as clédssicas ferramentas de cadeia de valores e estratégias genéricas.
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4) Escola Empreendedora. Como a escola anterior, tem sua origem
no campo da Economia; nesse caso, porém, o empreendedor tem papel
proeminente. Diferentemente das anteriores, essa escola tem natureza
puramente descritiva, buscando compreender o processo de formacao
de estratégia na medida em que ele se manifesta.

5) Escola da Cognicao. Procura entender o funcionamento do cé-
rebro humano para avaliar como, a partir da percepcdo da realidade, as
estratégias se formam na mente do estrategista.

6) Escola do Aprendizado. Aqui, as estratégias emergem quando
os atores, atuando individualmente ou na maioria das vezes coletiva-
mente, aprendem sobre uma situacao, desenvolvendo a capacidade de
a organizacdo lidar com ela. Suas premissas passam pelo aprendizado
coletivo e emergente de forma deliberada, sendo os atores comprometi-
dos com os resultados globais. Os padroes emergentes podem e devem
ser internalizados a estratégia formal. Gerenciamento eficiente signifi-
ca capacidade de manter a aprendizagem ao mesmo tempo em que se
equilibram mudancas com continuidade, sabendo o que e quando mu-
dar. Esse balanceamento se deve ao fato de que o aprendizado influen-
cia a formacao de estratégias organizacionais mais complexas. Devido
anatureza complexa e imprevisivel do ambiente de uma organizagdo, o
controle deliberado se torna impraticédvel. A formacdo de estratégias ne-
cessita assumir a forma de um processo de aprendizado no qual formu-
lacdo e implementacdo se confundem. O papel da lideranca, portanto, é
o de conduzir o processo de aprendizado, no que se distingue da escola
cognitiva mencionada anteriormente. Cyert e March (1963) e Prahalad
e Hamel (1990) sdo referéncias nessa abordagem.

7) Escola do Poder. Explora a formacdo de estratégias como pro-
cesso politico de negociacdo e barganha. Existem duas vertentes nes-
sa escola: a primeira é a do poder micro, que aborda tais relacdes sob a
perspectiva de individuos e grupos internos a organizagao e considera
relacoes politicas e de poder concentradas principalmente nos niveis
diretivos das organizacodes. J4 a vertente do poder macro baseia-se no
poder das demandas externas (ambiente). Para os autores desta verten-
te, a organizacdo busca seus interesses pelo controle ou pela coopera-
¢do com outras organizacoes através do uso de manobras estratégicas.

8) Escola Cultural. Para essa escola, a formacdo da estratégia
constitui processo de interacao social que, por aculturacao, gera co-
nhecimento técito. A estratégia deriva, portanto, de intengdes coletivas
que podem se traduzir em barreiras ou facilitadores para determinadas
escolhas. Essa escola vé a formacdo das estratégias como um processo
deliberadamente emergente, trazendo a importante dimensao coletiva
de um processo social. Nesse sentido, autores filiados a corrente da Vi-
sdo Baseada em Recursos (RBV) podem ser enquadrados no ambito da
escola cultural na medida em que se debrugam sobre as origens das ca-
pacidades dindmicas na evolu¢do da cultura organizacional.
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9) Escola Ambiental. Aqui, o ambiente organizacional ocupa pa-
pel preponderante no processo de formacao estratégica, de modo a ga-
rantir uma adaptacdo adequada da organizacao.

10) Escola da Configuracdo. Nessa escola, para cada contexto, a
organizacao deve adotar uma determinada forma de estrutura de for-
macao de estratégias dependente dos seus ciclos de vida. Tais periodos
(estaveis) alternam-se eventualmente com outras configuracoes (que
podem ser explicadas, em cada momento, por uma das escolas ante-
riores).

Apesar das reconhecidas limitacdes, tipologias sistematizadoras
podem ser tteis na visualizacdo e compreensao dos problemas estra-
tégicos de organizacdes hipercomplexas como as universidades bra-
sileiras. A implantacdo do planejamento nao linear, particularmente
por meio do Mapa de Rede de Impactos (descrito em detalhe na secédo
seguinte), situa-se na interface entre a escola do aprendizado, a escola
do poder e a escola cultural, uma vez que suas estratégias emergem por
meio do aprendizado coletivo, em que os padrdes emergentes sdo inter-
nalizados a estratégia formal, equilibrando mudancas com continuida-
de e formulagdo com implementacao, tudo sob a coordenacdo da equi-
pe de gestdo, que, em seus processos de elaboragdo e implementacao,
emprega a negociacdo de divergéncias e a construcao de consensos,
com grande atencao a natureza politica da interacdo social derivada de
intenc¢des coletivas em processos deliberadamente emergentes.

Instrumentalizando o Planejamento Ndo Linear

No modelo linear de planejamento, os diferentes objetivos da or-
ganizacdo sao tipicamente considerados como independentes ou ape-
nas sequencialmente (ou linearmente) dependentes. Ja no planejamen-
to ndo linear, supde-se que cada objetivo institucional interage com os
demais, uma vez que as organizacdes constituem um sistema de pro-
cessos, funcdes e metas interligados. Assim, o principal pressuposto do
planejamento institucional ndo linear é que a institui¢cdo social consti-
tui um “sistema adaptativo complexo” (Kiel, 1994, 2008). Sistemas desse
tipo se caracterizam por propriedades especiais, como: emergéncia; co-
evolucao; sistemas dentro de sistemas; iteracao; variedade de requisitos;
conectividade (relacdes entre agentes sao geralmente mais importantes
do que os proprios agentes); auto-organizacao (nao ha teleologia, mas
constante reorganizacao para encontrar o melhor ajuste ao ambiente).

