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RESUMO

Objetivos: Esse artigo procura analisar as relacdes entre governanga e
planejamento em uma institui¢do de ensino superior publica, buscando
correlacionar esses processos com a efetiva implantacdo de acles e
projetos estratégicos. Metodologia: Essa anélise contempla um estudo de
caso, o da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), com
resultados de dois ciclos de planejamento estratégico, alinhando-se as
tendéncias internacionais de utilizar planejamento estratégico para orientar
parte das acGes institucionais. Para o desenvolvimento do trabalho foram
utilizadas referéncias bibliograficas relacionadas aos temas Planejamento
estratégico. Governanca universitaria. Gestdo Estratégica, bem como
documentos e relatorios descritivos do caso. Resultados: Esse trabalho
relata alguns dos avangos institucionais diretamente vinculados aos dois
ciclos de planejamentos, procurando identificar alguns padrdes de
governanca e de estrutura organizacional essenciais para viabilizar a
execucdo do planejamento. Dentre eles, a gestdo estratégica é um dos
fatores mais importantes; sem o comprometimento das liderancas e sem o0
acompanhamento e a divulgagdo das agdes, o planejamento ndo produz
resultados. Conclusdes: O trabalho mostrou que sdo necessarias uma
estrutura e uma governanca institucional adequadas a gestdo estratégica;
que a cultura de planejamento esta disseminada na instituicdo, porém nem
todos os 6rgdos desenvolvem projetos de transformacdo organizacional
gue geram uma instituicdo mais eficiente. Portanto, permanecem desafios
de governanca, tais como a dissonancia entre a gestdo estratégica que
viabiliza os objetivos estratégicos e o plano da administracdo das
liderancas; a ampla divulgacdo dos objetivos estratégicos e de seus
resultados ainda é pouco abrangente; e ha dificuldades de coordenacéao
para envolver toda a comunidade nessa forma de administracéo.

PALAVRAS-CHAVE

Universidades puUblicas brasileiras. Educacdo superior. Planejamento
estratégico. Governanga universitaria. Gestdo estratégica. Resultados
institucionais.
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Interplay among governance, management, administrative program and strategic planning in higher
education institutions: UNICAMP experience report

ABSTRACT

Objectives: This article analyzes the relationship between governance and planning in a public higher education
institution and strategic planning, seeking to correlate these processes with the effective implementation of
strategic actions and projects. Methodology: This analysis includes a specific case, the University of Campinas
(UNICAMP), of accounting the results of two successive strategic cycles, in line with the international trends of
using strategic planning as a tool to guide some of institutional actions. For development of the work,
bibliographical references related to themes of strategic planning, strategic management, descriptive documents
and institutional reports were used. Results: This paper reports on some of the institutional achievements
directly linked to the two planning cycles, seeking for some essential governance and organizational structure
standards to enable the execution of planning. Among them, strategic management is one of the most important
factors; without the commitment of leaders and without the monitoring and dissemination of actions, planning
does not produce results. Conclusion: This work showed that an adequate institutional structure and governance
are necessary for strategic management; that the planning culture is widespread in the institution, but not all
bodies develop organizational transformation projects that generate a more efficient institution. Nevertheless,
governance challenges are remaining, such as the dissonance between the strategic management that enables the
strategic objectives and the management plan of the leaders; a wider dissemination of the strategic objectives
and their results are not very comprehensive; and there are coordination difficulties to involve the entire
community in this form of administration.

KEYWORDS

Brazilian public universities. Higher education. Strategic planning. University governance. Strategic
management. Institutional improvements.

Inter-relacionamiento entre gobernanza, gestion estratégica, administracion y planeamiento estratégico
em instituciones de ensefianza superiores: relato de experiéncia de la Unicamp

RESUMEN

Objectivos: Esta obra analiza la relacién entre la gobernanza y la planificacion en una institucién de educacion
superior publica, y correlaciona estos procesos con la implementacién efectiva de acciones y proyectos
estratégicos. Metodologia: Incluye un estudio de caso, con resultados de dos ciclos de planificacion estratégica,
en linea con las tendencias internacionales para orientar parte las acciones institucionales. Para el desarrollo del
trabajo se utilizaron bibliografias referidas a los temas de Planificacion estratégica, Gobernanza universitaria,
Gestion Estratégica e informes descriptivos de casos. Resultados: Este articulo relata algunos avances
institucionales directamente vinculados a los dos ciclos de planificacién, buscandose identificar estdndares
esenciales de gobernanza, de estructura organizacional y del gobierno para permitir la ejecucion de la
planificacién. Se demonstra que la gestién estratégica es uno de los factores més importantes; sin el compromiso
de los lideres y sin el seguimiento y difusion de las acciones, la planificacion no produce resultados.
Conclusion: El trabajo demostré que una estructura institucional y una gobernanza adecuadas son necesarias
para la gestion estratégica; que la cultura de planificacién debe difundirse en la institucion, pero no todos los
organos desarrollan proyectos de transformacion organizacional que generen una institucion mas eficiente. Sin
embargo, persisten desafios de gobernanza, como la disonancia entre la gestion estratégica que posibilita los
objetivos estratégicos y el plan de gestion de los lideres; la amplia difusion de los objetivos estratégicos y sus
resultados aun no es muy exhaustiva; y existen dificultades de coordinacion para involucrar a toda la comunidad
en esta forma de administracion.

PALABRAS CLAVE

Universidades publicas brasileiras. Educacion superior. Planificacion estratégica. Gobernanza universitaria.
Gestion estratégica. Avances institucionales.
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1 Introducao

A sociedade vem passando, globalmente, por enormes transformacdes nas Gltimas
décadas, induzidas por movimentos sociais, culturais e politicos, pelos efeitos da evolucao
tecnoldgica, ou mesmo pelas alteracbes mercadologicas e dos perfis profissionais. As
evidéncias das transformacdes sdo anteriores a pandemia de COVID 19, mas, sem divida, se
aprofundaram e se ampliaram com ela. No caso das instituicbes de educacdo superior (IES),
as profundas alteracbes nos regramentos nacionais e transnacionais geraram impactos
internos as organizagdes e nas formas como essas se relacionam externamente com todo tipo
de stakeholders. Em muitos paises, a pressdo por uma nova estrutura de gestdo vem
obrigando as IES a alterarem seus processos administrativos e de governanga, que podem
gerar tensbes internas nas relagbes sociais, profissionais, culturais e de poder entre
académicos e administradores (Diogo; Barboza; Carvalho, 2019; Favero; Bray, 2010). Como
consequéncia, as IES estdo buscando se adaptar as novas realidades, e para isso implantam
novas formas de governanca, ampliando suas atividades e esferas de influéncia, adotando
novas formas de recrutamento de colaboradores e de alunos e inovando nas metodologias e
tecnologias educacionais (Bernasconi; Celis, 2017; Donina; Paleari, 2019; Huisman,
Stensaker, 2022; Sarrico et al., 2013; Staub, 2019).

Para compreender as interrelacdes que facilitam ou dificultam as mudangas, é
necessario analisar a relacdo entre governanca e gestdo estratégica da IES e o programa de
administracdo do dirigente, definindo-se claramente o escopo e os limites de cada um. A
diferenciacdo desses conceitos é um grande desafio tedrico e pratico pois uma IES e,
particularmente uma universidade abrangente, é naturalmente uma organiza¢do complexa por
suas multiplas atividades, pela grande diversidade de interacbes com distintos stakeholders, e,
no Brasil, e pela forma como sdo escolhidos os dirigentes. Nesse sentido, as IES buscam,
permanentemente, encontrar um equilibrio entre: as varias demandas democraticas que dédo
efetividade e eficiéncia aos processos académicos e administrativos; a compatibilizacdo entre
a burocracia e o dinamismo académico; o exercicio da autonomia universitaria e da
autogestdo com as restricdes impostas pelas regulagfes estatais; a compatibilizacdo das
demandas da sociedade com as limitacGes orcamentérias; a garantia da liberdade académica
respeitando a missdo institucional; a mediacéo entre a dindmica das relacdes de poder que se
estabelecem politicamente e a viabilizacdo das atividades finalisticas; e as priorizacdes do
plano de trabalho definido pela administracdo, cuja execucdo € limitada ao mandato, com o
plano estratégico, cujas acdes tendem a transcender a duracdo de mandato.