O planejamento institucional sistémico, além de seu carater de
ndo linearidade, orienta-se pelo seguinte:

e defineosistemacombasenasinteracbesentrepessoas,grupos, es-
truturaseideiaseascondutas,eventoseefeitosporelesproduzidos;

eidentificatendénciasinternas paraaauto-organizacdo que orien-
tam a emergéncia da ordem, direcdo e capacidade do sistema;
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e focaliza processos mais do que estruturas ou efeitos;

e enfatiza a emergéncia como base da mudanca resultante de
infinitas interagcdes entre elementos.

Instituicdes sociais sdo sistemas complexos que compreendem
redes em transformacdo constante. Nesse sentido, justifica-se a expli-
citacdo dos conceitos articulados de mudanga profunda (deep change) e
de mudanga sistémica (systemic change). Tais conceitos foram introdu-
zidos no inicio dos anos 1990 por Douglas Kiel, em Managing Chaos and
Complexity in Government (1994), como alternativa a nocao cldssica de
mudanca controlada, incremental ou linear, focalizando a gestao estra-
tégica de instituicdes publicas. Posteriormente, o conceito de mudanca
profunda foi apropriado por Quinn (1996), como base para uma teoria
da lideranca organizacional, e por Hammer (2004), para renovacao es-
trutural de negdcios ou empresas privadas.

Conforme Kiel (2008), as organizac¢oes, além de adaptativas e
complexas, devem responder a um mundo em rdpida mudanca. Para
tanto, sejam elas governamentais ou ndo, devem tornar-se instituicoes
que aprendem através de mudancas profundas e sistémicas. A trans-
formacao podera produzir flutuagdes positivas que levam a estrutura
organizacional a novos niveis de complexidade e ajuste adaptativo. A
mudanca profunda se refere a transicdo sustentada e sem retorno de
elementos da estrutura ou dos sistemas de transformacado dos processos
fundamentais de uma instituicdo ou organizacao. A mudanca sistémica
se da através de pontos sensiveis, também chamados de nés criticos,
muitas vezes inesperados em natureza, localizacao e efeito. Mudancas
abruptas em sistemas complexos podem produzir efeitos projetados de
curto prazo que, no longo prazo, nao se traduzem em sustentabilidade
ou consolidacdo das mudancas (Kiel, 2008).

Diversas estratégias metodolégicas tém sido propostas para ins-
trumentalizar e representar os sistemas de modo a permitir melhor
acesso a sua légica interna e ao entendimento da sua dinamica geral.
Dentre elas, destacam-se estratégias que representam conceitualmente
os sistemas institucionais como redes complexas, formadas por sujei-
tos, 6rgdos e instancias institucionais, programas e projetos. Kiel (2008)
justifica a construcdo de imagens graficas de redes complexas pela in-
suficiéncia das técnicas de exploracdo matemadtica disponiveis para
fornecer os necessdarios fundamentos de analise. O uso das técnicas de
andlise visual tornou-se um elemento central dos estudos de comple-
xidade. Dentre os varios métodos desse tipo disponiveis na literatura
especializada, Waddell (2010) destaca:

e Social/Organizational/lnter-Organizational network analysis: Esta
é a clédssica andlise de redes sociais aplicada especificamente ao
entendimento das relacdes internas a uma organizacgdo ou entre
organizacoes.

* Value Network Analysis (VNA): Os papéis-chave e os outputs em
um sistema sao definidos através de VNA, ajudando a mudar a
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mentalidade dos interessados em direcdo a uma perspectiva de
andlise de redes.

« Strategic Clarity Mapping (SCM): E voltado a geragdo de enten-
dimento mutuo entre os diversos atores de uma rede sobre suas
respectivas estratégias para a solu¢do de uma questao, incluin-
do seus modelos mentais.

* Mind Mapping: Esta técnica mapeia as relacdes entre um concei-
to central e as palavras, ideias e tarefas que a ela se relacionam.
Essa técnica € util ao planejamento, a solucdo de problemas e a
tomada de decisoes®.

Uma importante derivacdo do mapeamento de redes que preten-
de sintetizar e articular diferentes grupos de métodos é a abordagem
denominada developmental evaluation, de Patton (1994), apresentada
como um conjunto articulado de principios e procedimentos, conce-
bidos para desenvolver medidas e mecanismos de monitoramento dos
efeitos ou impactos (outcomes) a medida que emergem no sistema. Sua
principal ferramenta metodolégica é o Mapa de Rede de Impactos (Out-
come Network Mapping). O Mapa de Rede de Impactos (MRI) compre-
ende uma proposta de representacdo em rede ndo do sistema em si, mas
da trama de iniciativas, interferéncias e influéncias visando a avaliacao
evolutiva da organizacdo ou instituicao (Earl; Carden; Smutylo, 2001;
Smutylo, 2005).

Diferentemente da metodologia do Balanced Scorecard® (Kaplan;
Norton, 1992) e sua ferramenta Mapa Estratégico’ (Kaplan; Norton,
2004), dominantes no ambiente de mercado, a ferramenta aqui propos-
ta, o MRI, pressupde e enfatiza a ndo linearidade e a interacdo entre ob-
jetivos, podendo ser empregada tanto como dispositivo heuristico para
exploragdo e compreensao da dindmica das institui¢des sociais quanto
como instrumento de planejamento estratégico de sua inovacgao insti-
tucional. Suas caracteristicas lhe permitem hierarquizar programas,
projetos e acdes por seu potencial de gerar transformacao no sistema
como um todo.

As vantagens dessa nova forma de planejamento e gestao estra-
tégica ficam patentes quando se observa, por exemplo, que na Figura 1
da secao anterior, onde o planejamento linear (mesmo baseado no BSC)
leva a simplificagdes grosseiras, como ignorar os impactos da gestao fi-
nanceira sobre a infraestrutura da organizacdo, embora o fluxo oposto
seja considerado. No planejamento ndo linear, todas as funcdes que co-
nectam um objetivo (ou projeto) estratégico a outro sdo biunivocas e,
namaioria dos casos, multivocas. Dessa maneira, podem-se considerar,
na modelagem da rede-sistema, pontos sensiveis ou nés criticos e traje-
toérias de transformacao, por exemplo, de uma instituicao universitdria
tomada como caso de instituicdo hipercomplexa, apresentado a seguir.
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Contexto e Caso

O caso em questao neste estudo é uma instituicao federal de co-
nhecimento situada na Regido Nordeste do Brasil com atribuicdes de
ensino superior, pesquisa e extensao, doravante denominada Univer-
sidade ou, eventualmente, UFX. Entre 2002 e 2010, essa instituicao foi
objeto de dois periodos sucessivos de uma mesma gestao, diferencia-
dos pela metodologia de planejamento adotada: o primeiro entre 2002-
2006, caracterizado pelo uso de abordagens de planejamento linear; o
segundo entre 2006-2010, quando se empregou um modelo de planeja-
mento ndo linear para a gestao estratégica da instituicao.

Fase 1: Planejamento Estratégico Linear (2002-2006)

No inicio do periodo contextualizado no estudo de caso, a Uni-
versidade tinha menos de 18 mil alunos em 55 cursos de graduacao e
pouco mais de 1.700 estudantes de pés-graduacao matriculados em 44
mestrados e 17 doutorados. Seu corpo docente era composto por 1.900
professores, em sua maioria com tftulo de mestre, enquanto seu orca-
mento montava a 586 milhées de reais.

Uma nova equipe assumiu a gestdo da Universidade em agosto
de 2002, realizando um esforco de saneamento financeiro e adminis-
trativo. Ap6s a estruturagdo da equipe e iniciado o diagndstico politico
da organizacao, realizou-se um processo tradicional de planejamento
estratégico.

Nessa primeira fase do planejamento, principios norteadores e
eixos programadticos, ou temas estratégicos, foram sequenciados e des-
dobrados em matrizes de problematizacao, definindo situacdes-proble-
ma, estratégias, objetivos e metas. No que tange a missdo e aos valores,
num processo de consenso orientado, a equipe de gestdo validou sua
visdo da instituicdo universitdria como organizacdo efetivamente com-
prometida com mudanga, criagdo e inovacdo. A definicdo de temas e
situacdes-problema permitiu discussao e estabelecimento de uma es-
tratégia desdobrada em objetivos e projetos estratégicos.

Em decorréncia do sucesso parcial do projeto proposto, a equipe
de gestdo da Universidade foi reconduzida em segundo mandato para
o quadriénio 2006-2010. As acdes que compuseram a nova pauta foram
balizadas por dois eixos: (a) o redimensionamento institucional e po-
litico-académico da instituicdo frente a politica macro do pais e (b) a
renovacao da capacidade de planejamento e gestao pela aplicacdo de
técnicas de planejamento sistémico nao linear, a seguir descritas.

Fase 2: Uso do Mapa de Rede de Impactos (2006-2010)

No ano-base 2006, ja se constatavam efeitos positivos da primeira
etapa de gestdo estratégica. Alguns dados descrevem o perfil institu-
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cional nessa fase de transicdo: crescimento de 15%, em relacdo a 2002,
do ntmero de matriculas na graduacao; 43% de crescimento em pos-
graduacdo; apenas 2,4% de incremento no orcamento executado, porém
com saldo operacional positivo no fim do exercicio.

Os Conselhos Superiores, desde a aprovacao do Plano de Desen-
volvimento Institucional (PDI) em 2004, haviam deliberado iniciar um
processo de profunda revisao da sua politica institucional a ser refletido
em trés eixos — estrutura, funcao e compromisso social -, visando a pro-
jetar o futuro da instituicdo. Durante o ano de 2005, algumas iniciativas
foram tomadas nesse sentido, como a apresentac¢do de estudos prelimi-
nares do Plano Diretor.

O movimento em defesa de uma nova arquitetura académica para
cursos de graduacao no Brasil foi iniciado em 2006. Com o patrocinio
da SESu/MEC, foram realizados eventos para divulgacao e debate des-
sas ideias no meio universitdrio. O esgotamento do modelo profissional
de graduacao vigente no Brasil ja entdo era uma constatacao. Os estrei-
tos campos de saber contemplados nos projetos pedagégicos, a preco-
cidade na escolha das carreiras, os altos indices de evasao de alunos,
o descompasso entre a rigidez da formacao profissional, as amplas e
diversificadas competéncias demandadas pelo mundo do trabalho e,
sobretudo, os desafios educativos da sociedade do conhecimento cons-
titufam fatores que exigiam um modelo de formacdo superior mais
abrangente, flexivel, integrador e de melhor qualidade.

O Programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais (Reuni), vinculando significativa aplicacdo de recursos a pro-
postas de renovacdo académica®, veio ao encontro das expectativas das
instituicoes federais que necessitavam de respaldo financeiro para se
renovar tanto no plano infraestrutural quanto no organizacional e aca-
démico. No advento do Reuni, a Universidade, portanto, encontrava-se
num momento privilegiado, tanto em termos de conjuntura externa
quanto de conjuntura interna, para consolidar, ampliar e aprofundar o
processo de transformacao ja em curso.