Dentro desse complexo contexto, o objetivo do presente artigo é: relatar a experiéncia
de governanca e de gestdo estratégica da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), e
analisar alguns dos resultados de dois ciclos quinquenais sucessivos de avaliagdo institucional
e de planejamento estratégico, a fim de estimular boas praticas de governanca e de gestdo em
IES publicas. Sao relatados alguns resultados e mostrados, por meio de uma pesquisa com as
comissfes internas de avaliagdo, que o planejamento estratégico estd amplamente
disseminado na instituicdo e que as tematicas prioritarias apresentadas por essas comissoes
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estdo incluidas no desdobramento das estratégias e viabilizadas por meio de projetos e planos
de ac0es.

2 Referencial teorico

O Tribunal de Contas da Uniao (Brasil, 2014, p. 32) diferencia governanca e gestao da
seguinte forma:

Enquanto a gestdo é inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo
responsavel pelo planejamento, execugdo, controle, acao, enfim, pelo manejo dos
recursos e poderes colocados a disposi¢do de 6rgdos e entidades para a consecucao
de seus objetivos, a governanca prové direcionamento, monitora, supervisiona e
avalia a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e
expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas.

Ranieri (2021, s/p) aponta a complexidade conceitual que se estabelece entre a
governanca nas IES publicas e a administracdo das mesmas, ao destacar:

[...] a governanca universitaria consiste na capacidade de estabelecer processos
decisérios aptos a assegura-los, da melhor forma. Significa dizer, portanto, que nao
hd um UGnico padrdo de governanga, que diferentes processos podem ser
estabelecidos em diferentes épocas e lugares, dependendo das circunstancias, das
estratégias para garantir continuidade, atualizagdo, evolucdo ou preservagdo de
valores. Avaliar a governanga universitaria requer, portanto, resposta a 3 questdes
fundamentais, pelo menos: os processos decisérios sdo adequados para guiar a
instituicdo? Para planejar o futuro? Para lidar com os desafios sociais, culturais,
cientificos, tecnoldgicos e econdbmicos?

As regulactes externas definem alguns regramentos legais, mas é a dindmica interna e
0s principios éticos aos quais cada instituicdo se subordina os que dao efetividade a
governanga. Por isso, nao se pode definir um mesmo “framework” para a governanga de uma
IES, pois cada uma possui uma cultura propria e esta submetida a contexto e circunstancia
que também lhe sdo préprios. Portanto, ha varios pressupostos para se implantar a gestéo
estratégica em IES publicas, dentre eles: a formalizacdo e sistematizacdo dos processos
académicos, administrativos e gerenciais; a existéncia de sistemas de informagédo adequados
para 0 acompanhamento do desenvolvimento institucional; o balanceamento entre as visdes
preconizadas por processos burocraticos gerenciais (Donina; Paleari, 2019) e as da area
académica que exigem agilidade e flexibilidade, dentre outros. Contudo, em todos 0s casos, a
governanca deveria se estabelecer a partir da missdo e da identidade institucional, elementos
fundamentais para o desenvolvimento institucional, presentes em todo planejamento
estratégico, e sdo esses 0s elementos que deveriam orientar, sistematicamente, as acles
estratégicas (Mintzberg, 1984).

Ao se tratar da governanca aparece o vinculo entre governanca e planejamento como
um conjunto de “mecanismos de lideranga, estratégia e controle, postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade” (Brasil, 2014, p. 25). Portanto,
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para alem da diferenciacdo entre governanca e gestdo, hd uma complexidade adicional no
caso de IES publicas, que é a existéncia de um programa de administracdo proposto pelo
dirigente da instituicdo com mandato, em geral de quatro anos. O programa de administracao
do dirigente pode ou ndo se vincular aos objetivos da gestdo estratégica, cujas
macroestratégias foram definidas e delimitadas pelos Conselhos Superiores, em geral,
instdncias decisérias colegiadas. Quando o dirigente se compromete com a execugdo do
planejamento, verifica-se uma convergéncia com os principios da boa governanca publica, ja
que buscara executar e dar continuidade as estratégias definidas institucional e
colegiadamente.

Além disto, no contexto das universidades publicas, parece ser necessario incorporar a
andlise dos processos de governanca algumas complexidades que lhe sdo inerentes: 0s
processos de escolha dos dirigentes englobam perfis e projetos de administracdo que séo
periodicamente alterados podendo gerar descontinuidades em projetos e acfes em andamento
(Birnbaum, 1992); ha processos colegiados por meio dos quais se tomam as decisdes
académicas e administrativas nem sempre bem embasadas tecnicamente e com uma ampla e
profunda analise de risco; e h4 uma coexisténcia de 6rgdos descentralizados com grande
autonomia, principalmente os de natureza académica, por meio das quais se efetivam as
muitas acOes finalisticas ndo necessariamente alinhadas aos objetivos estratégicos. Talvez por
essas complexidades, o tema da governanca visando viabilizar as grandes estratégias das IES
ainda seja um assunto incipiente no Brasil (Gesser et al., 2021), e ha autores que caracterizam
a governanca nas IES como uma anarquia organizada ou o modelo da lata de lixo
(Balbachevsky; Kohtamékim, 2019, p. 237). Nesse sentido é interessante notar a diretriz do
TCU de que uma boa governanca requer uma “adequada capacitagdo dos membros da alta
administracdo e da gestdo operacional [...]” e que “o processo de capacitacdo deve ser
realizado quando esses forem nomeados para novas fungdes ou quando se fizer necessario”
(Brasil, 2014, p. 54). Em outras palavras, a crescente complexidade das universidades
publicas, as crescentes demandas por inclusdo, diversidade e equidade em contraposi¢do as
dificuldades orcamentarias, exigem cada vez mais profissionalismo das administracGes.

Dentre os condicionantes para uma boa governanca das IES publicas estdo: a criacdo
de mecanismos que garantam a execucdo de um plano estratégico de médio/longo prazos; o
acompanhamento da evolucdo dos indicadores de desempenho das &reas académicas e
administrativas; a gestdo de pessoal adequada aos objetivos estratégicos; e a sustentabilidade
financeira e orcamentaria. Por isso, da mesma forma que em outras organiza¢es, o principal
requisito da boa governanga publica ¢ o planejamento estratégico, que “corresponde a
primeira e a mais importante das func¢bes administrativas (planejar, organizar, dirigir, avaliar),
e consiste num processo articulado e racional para determinar antecipadamente os objetivos e
0s meios para alcanca-los (projetos, agdes, métodos, técnicas, etc.)” (Paludo; Oliveira, 2021,
p. 71). E um documento institucional, e, portanto, deve ser um direcionador da gestdo, da
administracdo e das acOes de todos os atores da instituicdo (Paludo; Oliveira, 2021, p. 111).

O exercicio de planejar é bastante comum nas IES ao redor do mundo (George;
Walter; Monster, 2019; Bruschi; Casartelli, 2017). Aparece como plano de desenvolvimento
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institucional (PDI) ou planejamento estratégico, contendo a Identidade Institucional, os
Obijetivos Estratégicos e as Metas a serem alcancadas. Apesar do planejamento estratégico ser
uma pratica bem-sucedida ao redor do mundo, um estudo de meta-avaliagdo mostrou que o
impacto no desenvolvimento institucional estd condicionado & formalizagdo do seu
monitoramento (George; Walter; Monster, 2019).

As boas praticas administrativas de uma organizacdo evidenciam que é
responsabilidade das liderancas desdobrar as estratégias em planos de acdo, projetos e
programas, visando atingir objetivos pré-estabelecidos e relatar e divulgar os resultados
alcancados aos 6rgdos decisorios e a toda a instituicdo. Para a Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento: “a boa gestdo publica, ¢ aquela que alcanca resultados,
independentemente de meritdrios esforcos e inten¢des. Assim ndo basta apenas definir bem os
resultados, pois ndo sdo autoexecutaveis. Portanto, a implementacdo passa a ser a variavel
critica.” (Brasil, 2009, p. 6).