As diretrizes do programa possibilitaram a Universidade elaborar
uma proposta que, por um lado, contemplava elementos de inovacao,
como a criacdo de Bacharelados Interdisciplinares (BI), oferta de Cursos
de Educacdo Superior Tecnolégica (CEST) e retomada e ampliacdo do
Programa de Licenciaturas Especiais (Prole); por outro lado, permitia
a manutencdo dos cursos existentes, com a devida articulacdo de suas
estruturas curriculares a modelos reestruturados de arquitetura aca-
démica (areas de concentracao oferecidas por unidades para permitir e
incentivar a passagem aos cursos de progressdo linear). A proposta de
transformacao da instituicdo universitdria apresentada ao Reuni, que
preenche critérios compativeis com o modelo deep change, foi aprovada
pela maioria das unidades de ensino que compunham a instituicdo em
outubro de 2007.
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Na preparacdo para avanc¢ar no projeto de transformacao ins-
titucional, a equipe ja em 2006 considerava mais adequado o uso de
técnicas de planejamento sistémico nao linear. Tal decisao foi tomada
a partir da avaliacao sistemdtica de um processo de transi¢do institu-
cional em curso, que revelava impactos positivos, porém limitados de
recuperacgdo da capacidade politica e de gestdo institucional e acadé-
mica. Dentro desse marco referencial inovador, foi possivel construir
uma matriz integrada de efeitos capaz de articular projetos e progra-
mas estratégicos necessdrios a transformacao institucional proposta,
como mostra, de maneira simplificada, o Quadro 1.

De forma a avancar, mantendo coeréncia com o processo execu-
tado nos primeiros quatro anos de reitorado, foi inicialmente montado
um quadro de objetivos e metas estratégicas complementar ao que fora
empregado anteriormente. Como pode ser observado nesse quadro,
deixou-se de aplicar o conceito de temas estratégicos, passando-se a
trabalhar com objetivos classificados de acordo com os quatro valores
subjacentes a mudanca desejada: renovacdo do ensino; valorizacdo da
pesquisa e inovacado; compromisso social; e gestdo participativa.

Para tanto, utilizou-se a metodologia de planejamento ndo linear
apresentada na secdo III. Como instrumento de planejamento estraté-
gico, foi empregado como dispositivo heuristico o MRI, capaz de hierar-
quizar programas e projetos por seu potencial de gerar transformagado
no sistema como um todo. Segundo a extensiva pesquisa bibliografi-
ca realizada em bases de pesquisa nacionais e internacionais (Scielo,
Redalyc, Portal de Periédicos Capes, entre outros), trata-se da primeira
tentativa de aplicac@o dessa nova metodologia de inducdo da inovacado
pela via do planejamento estratégico no contexto hipercomplexo de
uma instituicdo universitdria. Superando o modelo matricial de pla-
nejamento que organiza principios e diretrizes em objetivos progra-
maticos sequenciados e lineares, num quadro de efeitos previsiveis, as
estratégias e acoes componentes do plano sdo representadas por meio
de uma rede hierarquizada, composta por pontos e nexos (links) forma-
lizados sob um ponto de vista grafico, na medida do seu impacto sobre
amudanca do sistema.

Como se pode verificar na Figura 2, cada projeto ou programa tem
como referencial grafico circunferéncias de diametro varidvel, propor-
cional ao nimero de links por ele gerados e que o conectam a outros
projetos. Programas de maior impacto, geradores de transformacao nos
outros elementos da rede, constituem nds criticos (hubs) a serem pro-
movidos e cultivados. Isso se justifica plenamente, ja que a meta ndo é
a conservacao e sim a introducao de mudanca profunda (deep change)
num sistema institucional aberto.
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Quadro 1 - Temas, Objetivos e Metas Estratégicas (2006-2010)

Valores
subjacentes ‘e o Principais metas Reali-
amudanca Objettvos estratégicos estratégicas zacao
desejada
5 . Elaboracao, aprovacao
Implantagdo do Reuni e financiamento S
. Elaboracao, aprovacao
Implantacao de cursos noturnos e funcionamento S
Elaboracao e implantagao dos bacharelados Elaboracao, aprovacao s
interdisciplinares e funcionamento
. ; Elaboracao, aprovacao
Implantacdo de novos processos seletivos e funcionamento S
Renovacdo = " Elaboracao, aprovacao
doensino Implantacdo das novas ACCs e funcionamento S
Implantacao de novos pavilhoes de aulas multiu- | Elaboragao, aprovagao s
nidades efuncionamento
Criacdo eimplantacao do Instituto de Humanida- | Elaboragdo, aprovagao S
des, Artes e Ciéncias (IHAC) efuncionamento
Criagao eimplantacdo do Programade Renova- | Elaboracéo, aprovacao N
cao Curricular e funcionamento
Criacao e implementacdo de novos mestrados 5 5
profissionais Elaboracao, aprovacao N
FortalecimentodoNticleodeInovagao Tecnologica (NIT) Reforma fisica S
Elaboracao eimplantagao das novas Pro-Reitorias = =
) de Pesquisa e de P6s-Graduacao Aprovagao e operagdo S
Valorizacao Elevagao do nivel de internacionalizagao da
da pesquisa ¢ pesquisa ¢ Fomento S
einovacgao
Elaboracao eimplantacdo da UFX Digital Elaboracao N
Aprovacao e implanta¢ao da TecnoUFXno Parque | Aprovagao, financia- S
Tecnoldgico situado na capital do estado mento
Mobilizacao e aprovacao do Sistemade Museus | Aprovagdo e operacao EP
Criacao eimplantacdo da Nova Extensao Sem expansao N
Compromis- s 5 . Elaboracao, aprovacao,
sosocial Criagao e aprovagao da UFX Ecolégica operacio EP
Criagao da UFXPopular Elaboracao
Criacdo da UFXLivre Elaboracao
Elaboracaoe
aprovagao do novo S
Novo Regimento e Estatuto Regimento Geral
Elaboracao e aprova- s
¢do do novo Estatuto
ISAMCO Reforma fisica EP
. A . Construcao deresi-
Realizar areforma da Assisténcia Estudantil déncias S
Realizar areforma do Programa de Apoio ao =
Servidor (Pro-Servidor) Elaboragao N
ggisggg‘l,’:r' Desenvolver e modernizar o plano de satide Plano eimplantagio EP
Desenvolver e modernizar o Sistema UFX de Construcoes, refor- EP
Satide mas e mudancas
Elaboracao e apro-
Ter um Plano de Desenvolvimento Institucional vacao do novo Plano EP
que reflitaa mudanca buscada de Desenvolvimento
Institucional (PDI)
PlanoDiretorcoerentecomaestratégiadaUniversidade | Elaboracaoeaprovagao S
Implantacao de
Interiorizar a Universidade unidades no interior S
do estado

Legendas: ACC — Atividades Curriculares em Comunidade; S — Sim, meta alcancada;
N - Nao, meta ndo alcangada; EP — Em processo.