Considerando-se 0s marcos conceituais, € 0s requisitos de governanca e da gestdo
estratégica, a OCDE ao analisar o caso brasileiro evidencia que o PDI demandado pelo
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) (Lemaitre et al., 2018, p. 43)
ndo vem sendo utilizado como um direcionador da gestdo universitaria, pois 0 compromisso
de executa-lo ao longo do mandato ndo é assumido pelas liderancas universitarias. Esse
diagnostico levou o Tribunal de Contas da Unido, dentro de sua esfera de competéncia, a
definir um modelo de avaliacdo da gestdo aplicavel aos 6rgaos publicos incluindo as IES
federais, no qual o compromisso com o planejamento e com resultados € um aspecto
relevante (Brasil, 2020, 2021). Por exemplo, o modelo destaca com primeiro critério de
governanga: ‘a alta administragdo promove o monitoramento e a divulga¢ao do desempenho
institucional com foco nos resultados estratégicos ou nas prioridades estabelecidas”.

O plano de trabalho nas universidades publicas brasileiras é, geralmente, condicionado
a processos politicos de escolha do reitor, pactuado com stakeholders internos. Como
mencionado, isso adiciona uma complexidade adicional no caso de universidades publicas
abrangentes, pois ndo cria necessariamente uma convergéncia natural entre o planejamento
estratégico e o projeto da administracdo. A dicotomia entre a governanga/gestdo estratégica e
0 exercicio de viabilizar o projeto administrativo orientado politicamente é o que, muitas
vezes, cria descontinuidades no cumprimento de metas de mais longo prazo. Esse trabalho, ao
apresentar o caso da gestao estratégica na Unicamp, uma universidade estadual publica, com
autonomia de gestdo com vinculacdo orgamentéria estabelecida pelo Decreto Estadual n° 02
de fevereiro de 1989, procura abordar a interdependéncia entre governanca e gestdo para a
efetiva execucdo do planejamento e as eventuais tensées com o projeto administrativo das
liderancas.
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3 Governanga e planejamento na Unicamp

O planejamento estratégico é o principal instrumento que norteia a governanca e a
gestdo estratégica de uma instituicdo. Compreender como a universidade se encontra (analise
de ambiente interno); como e onde ela se insere (analise de ambiente externo), qual seu
sentido de ser (propoésito) e para onde ela pretende seguir (Visdo de Futuro) sdo etapas
fundamentais da gestdo. Buscando institucionalizar uma nova forma de governancga e de
gestdo estratégica na Unicamp, o Conselho Universitario (Consu) criou em 2001 a Comissao
de Planejamento Estratégico Institucional (Copei)}, num primeiro momento com a atribuicéo
de aprovar distribuicdo de recursos e, posteriormente, com a atribuicdo de coordenar o
planejamento estratégico e a avaliacdo institucional da universidade. A coordenacdo da
avaliacdo institucional é realizada de forma centralizada pela Copei, a excecdo da avaliacao
dos Centros e Nucleos Interdisciplinares de Pesquisa (C&N), cujo processo é coordenado pela
Comissdo de Atividades Interdisciplinares (CAI)?. Os C&N sdo 6rgdos académicos que se
dedicam as atividades de pesquisa e extensdo e que colaboram com as Unidades de Ensino e
Pesquisa (UEP) nas atividades de ensino. A Copei possui essa func¢do de coordenar, articular
e acompanhar o planejamento estratégico, partindo do pressuposto de que avaliacdo e
planejamento integram o sistema de qualidade: a avaliacdo diagnostica os problemas e as
fragilidades, o planejamento atua no equacionamento de acdes para enderecar as fragilidades
e aproveitar as oportunidades. Esta instancia também aprova o planejamento e 0s projetos
estratégicos e relata, anualmente, os resultados ao Consu. Desta forma, articulam-se a
avaliacdo, o planejamento e a gestdo estratégica.

A Copei € um orgdo colegiado, estatutario, formado por um subconjunto do Consu,
presidida pela Coordenadoria Geral da Universidade (CGU). E, portanto, parte integrante do
nivel estratégico da administracdo universitaria. Possui representacdo dos diretores das UEP,
Colégios Teécnicos (CT) e dos C&N, de docentes, funcionarios técnico-administrativos e
estudantes, e conta com a participacdo dos pré-reitores. Com uma composicao plural de
representantes, a Copei atua com um olhar estratégico e nesse sentido pode-se afirmar que a
Unicamp satisfaz o proposto por Zimmerman para a gestdo estratégica (2015, p. 47) ao
possuir: "uma unidade responsavel pela conducdo, monitoramento e avaliagdo do
planejamento estratégico”. Um comité de carater multidisciplinar, que possa envolver
dirigentes da organizacdo e os coordenadores dos diversos projetos arrolados ao plano”.

O primeiro ciclo de planejamento razoavelmente estruturado da Unicamp e que
apresentou alguns resultados ocorreu em 2004, sendo denominado PLANES/2004. Nos ciclos
subsequentes, a metodologia de planejamento foi sendo aperfeicoada, foram implantadas
novas estratégias e projetos que produziram resultados, ao mesmo tempo em que se ampliava

1 Copei foi criada pela deliberagdo Consu-A-04/2001: Disponivel em https://www.pg.unicamp.br/norma/2698/1.
Acesso em: 5 out. 2023.

2 A CAl é regimental e regulada inicialmente pela Deliberagdo Consu-A-15/1989. Disponivel em:
https://www.pg.unicamp.br/norma/2396/1. Acesso em: 5 out. 2023. Conta com a participacdo de diretores das
UEP, de coordenadores de C&N e da representacdo docente no Conselho Universitario, sendo presidida pelo
Coordenador da Coordenadoria de C&N (COCEN).
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0 numero de 6rgdos com planejamentos proprios e com algum nivel de acompanhamento da
execucdo. Esse tipo de evolucdo é caracteristico do processo de aprendizagem de uma
organizacdo complexa. Os planejamentos dos Orgdos da administracdo central foram
inicialmente articulados pela Prd-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU) e,
posteriormente, pela Copei a partir da sua implantagdo em 2002. Nesse inicio, as avaliagdes
institucionais e o planejamento eram processos independentes e apenas a partir de 2015 esses
foram vinculados (Monticelli et al., 2021).

A profunda crise orcamentéria pelas quais as universidades publicas paulistas
passaram no periodo 2011-2017, cujas causas, como o decréscimo continuo da arrecadagéo e
a crise politica, que acrescentavam enorme imprevisibilidade ao pais, ndo foram
tempestivamente enderecadas, exigindo medidas posteriores de aprimoramento da
governanca universitaria (Agopyan; Toneto, 2015; Buccelli et al., 2020; Knobel; Brandéo,
2021). Dentre as medidas implantadas a partir de 2017, pode-se citar, no caso da Unicamp,
que o Consu passou a exercer seu papel estratégico e decisorio sobre todas as questbes
financeiras e aquelas relacionadas a gestdo dos recursos humanos, tornando possivel conter a
expansdo das despesas desatreladas dos repasses dos recursos do tesouro estadual (RTE).
Assessorado pela Comissdo de Orgcamento e Patrimonio (COP)? e pela Copei, estabeleceu-se
uma nova forma de governanca na qual as decisbes sobre despesas deixaram de ser
monocréaticas e passaram a ser colegiadas no ambito do Consu. Relatorios periodicos sobre
projetos executados e seus resultados passaram a ser apresentados pela Copei e ao Consu para
acompanhamento da execucdo do planejamento, como estabelecido pelas boas préaticas da
governanca publica. Com essa nova governanca, as demandas que exigiam expansdo de
despesas passaram a ter seu mérito avaliado com anélise detalhada de risco, e atendidas com a
implantacdo de projetos estruturantes. Por exemplo, a partir de 2017 os projetos passaram a
ter analise detalhada de impacto no curto, médio e longo prazos, a ser acompanhados e
divulgados, sendo toda a documentacdo registrada e disponibilizada por meio de um sistema
simples e amigavel, o GePlanes*. Acompanhamento e divulgacio sdo requisitos essenciais
para o sucesso da execucdo do planejamento e fazem parte das boas préaticas da gestdo publica
(George; Walter; Monster, 2019).

Com a vinculagdo entre a avaliagdo e o planejamento, as acGes se tornaram mais
alinhadas aos diagnosticos produzidos pelos ciclos de Avaliacdo Institucional (Al) dos
periodos de 2009 a 2013 e 2014 a 2018. Para aquelas a¢des em que a universidade nédo
possuia a prontiddo necessaria, foram implantados projetos para a aquisicdo de
conhecimentos, principalmente para, de um lado permitir a mudanca de cultura
organizacional e de outro testar alternativas sobre a melhor forma de se obter resultados.
Planejar se tornou particularmente importante frente as demandas sociais para que a
universidade se tornasse mais diversa e inclusiva com foco nos stakeholders e no resultado,
como preconiza a boa governanca publica. Nesse sentido, pode-se afirmar que alguns 6rgaos
da administracdo vém respondendo positivamente a esse ciclo de PDCA (planejar, executar,
executar/avaliar/divulgar e agir), com varios projetos transformadores bem-sucedidos

3 A COP teve suas atribuicdes definidas pela deliberagdo CONSU-A-18, de 30 de julho de 2002.
4 Sistema GePlanes. Disponivel em: https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/. Acesso em: 5 out. 2023.
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(Atvars; Serafim; Carneiro, 2022). Entretanto, faz-se necessario avaliar o quanto a atividade
de planejar esté introjetada na instituicdo e disseminada entre 0s principais atores, e esse € um
dos objetivos deste trabalho.

4 Metodologia

Utilizou-se como metodologia uma pesquisa descritiva baseada na revisdo de
literatura e estudo de caso. A busca por artigos, publicacdes e relatérios nos temas
governanca, planejamento estratégico, estrutura organizacional e planejamento, gestéo
publica e gestdo estratégica relacionados a gestdo de IES publicas ocorreu na base Google
Scholar. Compreendeu o periodo entre os anos 2000 e 2023 e a analise procurou identificar
evidéncias de resultados e os desafios comuns. Dessa busca se conclui que hd muita literatura
sobre instituicGes federais, das quais selecionamos alguns exemplos, mas ha pouca sobre
instituicOes estaduais e praticamente foram encontrados relatos sobre experiéncias e
resultados relacionados as universidades estaduais paulistas, as Unicas que possuem
autonomia com vinculacdo orcamentéaria. No caso das IES paulistas, as publicacBes se
concentram nos diagnosticos e nas estratégias para superar a crise financeira. Da mesma
forma, foram encontradas varias publicacfes relacionadas as recomendacdes do TCU para
aprimoramento da gestdo das IES federais, mas ndo foram encontrados trabalhos com
recomendacdes para o aprimoramento da gestdo elaboradas pelo Tribunal de Contas do
Estado de S&o Paulo (TCE-SP).

O estudo de caso compreende dois ciclos de avaliacdo institucional, de 2009 a 2013
(Al1/2009-2013) e de 2014 a 2018 (Al/2014-2018)° e de planejamento estratégico, de 2011 a
2015 (PLANES/2011-2015) e de 2016 a 2020 (PLANES/2016-2020)® da Unicamp. Buscou-
se a partir da analise documental e da avaliacdo da comunidade interna descrever e
problematizar a governanca institucional, descrevendo o planejamento estratégico da
Unicamp e seus resultados e apresentando alguns desafios a serem enfrentados. Além dos
relatdrios finais publicos aprovados pelo Consu e encaminhados ao Conselho Estadual de
Educacdo do Estado de Sdo Paulo (CEE-SP) disponibilizados no website da Universidade,
foram consultados os documentos internos disponiveis na intranet, tais como: os relatérios
das comissdes internas de avaliacdo, os das comissdes externas de avaliacdo e os documentos
consolidados pelos pro-reitores. O acesso a esses documentos se realiza por permissdo da
CGU.

Desses documentos foram extraidas as respostas de cada unidade académica sobre as
questdes relacionadas a existéncia e a importancia do planejamento no ambito do 6rgéo e que
constam do Quadro 1. A partir das respostas foram computadas as percentagens de respostas

5 Relatdrios de Avaliacdo Institucional da Unicamp. Disponiveis em: https://www.cgu.unicamp.br/avaliacao.
Acesso em: 5 out. 2023.

® Planejamentos Estratégicos da Unicamp. Disponiveis em:
https://www.cgu.unicamp.br/planejamento_estrategico. Acesso em: 5 out. 2023.
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com base no nimero total de UEP avaliadas, tendo sido possivel comparar a evolucdo dessa
percepcdo nesses dois periodos. Foi demandado também que os Orgdos apresentassem 0S
principais resultados dos projetos estratégicos executados e as principais demandas referentes
aos objetivos estratégicos. Essas respostas foram organizadas por tema principal associados a
cada um dos objetivos estratégicos dos planejamentos. Ndo houve uma analise estatistica de
frequéncia de aparecimento de cada tema, pois 0s 6rgaos avaliados possuem caracteristicas e
realidades muito distintas entre si e, portanto, as prioridades ndo sdo as mesmas em cada um
deles.

5 Resultados

As avaliacBes institucionais e o0s planejamentos estratégicos da Unicamp sdo
processos quinquenais e realizados com metodologias e instrumentos proprios. Em termos
cronoldgicos, a Al/2009-2013 foi iniciada em 2014 e concluida em 2015; a revisdo do
planejamento foi iniciada e concluida em 2015, resultando no PLANES/2016-2020. A
Al/2014-2018 foi iniciada em 2019 e concluida no final de 2020; a revisdo do planejamento
ocorreu entre agosto de 2020 e margco de 2021 e gerou o0 PLANES/2021-2025. Ambos 0s
planejamentos e os relatorios de avaliacdo institucional foram aprovados pelo Consu. Houve
diferencas na sequéncia das etapas na Al/2014-2018 em relacdo ao processo Al/2009-2013:
(1) a Avaliacdo Interna foi conduzida por comissbes de cada uma unidades de ensino e
pesquisa UEP, dos C&N e dos CT; (2) a consolidacdo desse relatorios foi realizada por uma
Unica comissdo no nivel estratégico da universidade, gerando um relatério final; (3) esse
relatorio foi avaliado por duas comissdes, uma nacional que avaliou os CT e 0 ensino pre-
universitario e uma internacional que avaliou os resultados das UEP, C&N e administracdo. A
vantagem desse processo foi que as comissdes externas puderam avaliar o desempenho da
instituicdo como um todo e ndo de cada unidade individualmente (Atvars; Serafim; Carneiro,
2022).

A avaliagéo interna foi realizada por todas as 23 UEP na Al/2009-2013 e 24 unidades
na Al/2014-2018, e compreendeu todas as atividades universitarias (Ensino de Graduacéo,
Ensino de Pds-Graduacgdo, Pesquisa, Extensdo e Cultura, Inovacdo, Internacionalizacdo e
Gestdo). Constaram do topico referente ao planejamento estratégico 9 questBes objetivas em
2015 e 11 questdes em 2020 respondidas pelas unidades de ensino e pesquisa sobre a
apresentacdo dos projetos estratégicos executados e as propostas de projetos futuros. Dessa
forma, a universidade passou a possuir um portfolio de projetos executados e demandados
que constam dos relatorios de avaliacdo institucional, com potencial para orientar decisdes
estratégicas.