Fonte: elaborado pelos autores.
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O Mapa de Rede de Impactos (Figura 2), atualizado durante todo
o percurso do segundo mandato, divide-se em quadrantes, equivalen-
tes aos valores subjacentes a mudanca desejada, definidas no Plano de
Acdo de 2006. Esses quadrantes sdo: renovacdo e integracdo do ensino
de graduacao e p6s-graduacao; valorizagdo da pesquisa e inovacao; re-
afirmac¢do do compromisso social, redefinindo o conceito de extensio;
modernizacdo administrativa com gestdo participativa. Note-se que os
limites entre cada quadrante sdo representados por linhas pontilhadas,
demarcando nao fronteiras rigidas, mas sim dreas de superposicao ou
de transicdo. Programas que articulam funcoes designadas por dois ou
mais quadrantes podem ai se posicionar, como, por exemplo, a priori-
zacdo de novos mestrados profissionais, entre renovagdo do ensino e
pesquisa e inovacao.

A iniciativa que assumiu maior prioridade na gestdo — o Plano
Reuni-UFX - aumenta flagrantemente o peso relativo do quadrante
ensino. Sua importancia evidencia-se na riqueza e no volume de nexos
indutores de transformacao do sistema, repercutindo diretamente em
18 projetos ou programas (embora s6 14 sejam ilustrados nessa versao
simplificada). Em seguida, e a ele indiretamente vinculado, destaca-se
areforma do Regimento e do Estatuto. Em segundo nivel de importan-
cia (por seus impactos cruzados) estd a criagcdo do Plano Diretor e, em
seguida, os projetos UFX-Nova Pés-Graduacdo e Pesquisa. A constela-
cdo de efeitos do Plano Reuni-UFX na estrutura curricular, tais como
flexibilizacdo, mobilidade estudantil, Nova ACC, processos seletivos
alternativos, cursos noturnos etc., realca a inovacdo prevista na im-
plantacao dos bacharelados interdisciplinares, vinculados a criacdo do
Instituto de Humanidades, Artes e Ciéncias.

Além desses elementos inovadores constitutivos da rede de im-
pactos, pode-se assinalar a centralidade da normalizacdo estatutaria e
regimental da Universidade. Apesar de tecnicamente nao poder ser ali-
nhada como determinante da transformacao e sim como efeito planeja-
do do processo indutor, essa estratégia significa poderoso fator de con-
solidacdo e sustentabilidade das mudancas institucionais produzidas.
Assim, é pertinente assinalar que a construgdo paciente e cuidadosa de
uma conjuntura politica interna, capaz de garantir pactos e consensos
localizados, foi possivel pelo sucesso na implantacido do Plano Reuni
nesta Universidade. De fato, isso propiciou a necessaria credibilidade
dos 6rgdos da administracao central junto as instancias deliberativas
nos varios niveis de governanca da instituicao. Essa conjuntura politica
convergente permitiu a elaboracdao do novo marco normativo (Estatuto
e Regimento Geral).

No outro extremo, pode-se ilustrar uma situacao peculiar, o pro-
jeto Pro-Servidor. Ndo obstante o seu enorme potencial de valorizagdo
social, graficamente, parece evidente na rede da Figura 2 que o fato de
essa postulacdo ainda se encontrar pendente de concretizacdo pouco
interfere na trajetéria de mudanga institucional radical por que passou
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auniversidade. Nessa mesma perspectiva, podem-se incluir, por exem-
plo, os projetos Universidade Popular e Universidade Livre, que pouca
ou nenhuma repercussao exerceriam sobre o conjunto de elementos da
rede de impactos e seus conexos no sentido da transformacao institu-
cional.

Figura 2 - Mapa de Rede de Impactos no Processo de Planejamento
da Renovacao (2006-2010)

Renovagdo no Ensino Compromisso Social

Bach. Interdisc.

-OUniv. Popular—Q Univ. Livre

= /
_____ e /74N

4
J
/ DISANCO
R tuto
Q)Plano de Satde
{)S: UNX de Satide

OPro-Servidor

UFX Digital

Tecno UFX

Pesquisa e Inovagao Gestdo Participativa

Fonte: elaborado pelos autores.

Caracterizagdo e Andlise do Caso Estudado

Como ilustracédo, o Quadro 2 sintetiza os resultados da incorpo-
racdo de técnicas ndo lineares de gestdo estratégica, mediante indica-
dores pertinentes no comeco e no fim do periodo analisado no estudo
de caso, destacando a varia¢do percentual equivalente. O esquema per-
mite articular as iniciativas apresentadas no Mapa de Rede de Impac-
tos, possibilitando melhor entendimento da situacdo institucional da
Universidade antes e depois da ado¢do da modalidade de planejamento
estratégico considerada.

Como resultado, em 2010, a Universidade ja matriculava um total
de 32.412 estudantes, sendo 28.477 em cursos de graduacao e 3.935 em
cursos de p6s-graduacao. Isso significa um crescimento bruto de 65%
em comparagdo com o ano-base. E importante assinalar que o cresci-
mento bruto de matriculas foi maior na pds-graduacao estrito senso
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(135% no periodo), atingindo marcas excepcionais (153%) para o nivel
de doutorado.

Em 2010, quase 8,5 mil vagas foram abertas em 112 cursos de gra-
duacdo. Em comparacao com 2002, trata-se de um crescimento bruto
de quase 120% na oferta de vagas. Mais de 1/3 dessas vagas destinam-se
a 40 cursos noturnos. Além de mais vagas nas licenciaturas, incluin-
do 450 lugares no Programa Especial de Formacao Docente, abriram-
se quase 1,6 mil vagas em bacharelados interdisciplinares. Vinculado a
implantacdo do Programa de Ac¢des Afirmativas, pdde-se aumentar em
mais de 60 vezes a oferta de vagas noturnas e passar de nenhuma para
mais de mil bolsas de auxilio-permanéncia; tais iniciativas certamen-
te contribuiram para o extraordindrio aumento, da ordem de 470%, da
presenca de estudantes pobres na Universidade.

Na pds-graduacao estrito senso, a instituicdo contava em 2010
com 103 cursos — 61 mestrados e 42 doutorados —, ofertando quase duas
mil vagas anuais. Para doutorado, sdo 643 vagas anuais, o que equivale
a um aumento de 300% em relacdo a 2002. De acordo com a avaliagdo
trienal da Capes de 2009°, mais de 80% dos cursos haviam alcancado
conceito 4 ou 5, resultando numa média geral de 4,2 (4,5 para os dou-
torados).

Em 2002, 30% dos cursos de p6s-graduagao estrito senso tinham
conceito 3 e nenhum dos programas tinha nota acima de 5. Hoje, ape-
nas 18% dos cursos de p6s-graduagdo tém nivel 3. No outro extremo da
escala, uma dezena de cursos foi classificada com conceito 6 ou mais
(um deles em nivel 7), ou seja em niveis de excepcionalidade, o que os
coloca no seleto grupo dos considerados pela Capes como de nivel in-
ternacional.

Em 2010, a Universidade contava com 530 grupos de pesquisa re-
gistrados no CNPq, resultado de um incremento de 137% em compara-
¢do com 2002. Do contingente de 2.203 pesquisadores ativos, 219 eram
Bolsistas de Produtividade do CNPq (20 classificados no nivel médximo
1-A); em 2002, havia apenas 106 pesquisadores bolsistas do CNPq, um
crescimento de 100%. Os dados indicam que, nos Gltimos anos, a produ-
cdo cientifica cresceu em maior escala do que a producdo brasileira. No
periodo 2000 a 2003, a producao de artigos cientificos indexados no ISI'
(Institute for Scientific Information) era de aproximadamente 1,2% em
relacdo a producao brasileira; esse percentual cresceu para quase 2%
apo6s 2008. Em 2009, os pesquisadores da instituicdo-caso publicaram
um total de 536 artigos indexados na Web of Science, o que representa
0,19 artigos/docente. Em termos comparativos, a produ¢do académica
quase duplicou em relacdo ao ano-base 2002.
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Quadro 2 - Indicadores Académicos e Institucionais (2002-2010)

Itens de avaliacao 2002 2010 Var %
Opcdes de cursos de graduacao 55 112 103,6
Vagas na graduacao total 3.851 8.446 119,3
Vagas na graduagao em cursos noturnos 40 2.610 6.425
Vagas na graduagao em bacharelados interdisciplinares 0 1.460 0
Total de matriculas na graduagao 17.941 28477 58,8
Cursos de pés-graduacao 61 103 68,8
Mestrados 44 61 38,6
Doutorados 17 42 147,1
Vagas na pds-graduacao total 749 1.896 153,1
Vagas na pés-graduacao em mestrados 590 1.253 1124
Vagas na pos-graduacao em doutorados 159 643 304,4
Matriculas na p6s-graduagao 1.672 3.935 135,3
Matriculas em mestrados 1.057 2.380 125,2
Matriculas em doutorados 615 1.555 152,9
E(s)&lgantes de graduacao de escolas puiblicas (critério 2022 11485 468,0
Convénios com universidades estrangeiras 53 229 332,0
Estudantes da UFX em intercAmbio no exterior 21 151 619,0
Grupos de pesquisa cadastrados no CNPq 225 530 136,6
gl’lmero de cursos de pés-graduacao com conceito Capes 0 10 -
Bolsistas de Produtividade CNPq 106 219 106,6
Artigos publicados (Web of Science) 198 536 170,7
Patentes requeridas/marcas registradas 0 31 0
Projetos Atividades Curriculares em Comunidade 42 48 14,3
Total de participantes em projetos de Extensao 19.509 25.758 32,0
Ntimero de pavilhdes de aulas 2 9 125,0
Total de salas de aula 286 594 107,7
Area total construida 285.413 | 373.651 30,9
Acervo bibliogréfico (livros + periédicos) 259.342 | 716.936 176,4
Servidores técnicos e administrativos 3.211 3.262 0,2
Ntimero de docentes (quadro permanente) 1.901 2.699 42,0
Proporcao de doutores no quadro docente 33,4% 64,2% 92,2
Razao aluno/professor (RAP)* 11,3:1 16,4:1 45,1

Legenda: « - estimativa ndo mensuravel; * RAP = Total alunos (graduacao + PG) /
Total professores equivalentes / 1,55

Fonte: elaborado pelos autores.
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Um dos indicadores mais robustos da qualidade de artigos pu-
blicados é o nimero de vezes que o trabalho é citado em outros textos
cientificos. De fato, observa-se um crescimento marcante do niimero
de cita¢des de artigos ao longo dos anos. Em 2002, 1.474 artigos cientifi-
cos produzidos haviam sido citados em trabalhos indexados no ISI; em
2009, este nimero foi de 5.550, representando um incremento de 276%.