Para demonstrar o quanto e de que forma o planejamento estratégico foi incorporado a
rotina organizacional, as respostas das comissdes internas das avaliagbes Al/2009-2013 e
Al/2014-2018 foram tabuladas no Quadro 1. O universo amostrado compreendeu 100% das
UEP existentes em 2013 (23) e em 2019 (24). A analise das respostas mostrou que entre 2015
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e 2020 houve uma evolucdo de 52% para 71% das UEP que formalizaram planejamentos
(questdo a). A forma de prospectar a importancia do planejamento para os C&N nos
processos de Al/2009-2013 e Al/2014-2020 foi diferente. Foi demandado que cada C&N
apresentasse um planejamento estruturado. Como resultado, 19 C&N (90%) apresentaram 0s
planejamentos e 2 indicaram que estavam elaborando. Esses resultados, somados aos das
UEP mostram que o tema do planejamento estad amplamente difundido na instituicdo. As UEP
explicitaram que a prética de planejar e implantar projetos também cresceu em Vérias
dimensGes: em termos da criacdo de estratégias para o fortalecimento da pesquisa, ensino e
captacdo de recurso (questdo b); para o incentivo a qualificacdo dos docentes (d) e
funcionarios (i); para o incentivo a qualificacdo do ensino da graduacéo (e); e para a melhoria
da comunicacdo com a sociedade (f) e da visibilidade internacional da universidade (h).

Quadro 1. Porcentagem das respostas positivas as perguntas formuladas as comiss@es internas nas
Avaliacbes Institucionais nas UEP: 2015 (Al/2009-2013) e 2020 (Al/2014-2018)

Perguntas formuladas 2015 2020
a. Existe um processo formal e participativo de elaboragdo do 52% 71%
plano estratégico, documentado e avaliado periodicamente?
b. Existem estratégias para o fortalecimento das reas de pesquisa, 76% 88%
melhoria do ensino e captacdo de recursos?
c. Existem estratégias relacionadas a melhoria do processo de 64% 46%

selecdo, contratacdo e qualificacho dos docentes para o
desenvolvimento das atividades, atuais e futuras, da unidade?

d. Existem estratégias de incentivo a participacdo dos docentes em 56% 63%
programas de pds-doutorado fora da universidade?

e. Existem estratégias para incentivo a qualificacdo da atividade 64% 88%
de ensino de graduacio?

f. Existem estratégias para melhoria na forma de comunicagéo 2% 88%
entre a comunidade interna e a externa a unidade?

g. Existem estratégias para melhoria na forma como as 2% 50%

comunidades interna e externa sdo informadas sobre a Unidade:
suas atividades, sua estrutura organizacional e sua producdo?

h. Existem estratégias para melhorar a visibilidade internacional 60% 83%
das atividades da Unidade, incluindo, por exemplo, a
disponibilidade do site em inglés e anuncios de oportunidades (pés-
graduacdo, pés-doutorado ou contratagdes)?

i. Existem estratégias de melhoria da qualificacdo de funcionarios 72% 88%
de apoio as atividades fim da unidade?

j. Existem estratégias para o fortalecimento das acles de extensdo e n/a 75%
cultura

h. Leva em consideracéo os resultados das a¢des de Extenséo para n/a 46%

as decisOes nas areas de ensino e pesquisa

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos formularios da Al/2009-2013 e Al/2014-2018.
Nota: n/a — perguntas ndo aplicadas.

As respostas a questdo ¢ (estratégias de qualificacdo do processo de contratacdo de
docentes) mostram que houve uma forte reducdo (de 64% para 46%) no nimero de unidades
que aprimoraram 0 processo. Uma possivel explicacdo para isso é que entre 2019 e 2020,
periodo em que a avaliacdo foi realizada, houve reducéo na reposicdo de quadros de docentes
e funcionarios devido a crise orcamentaria. Em relacdo a questdo g (estratégias de
comunicacgdo) também houve uma reducdo no nimero de unidades que implantaram agdes de
comunicagdo (de 72% para 50%). Uma possivel explicacdo é que as unidades reconheceram a
importancia da comunicagdo interna e externa e executaram projetos para melhorar a sua

© Rev. Inter. Educ. Sup. | Campinas, SP | v.11 | 1-25 | 025041 \ 2025

11



Relato de Experiéncia

divulgacdo a partir de 2013 e que, eventualmente, novos projetos além dos existentes nao
seriam mais necessarios. Entretanto, a questdo da comunicacdo merece destaque, pois foi
observado durante as discussfes da Comissdo Parlamentar de Inquérito criada pelo Ato
32/2019 da Assembleia Legislativa de S&o Paulo’, que, de forma generalizada, esses
stakeholders externos conhecem muito pouco sobre as atividades e o funcionamento das
universidades publicas paulistas. Em decorréncia disso, Vvarios projetos de comunicacdo
foram, posteriormente, desenvolvidos em consonancia com o PLANES/2016-2020, como por
exemplo o “Minuto Cocen™® e o “Minuto Unidades™® (Quadro 3).

No instrumento da AIl/2014-2018, foram inseridas duas novas questdes (j e h -
Quadro 1), relacionadas as atividades de extensdo e de cultura. A introducdo dessas questdes
decorreu das discussdes nacionais sobre a “curricularizagdo da extensdo", demonstrando que
a universidade esta atenta as alteracbes do ambiente externo e que o planejamento pode ser
uma ferramenta flexivel para incorporar novos desafios. Os dados mostram que 75% das UEP
estdo fortalecendo as acdes de extensdo e cultura e que essas acOes influenciam as outras
atividades finalisticas em 46% das unidades.

Como ja discutido, ndo basta planejar, é necessario que o planejamento se desdobre
em acdes e que estas produzam transformacg6es mensuraveis nas organizagdes. Os Quadros 2
e 3 mostram alguns exemplos de resultados decorrentes de acdes implantadas associadas aos
objetivos estratégicos dos PLANES/2011-2015 e PLANES/2016-2020, respectivamente, que
constam textualmente dos Relatorios das AwvaliagcBes Institucionais. Nesses casos a
abordagem é meramente qualitativa a partir dos relatos dos pré-reitores e ndo ha dados sobre
quantas unidades se referiram a cada projeto. As medidas de avaliagdo de impacto de agcOes
implantadas € um dos pontos criticos do planejamento que ainda néo foi resolvido no &mbito
da Unicamp.

Quadro 2. Portfolio de aces realizadas decorrentes do PLANES/2011-2015 descritas no relatério da
Al/2009-2013
Obijetivos Estratégicos Alguns tipos de projetos
Ensino de Graduacéo Aperfeicoamento curricular; aprimoramentos em infraestrutura (secretarias,
salas de aula, rede de comunicago e laboratdrios de informética dos alunos);
estudos sobre a evasdo estimulados pela Prd-Reitoria de Graduag&o;
programas de acompanhamento de ingressantes; valorizagdo de atividades
extraclasses; uso de tecnologias no ensino; credenciamento de cursos junto a
instituices internacionais.

Ensino de Pds-graduacéo Aprimoramento de cursos com conceito abaixo da média da Unicamp;
aperfeicoamento do Programa de Estagio Docente.

Pesquisa e Inovacao Estimulo a producdo cientifica em veiculos com maior impacto; melhoria na
divulgacdo da producdo artistica; requalificacdo dos biotérios.

Extensdo Aumento na oferta de cursos.

7 A CPI foi instituida para “Gestao das Universidades Publicas” foi criada pelo Presidente da Assembleia com a
finalidade de investigar irregularidades na gestdo das universidades publicas no Estado, em especial quanto a
utilizacdo do repasse de verbas publicas. Ocorreu entre abril e novembro de 2019.

8 Conjunto de videos curtos que apresentam os C&N e suas realizagdes. Disponiveis em:
https://www.cocen.unicamp.br/videos/list/5/41/minuto-cocen

® Semelhantes aos videos dos C&N para as UEPs. Disponiveis em:
https://www.cocen.unicamp.br/videos/list/6/102/minuto-unidades
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Conveénios do tipo duplo diploma; capacitacéo de funcionarios em lingua
estrangeira; estimulos a vinda de professores visitantes; implantagdo de espago
marker; criacao de catalogos de disciplinas em inglés.