No ambito da Extensdo, o programa Atividades Curriculares em
Comunidade" (ACC) passou por profunda reformulagdo, ganhou esta-
bilidade e experimentou uma pequena expansdo. Dos 444 estudantes
engajados em 42 grupos de ACC em 2002, passou-se a 48 grupos e 612
estudantes em 2009. No total, em 2009, foram computadas 647 acoes
extensionistas, como programas, projetos, acoes, prestacdo de servigos
ou eventos, mobilizando quase 26 mil participantes. Na comparacao
com 2002, verificamos que houve uma concentracio de esforgos, com
reducdo do numero de projetos, simultanea a ampliacdo, em mais de
30%, do universo de participantes. Na interface extensdo-pesquisa, em
2010, o Nucleo de Inovacgao Tecnolédgica ja computava mais de 30 reque-
rimentos de patentes ou registro de marcas; em 2002, nenhum registro
havia a declarar.

Em ntmeros consolidados, em 2010, a Universidade apresentou
os seguintes dados fisicos: area total de 532,42 hectares; sendo 77,02 ha
na sede; 54,19 hano Campus 1 do interior; 8,14 hano Campus 2 e 393,07
ha em trés fazendas experimentais. Nessa drea propria, as benfeitorias
totalizam 386 mil m? de drea construida em 139 edificagdes, com um
total de 594 instalagdes de ensino, incluindo salas e auditérios, concen-
trados em nove pavilhoes de aulas, distribuidos em todos os campi. Em
2002, eram menos de 300 salas, distribuidas em 122 imdveis das unida-
des e 6rgdos e em apenas dois pavilhdes de aula, com pouco mais de 250
mil m? de drea construida. Entre 2002 e 2010, foram incorporados ao
patrimodnio da instituicdo quase 140 mil m? de 4rea construida, ou 54%
de acréscimo.

Em 2007, o Conselho Universitdrio aprovou a criacdo do Sistema
de Bibliotecas, coordenado por uma superintendéncia especifica. O
efeito imediato foi maior racionalidade na gestdo, manutencao e ope-
racdo do acervo, além de ampliagdo dos hordrios de funcionamento,
alternativos as aulas. Em 2010, o acervo conjunto compreendia 673.599
titulos de livros (eram 247.547 em 2002), além de 17.428 periédicos na-
cionais e estrangeiros; a taxa correspondente de aumento do acervo to-
tal corresponde a quase 180% no periodo.

Em agosto de 2010, o quadro docente compunha-se de 2.699 pro-
fessores, sendo 1.992 professores do quadro permanente e 689 substi-
tutos, correspondendo a 3.055 unidades de professor equivalente'?. Em
relacdo a 2002, trata-se de uma ampliacao de 17% do total de professo-
res. Somente no ano de 2009, no contexto do Reuni, foram contratados
244 docentes. Em 2010, 68% dos docentes eram doutores; em 2002, os
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doutores eram apenas 38% do quadro docente. O corpo técnico-admi-
nistrativo totalizava 3.262 servidores, com 27% de nivel superior.

Discussao

O presente estudo de caso, enfim, avalia contexto, programacao
e resultados comparativamente em duas etapas: Fase 1 — empregando
abordagens de planejamento linear (2002-2006) versusFase 2 —com ado-
¢do de um modelo de planejamento nao linear (2006-2010). Diagnéstico
detalhado de crises e contexto institucional, tratamento cuidadoso de
situa¢oes-problema, saneamento financeiro, reorganiza¢do adminis-
trativa, crescimento na graduacdo e na p6s-graduacgdo, lancamento de
alguns programas estratégicos de mudanga, tudo isso fez da Fase 1 eta-
pa preparatéria para avancos e propostas de maior félego e ambicao. A
Fase 2 justificou-se essencialmente como sequéncia, oportuna e neces-
sdria, de um projeto politico-académico que almejou profunda e radi-
cal transformacao institucional. Com esse sentido, a equipe dirigente
reafirmou principios, diretrizes, estratégias, propostas e metas que ja
constavam de documentos produzidos pelas equipes de concepcao,
planejamento e gestdo. Dado o cardter de renovacgdo organizacional e
académica implicado no programa de trabalho realizado, foram supe-
rados vetores institucionais de inércia, conservacdo e permanéncia.
Buscou-se enfim aplicar métodos, técnicas e instrumentos de planeja-
mento orientado a mudanca e de gestdo da inovagdo consistentes com o
horizonte de transformacdo almejado.

Superando décadas de estagnacao que, em 2002, resultaram num
contingente de estudantes quantitativamente desproporcional a ex-
pressdo da instituicdo e a demanda da sociedade, a Universidade ex-
perimentou vigoroso crescimento. Em oito anos, o aumento de cursos
e vagas de graduacao foi quase 120%, ultrapassando a marca de 30 mil
matriculas em 113 cursos no ano de 2010. Em relacdo a p6s-graduagao e
a pesquisa, os patamares de ampliacdo efetivamente alcancados foram
ainda mais expressivos, variando de até 150% para vagas e matriculas a
mais de 170% nos indicadores de produtividade em pesquisa. Nesse as-
pecto, o maior destaque foi para o aumento de 300% na oferta de vagas
em doutoramento.

Aumentos excepcionais em todos os indicadores de internacio-
nalizacdo (em comparagdo com 2002: 330% em ntimero de convénios,
600% de aumento na presenca de seus estudantes em universidades
estrangeiras e aumento de 340% de estudantes internacionais na insti-
tuicdo) atestam essa faceta da mudanca radical da Universidade. Para
avaliar as condicdes institucionais que resultaram do processo de re-
novacdo da instituicdo, consideremos dois aspectos: estrutura fisica,
incluindo infraestrutura dos campi, edificacdes e instalagdes de uso
administrativo e académico, e quadro de pessoal, em termos quantita-
tivos e qualitativos. A operacdo dessa complexa estrutura institucional
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visando as atividades-fim da Universidade demanda quadros docentes,
técnicos e administrativos em nimero suficiente, com alta qualificacao
e competéncia. Em quase todos esses aspectos (a excecao dos servido-
res administrativos), a evolucdo positiva dos indicadores é flagrante no
periodo considerado no estudo de caso.

Evidentemente, porém, nao se pode atribuir os avancos aconteci-
dos na Universidade exclusivamente ao seu planejamento nao linear ou,
em particular, ao Mapa de Rede de Impactos. Diversos fatores externos
de enorme importancia concorreram para que tais resultados fossem
alcancados, valendo destacar principalmente o sensivel aumento do
volume de recursos disponibilizados pelo Governo Federal no periodo.
Assim, buscou-se, aqui, divulgar a ferramenta e tracar uma breve com-
paracdo de fases (com e sem planejamento nao linear). Nao obstante, de
fato, a utilizacdo do modelo MRI foi fundamental para o sucesso da ges-
tdo, particularmente por proporcionar uma visdo global e interativa dos
intumeros projetos conduzidos entre 2006-2010. A ferramenta mostrou-
se, também, utilissima na priorizagdo sistémica de a¢des e programas,
processo bastante distinto da priorizacdo individualizada de projetos,
tipica do planejamento tradicional. Entende-se, portanto, que o pre-
sente artigo contribui com o avanco do campo da gestao estratégica ao
preencher alacuna existente em termos de estudos sobre a aplicagdo de
Mapas de Redes de Impacto em organizacoes hipercomplexas.

O desenho metodolégico deste estudo de caso é do tipo diacro-
nico, pois contrasta momentos sucessivos de desenvolvimento de uma
mesma instituicdo, diferenciados pela metodologia de gestdo estraté-
gica empregada. Outra possibilidade de grande potencial para avaliar
eficacia e efetividade de abordagens de planejamento ndo linear em
organizacoes hipercomplexas da modalidade universitdria serd a abor-
dagem sincronica. Nesse sentido, recomendam-se novos estudos, com
afinalidade de comparar situacoes, processos e indicadores de resulta-
dos entre instituicoes que, submetidas a um conjunto similar de con-
dicoes e investimentos (como o Programa Reuni, por exemplo), utiliza-
ram modelos alternativos de gestdo estratégica para os seus respectivos
planos de reestruturacao.

Recebido em 17 de setembro de 2012
Aprovado em 11 de maio de 2013

Notas

1 A perspectiva porteriana é aquela que se origina no campo da Organizacdo
Industrial. Foi o paradigma dominante do pensamento estratégico nos anos
1980 e 1990. A partir dos anos 2000, a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 2001)
ganha for¢a como paradigma alternativo.

2 O conceito de gestdo estratégica de Igor Ansoff (1976) baseia-se na percepcao
de que o planejamento é apenas a primeira etapa de um processo muito mais
complexo, aquele que visa a tornar as decisoes cotidianas das organizacoes
alinhadas aos seus respectivos planejamentos estratégicos.
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3 Tabatoni, Davies e Barblan (2009) observam que a European Universities Asso-
ciationretine hoje 650 associados de 45 distintos paises.

4 Por vérias razdes, percebe-se que a funcio do conhecimento na universidade
estd sendo minada. Alguns, de fato, chegam a sugerir que estamos testemu-
nhando “o fim do conhecimento” na educacao superior (traducao nossa).

5 Disponivel em: <http://networkingaction.net/2010/03/strategic-mapping-for-
networks>. Acesso em: 2 set. 2012.

6 O BSC ou Balanced Scorecard (Kaplan; Norton, 1992) é uma ferramenta de ges-
tao estratégica que visa, a partir de um elenco de perspectivas e indicadores,
a assegurar que as organizagdes consigam manter a coeréncia entre a gestao
de suas rotinas e seu planejamento estratégico.

7 Os mapas estratégicos (Kaplan; Norton, 2004) sdo diagramas de causa e efeito
que mostram como a associacdo dos objetivos estratégicos de cada perspectiva
organizacional pode levar as organizagoes a alcancar suas visoes de futuro.

8 “As universidades devem exercer sua autonomia institucional para propor
cursos novos, flexibilidade curricular, caminhos de formac¢do adaptados a
cada realidade local. Ao se evitar a especializacdo precoce, ditada por uma
formacdo estritamente profissionalizante, torna-se possivel utilizar, de forma
mais eficiente, os recursos humanos e materiais existentes” (Diretrizes Gerais
parao Reuni, MEC, 2007, p. 22. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/sesu/
arquivos/pdf/diretrizesreuni.pdf>. Acesso em: 26 jun. 2012).

9 Disponivel em: <http://trienal.capes.gov.br>. Acesso em: 26 jun. 2012.
10 Disponivel em: <http://isiknowledge.com>. Acesso em: 2 set. 2012.
11 Disponivel em: <http://www.acc.ufba.br>. Acesso em: 2 set. 2012.

12Medidasegundo aqual “[...] as universidades podem contratar, por meio de con-
curso publico e nos limites fixados para cada instituicdo, professores efetivos,
substitutos e visitantes, sem depender de autorizacdo especifica dos Ministérios
daEducacao e Planejamento, Or¢amento e Gestao. De acordo com o Decreto n°
7.485, de 18 de maio, areferéncia para cada professor equivalente é o professor
de terceiro grau, classe adjunto, nivel 1, com regime de trabalho de quarenta
horas semanais e titulagdo equivalente a doutor” (Disponivel em: <http://
portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=16638>.
Acesso em: 7 set. 2012).
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