Internacionalizacéo

TIC Ampliacéo de rede wifi; implantacéo de salas de video conferéncias;
modernizacao de processos e de infraestrutura de TIC.

Cultura Implantacdo de agendas culturais locais.

Comunicacgdo Melhorias nos portais e na divulgacdo dos cursos; criacdo de redes Alumini.

Sustentabilidade Implantagdo de agdes para eficiéncia energética; gerenciamento de residuos

solidos.

Infraestrutura predial Conclusdo de edificios e da ampliagdo de laboratérios; reforma predial,
revitalizacdo de areas externas, implantagdo de laboratérios de uso comum e

facilities; criacdo de espagos de apoio aos estudantes; melhorias nas redes de

suprimento de energia.

Processos administrativos

compartilhados.

Reorganizacdo e aprimoramento das estruturas administrativas; revisdo de
processos; capacitacdo de funcionarios; criacdo de servicos técnicos

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir do PLANES/2011-2015 e dos relatérios de Al1/2009-2013 (Atvars;

Carneiro, 2020).

Quadro 3. Portfolio de algumas aces realizadas decorrentes do PLANES/2016-2020 descritas no
relatorio da Al/2014-2018

Objetivos Estratégicos*

Exemplos de projetos implantados

1. Aprimorar o0 acesso, permanéncia e
desenvolvimento académico, profissional e
pessoal como mecanismo de promocéo de
igualdade e diversidade

Permanéncia — Revisdo das politicas de bolsas e
beneficios de permanéncia;

Acesso - implementacgdo de ingresso por meio das cotas,
vestibular indigena e ingresso de talentos olimpicos.

2. Posicionar-se como protagonista no
relacionamento com as esferas publica e privada

Implantagdo da Diretoria Executiva de Direitos
Humanos (DEDH) e da primeira politica de Direitos
Humanos.

3. Aperfeigoar a governancga corporativa para a
promogdo da transparéncia e accountability

Gestdo Integrada de Dados e de indicadores
institucionais e estratégicos, em atendimento a Lei de
Acesso a Informagdo LAI e a Lei Geral de Protecéo de
Dados (LGPD).

4. Aprimorar 0s métodos educacionais para torna-
los flexiveis, contemporaneos e de aprendizagem
centrada no estudante.

Assessora GRAD — programa de assessoria para
capacitar docentes nas atividades didaticas

5. Promover a inser¢do de inovacao e
empreendedorismo na instituicdo extensivo a
sociedade

Consolidacéo e Expansdo do Parque de Ciéncia e
Tecnologia (PCT-Vértice), com 100% de ocupacao por
startups.

6. Difundir o conhecimento produzido para a
sociedade

Projeto Integrado de Comunicacdo dos C&N - videos
Minuto COCEN e Minuto Unidades.

7. Aumentar o impacto nacional e internacional da
pesquisa

Gestdo de dados de pesquisa.

8. Atualizar a infraestrutura fisica e tecnoldgica da
drea académica

Criacéo do Portal Laboratérios Multiusuarios com os
instrumentos de grande porte e forma de acesso

9. Ampliar a internacionaliza¢do com docentes,
discentes, pesquisadores e funcionrios

Plano de Internacionalizacdo da Unicamp com a
definicdo das areas estratégicas

10. Intensificar parcerias com diferentes setores
da sociedade

Parcerias com egressos da graduacao — implantacdo do
sistema Alumini.

11. Garantir a sustentabilidade orcamentaria e
financeira da Unicamp

Unicamp cliente livre e integral em energia elétrica com
implantacdo de sistema de monitoramento e gestao.

12. Aumentar a eficiéncia dos processos de
trabalho com suporte tecnoldgico

Governancga de TI - implantacdo da gestao estratégica de
T1 na Universidade

13. Compatibilizar a disponibilidade de pessoal as
necessidades dos processos e servicos

Dimensionamento do quadro de vagas ndo-docente,
baseado em indicadores objetivos.

14. Favorecer a trajetoria de desenvolvimento
pessoal e profissional.

Adequacédo de competéncia de pessoal as necessidades
dos processos de trabalho.

15. Otimizar a infraestrutura, 0s Servicos e o uso

Elaboracdo do primeiro Plano Diretor Integrado, baseado

© Rev. Inter. Educ. Sup.

| Campinas,SP | v.11 [ 1-25 |

025041 \ 2025

13



Relato de Experiéncia

dos espagos dos campi para a garantia de um em diretrizes preconizadas internacionalmente e

ambiente saudavel, verde, seguro e acessivel. aderentes aos ODS.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos Objetivos descritos no Mapa Estratégico (Ferri et al., 2020, p 168) e
da consulta ao relatério de Al/2014-2018 (Atvars; Carneiro, 2020).

Esses sdo alguns exemplos que demonstram que um planejamento decorrente de um
processo de avaliacdo institucional pode produzir resultados se houver uma estrutura de
governanca adequada para a tomada de decisdo e se as liderancas estiverem comprometidas
com a escolha e a execucao de projetos estratégicos, viabilizando-os por meio de alocacéo os
recursos financeiros e humanos. No caso da Unicamp, o desdobramento das estratégias foi
efetivado pela CGU/Copei, estimulando e aprovando os projetos, alocando 0s recursos
financeiros e as pessoas necessarios para a execucdo, acompanhando a implantacdo de cada
projeto, resolvendo os nos criticos impostos por uma administracdo burocrética e ineficiente,
e atuando com flexibilidade para, tempestivamente, realizar as necessarias corre¢des de rumo.
Além disso, relatérios anuais de acompanhamento do planejamento passaram a ser
apresentados anualmente ao Consu entre 2017 e 2020, conforme o preconizado pelas boas
praticas da governanca e da gestdo estratégica (George; Walter; Monster, 2019; Paludo;
Oliveira, 2021).

A efetividade do planejamento estratégico na Unicamp foi reconhecida pela comisséo
internacional de avaliacdo da universidade na Al/2014-2018:

[...] podemos assumir que um substancial esforco esta sendo despendido no periodo
para desenvolver o planejamento 2016-2020. O relatdrio indica que, apesar desse
PLANES se basear na avaliacdo de 2009-2013, mantém uma relacdo direta com a
autoavaliagdo e com a avaliacdo externa e constréi uma base sélida para o
desenvolvimento de estratégias institucionais. Os documentos do planejamento
estratégico mostram uma forte compreensdo conceitual dos elementos de
planejamento estratégico, da necessidade de monitoramento e de benchmarking.
(Bazhanov et al., 2020, p. 736) (tradugdo livre das autoras).

Ao avaliar a universidade essa comissdo internacional recomendou a implantacdo de
varias acOes estratégicas, algumas delas exemplificadas no Quadro 4.

Quadro 4. Algumas das recomendacdes da comissao internacional de avaliacdo da Al1/2014-2018

Linhas de Acdo Recomendac6es

Inclusdo e diversidade Desenvolver estratégias para expandir a diversidade, a inclusdo em todos os niveis
da universidade (p. 741).

Atrair mais jovens mulheres para os programas de ciéncias exatas e tecnolégicas
(p. 703)

Revises curriculares Atualizar os curriculos, introduzir disciplinas sobre novas tecnologias, cultura e
ética, sem negligenciar as necessidades dos conceitos basicos (p.703)

Aprendizagem Dar mais énfase aos modelos que fortalecem o ensino e aprendizagem (p. 741)

Pesquisa Criar uma grande interface entre os problemas locais e os globais (p. 741)

Extensédo e Enfatizar as relacbes com outras universidades Latino-americanas (p. 728)

internacionalizacdo

Comunicacédo Estabelecer uma comunicagdo mais eficaz com os varios tipos de stakeholders
internos e externos (p. 742)

Orgamento Diversificar as fontes e continuar os esforcos para racionalizar as despesas (p. 742)

TIC Buscar operacdes mais centralizadas (p. 742)

Planejamento Focar os esforcos do planejamento estratégico de modo mais seletivo, com

respostas mais extensivas, ajudados por benchmark, e alinhados aos resultados da
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Al (p. 742)

Elaborar projetos relacionados aos objetivos estratégicos de forma mais
cooperativa e participativa com as unidades académicas (p. 738)

Administrago Focalizar as prioridades em areas estratégicas, garantindo a elevagao do padrao da
universidade.

Ser bastante seletiva, com areas alvos bem definidas (p. 740) e que resultem em
beneficios institucionais mais extensivos (p. 742).

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir do relatdrio de Al/2014-2018 (Atvars; Carneiro, 2020).

Para implantar a nova agenda apds a Al/20014-2018, a Unicamp revisou a identidade
institucional (Missdo, Visdo de Futuro, Principios e Valores), redefiniu os Objetivos
Estratégicos, atualizou o Mapa Estratégico, definiu indicadores para acompanhamento dos
resultados e gerou o PLANES/2021-2025 (Atvars; Serafim; Rodrigues, 2021). Varias
inovacOes foram realizadas nesse novo processo, como por exemplo: uma definicdo mais
clara de cada objetivo estratégico, descri¢do das principais linhas de acéo e para cada linha de
acao foram definidos os principais indicadores de mensuracdo de resultados. Entretanto as
metas ndo foram estabelecidas naquele momento. Participaram da elaboragdo desse
planejamento os membros do Consu e convidados da administracdo para alguns temas
especificos.

Conforme se pode constatar no Quadro 5, a grande maioria dos 13 objetivos
estratégicos do PLANES/2021-2025 e das 35 linhas de acdo associadas a esses objetivos
estdo completamente alinhados as recomendacBes da comissdo internacional de avaliacdo
(Bazhanov et al., 2020). Por exemplo, a comissdo reconheceu que a Unicamp vem se
tornando cada vez mais diversa, e propde que esse processo tenha continuidade, o que esta
explicitado na linha de acéo de nimero 5 do Objetivo Estratégico 01. Iniciativas adicionais ao
periodo da avaliacdo institucional foram tomadas na gestdo 2017-2021 com a instituicdo de
cotas para o Ensino Médio e Técnico no ambito dos Colégios Técnicos (Cotil e Cotuca) e
para concursos publicos dos técnicos-administrativos da universidade, seguindo o proposto
pelo PLANES/2016-2020 (Knobel; Brandéo, 2021).

Outra inovagdo do PLANES/2021-2025 foi a vinculacdo de cada objetivo e linhas de
atuacdo aos Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 da
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU)°, como mostrado no Quadro 5. A necessidade de
vincular os Objetivos Estratégicos aos ODS vem se tornando pauta prioritaria nas
universidades, e varias decisfes institucionais ja foram tomadas pela Unicamp: a adesdo a
Global Climate Letter'!; adesdo ao Ul GreenMetric World University Ranking'?; adesio a
Rede de Universidades para o Desenvolvimento Sustentavel (UNIATR)®®; a criagdo do Hub
Internacional para o Desenvolvimento Sustentavel (HIDS)*; e a consolidacio das a¢Oes do

10 Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-br/sdgs. Acesso em: 05 out 2023.

11 Disponivel em: https://www.unicamp.br/unicamp/noticias/2020/12/10/unicamp-e-nova-signataria-da-global-
climate-letter-carta-de-emergencia. Acesso em: 05 out 2023.

12 Disponivel em: http://www.depi.unicamp.br/ui-greenmetric-2020/. Acesso em: 05 out 2023.

13 Disponivel em: https://www.unicamp.br/unicamp/noticias/2021/07/06/unicamp-passa-fazer-parte-da-rede-de- 1 5
universidades-para-o-desenvolvimento. Acesso em: 05 out 2023.

14 Disponivel em: http://www.hids.unicamp.br/. Acesso em: 05 out 2023.
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Campus Sustentavel — energia®®. Essas decisOes estratégicas requerem muitos investimentos
e, ao aderir a esta agenda, a universidade assume compromissos com 0s requisitos da boa
governanca publica para além daqueles expressos pela accountability convencional
(contabil), buscando ampliar o impacto social da instituicéo.

Quadro 5. Correlacdo entre as recomendacfes da Comissdo Internacional da Avaliacdo Institucional
2014-2018, os Objetivos Estratégicos do PLANES/2021-2025 e os ODS explicitados na agenda 2030

Sintese das Recomendacdes do Comité Externo da
Al/2014-2018

Obijetivos Estratégicos 2021-2025/Linhas de Acdo

Ensino Graduacéo e P6s-graduacao:

° Expandir cursos, realizar revisdo curricular
em todos os niveis com reducdo de redundancias,

° Flexibilizar os curriculos com aumento de
disciplinas eletivas e maior integracdo entre areas

° Reforco aos programas de apoio para reducéo
do tempo de titulacdo

° Desenvolvimento de estratégias para atrair
jovens mulheres

° Estimular a avaliacdo dos cursos e dos
professores pelos estudantes

° Conferir créditos as atividades de extensdo
° Discutir com a comunidade as alteracGes
implementadas e seus resultados.

° Discutir e estimular a diversidade em todos
0s niveis educacionais

° Ampliar oportunidades para proficiéncia em
lingua inglesa

Pos-graduacéo, Pesquisa e Internacionalizagéo:

° Revitalizar todos os programas de pos-
graduacdo com notas da Capes 3 e 4

° Estimular programas combinados de
graduacgdo/mestrado e doutorado

° Introduzir discussdes com a participagéo de
toda a comunidade em questdes relacionadas a:
interdisciplinaridade, interfaces entre aos problemas
sociais e locais e questdes globais (satde e doencas
infecciosas, recursos hidricos, seguranca alimentar,
degradacdo ambiental e conservacdo), principalmente
relativos & América Latina e Caribe

° Implantar préaticas de avalia¢do da
efetividade das atividades de garantia da qualidade no
ensino e na pesquisa para melhorar os processos
educacionais e de pesquisa;

Realizar esfor¢os de internacionalizacdo para trazer

Objetivo Estratégico 01: Ampliar 0 acesso e a
diversidade da comunidade universitaria e as politicas
de inclusdo, permanéncia e apoio académico.

1. Disponibilizacdo de vagas para ingresso

2. Acompanhamento académico

3. Efetividade na formacéao de estudantes,
acompanhado de orientacdo educacional e mentoria

4. Recursos para permanéncia

5. Diversidade

6. Salde Mental

ODS vinculados: ODS 1 - Satde e Bem-estar; ODS 4
- Educacdo de Qualidade; ODS 5 - lgualdade de
Género; ODS 16 — Paz, Justica e instituicfes eficazes.

Objetivo Estratégico 05: Ampliar a visibilidade dos
programas de ensino, em todos 0s niveis, para que
mais estudantes se sintam atraidos pela experiéncia
formativa da Unicamp.

1. Atracdo de estudantes

2. Atracdo de docentes e pesquisadores

3. (Inter)nacionalizac&o dos curriculos

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacgdo de Qualidade

Objetivo Estratégico 06: Ter curriculos atualizados,
fle-xiveis, centrados no estudante, que utilizem
recursos tec-nolégicos e incorporem atividades
extracurriculares, co-curriculares e de extensdo em
todos os niveis de ensino.

1. Atualizacdo e flexibilizacéo curricular

2. Incorporagéo de recursos tecnoldgicos no ensino
3. Centralidade no Estudante

ODS vinculados: ODS 4 — Educagéo de Qualidade;
ODS 13 — Acdo contra a mudanca global do clima

Objetivo Estratégico 07: Promover pesquisas
integra-das de forma a assumir o protagonismo frente
aos desa-fios da sociedade contemporéanea.

1. Qualificagdo da Producéo Cientifica

2. Convénios e Projetos de Pesquisa

ODS vinculados: ODS 9 - Industria, Inovagdo e

gstudant_es para a pnlcamp, incluindo  a | |nfraestrutura

internacionalizacdo do curriculo

Egressos: Objetivo Estratégico 03: Desenvolver uma cultura de
° Aproximar-se mais dos egressos, buscando interagdo com 0s egressos, contribuindo para o

informacdes complementares as existentes na base de
dados Registro Anual de Informagdes Sociais (RAIS)
para melhor mensurar o impacto educacional

° Divulgacgéo de personalidades formadas pela
Unicamp compartilhando informacdes e criando uma
Associacdo de Alumini e programas voluntarios de

aprimo-ramento da universidade.
1. Interacdo com egressos
2. Atualizag8o curricular

ODS vinculados: ODS 4 — Educacdo de Qualidade

15 Disponivel em: https://www.campus-sustentavel.unicamp.br/. Acesso em: 05 out 2023.
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mentoria

Criar de Fundos de Endowments para viabilizar
recursos suplementares para o desenvolvimento
institucional

Extensdo e Cultura; Inovacado Social e Tecnoldgica:

° Estimular estudantes a participarem de
atividades de extensdo com a comunidade
° Realizar um melhor alinhamento das

atividades da PROEC com o planejamento
estratégico, definindo mais claramente os conceitos de
extensdo, incluindo aprendizagem em servico,
engajamento comunitario, educacdo continuada,
parcerias colaborativas e transferéncia de tecnologia

° Estimular o trabalho conjunto de faculdades
nas atividades de extensdo e cultura

° Incluir atividades esportivas como praticas
culturais com vinculos com a comunidade

° Criar programas de Liderangas culturais

° Avaliar o impacto da Unicamp com o

desenvolvimento de indicadores adequados,
realizando-a de forma regular e com benchmarking de
qualidade

° Envolver todos os departamentos e
faculdades nas atividades de Extenséo, Cultura e
Inovacgéo

Criar mecanismos efetivos de recompensar as
atividades de extensdo, cultura e inovagdo

Objetivo Estratégico 02: Promover inovacao, cultura
e transferéncia de conhecimento, intensificando a
cooperacdo dial6gica com o poder publico e a
sociedade, em consonan-cia com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel.

Patentes

Empregos gerados

Spin-offs

Incubagdo de empresas

Parque Cientifico e Tecnoldgico

Projetos com a comunidade

Atuacéo junto a 6rgdos externos

8. Eventos artisticos, culturais e de divulgagédo
cientifica

9. Cursos de Extenséo

10. Agdes de Assisténcia a Saide

ODS vinculadas: ODS 04 — Educagéo de Qualidade;
ODS 08 — Trabalho decente e crescimento econémico;
ODS 09 — Industria, Inovagéo e Infraestrutura; ODS
16 — Paz, Justica e Instituicdes eficazes.

NogakrwpdhE

Objetivo Estratégico 08: Reconhecer e valorizar as
ati-vidades de extensdo na carreira docente e no
ambiente académico discente.

1. Qualificagdo da Extenséo

2. Envolvimento com a Extensao.

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacgdo de Qualidade

Gestdo/Financiamento:

° Tracar estratégias para diversificar fontes de
recursos para o financiamento da pds-graduacéo e da
pesquisa

° Otimizar a utilizagdo das estruturas de
pesquisa e os laboratérios multiusuarios

° Melhor alinhamento de reequilibrio
financeiro as necessidades crescentes de recursos para
apoio a permanéncia

° Atualizacdo dos projetos pedagdgicos

° Manutengdo das boas condi¢des de
equipamentos e infraestrutura.

Objetivo Estratégico 09: Intensificar as parcerias
com diferentes setores da sociedade como forma de
diversi-ficar as fontes de captacéo nacional e
internacional de recursos para pesquisa.

1. Parcerias e convénios

2. Fontes de financiamento

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacdo de Qualidade;
ODS 09 — Industria, Inovacao e Infraestrutura

Objetivo Estratégico 11: Garantir a sustentabilidade
orcamentaria, financeira, operacional e de
infraestrutura da Universidade

1. Sustentabilidade financeira e orcamentaria

2. Quadro de servidores

3. Recursos Extraorcamentarios

4. Gestdo da Infraestrutura e de empreendimentos

5. Capacitacdo de pessoas

6. Acessibilidade

ODS vinculadas: ODS 16 — Paz, Justica e Instituicbes
Eficazes

Objetivo Estratégico 13: Estabelecer um modelo
sus-tentavel de gestéo financeira e administrativa para
a rea da saude.

1. Gestdo de pessoas na area da salde

2. Gestdo de recursos, de insumos e de ativos

3. Administragdo sustentavel de convénios

4. Custeio e investimentos

ODS vinculadas: ODS 16 — Paz, Justica e Instituicbes
Eficazes

Gestao/Pessoas

Objetivo Estratégico 10: Aprimorar a atratividade
das carreiras da Universidade visando a preservacéo
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e Melhor preparo para gestdo de pessoas e recursos
financeiros

e Ter maior rapidez na reposicdo do corpo docente
devido a alta taxa de aposentadorias

e Atrair profissionais mais jovens e no inicio da vida
profissional, como forma de recompor o quadro
docente com qualidade

Implantar incentivos para reduzir o turnover dos
docentes

de qua-dros de alto nivel condizentes com a misséo e
a viséo de futuro da Unicamp.

1. Capacitacdo de pessoas

2. Atracdo de talentos

3. Clima organizacional

4. Reconhecimento e mérito profissional

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacdo de Qualidade;
ODS 8 - Trabalho decente e Crescimento Econdmico

Gestéo/Inovacdo administrativa

° Atuar na melhoria da gestdo, da
desburocratizacdo e da infraestrutura, com registro das
atividades e com indicadores de gestdo, incluindo o
acompanhamento da trajetoria de ex-alunos em sua
atividade profissional

Buscar novas formas de gerar e coletar dados,
monitorar a evolugdo dos processos administrativos e
académicos e avaliar melhor os impactos de suas
missoes

Objetivo Estratégico 12: Aperfeicoar e modernizar o
modelo de gestdo administrativa e académica que
ga-ranta o bom desenvolvimento das atividades-fim
da Uni-versidade.

1. Sistemas computacionais (T1)

2. Gestdo de Contratos

3. Desburocratizagdo

4.  Gestdo por processos

5. Satisfacdo dos usuarios

ODS vinculadas: ODS 16 — Paz, Justica e Instituicbes
Eficazes

Gestdo/Comunicagéo:

Divulgar amplamente e com regularidade os
resultados de pesquisa desenvolvidos e o valor da
educacdo no nivel de pds-graduacdo para o
crescimento  sustentavel da economia, visando
publicos ndo académicos (empregadores e a
sociedade)

Objetivo Estratégico 04: Ampliar e fortalecer a
comuni-cagdo efetiva com os diversos setores da
sociedade, buscan-do dar visibilidade as nossas
atividades e seus impactos.

1. Protagonismo da Unicamp

2. Comunicacéo e relacdo com a sociedade

3. Ac0es de extensdo e cultura

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacdo de Qualidade;
ODS 9 — Industria, Inovacdo e Infraestrutura

Objetivo Estratégico 05: Ampliar a visibilidade dos
programas de ensino, em todos os niveis, para que
mais estudantes se sintam atraidos pela experiéncia
formativa da Unicamp.

1. Atracgdo de estudantes

2. Atracdo de docentes e pesquisadores

3. (Inter)nacionalizacéo dos curriculos

ODS vinculadas: ODS 4 — Educacédo de Qualidade

Gestdo/Lideranga, Governanca e planejamento

° O reitor deveria pautar no Consu uma agenda
de acOes para orientar a participagdo de todos nos
assuntos resultantes da avaliacdo institucional, com
avaliacdo da participacdo e do progresso por meio de
indicadores de impacto

° Os esforcos do planejamento deveriam
prover a instituicdo dos projetos prioritérios, de alto
impacto e longo prazos, com garantia de continuidade,
acompanhamento e benchmarking

Estimular a permanéncia de liderancas administrativas
em posicdes chave

Objetivo Estratégico 12: Aperfeicoar e modernizar o
modelo de gestdo administrativa e académica que
ga-ranta o bom desenvolvimento das atividades-fim
da Uni-versidade.

1. Sistemas computacionais (TI)

2. Gestdo de Contratos

3. Desburocratizagédo

4. Gestdo por processos

5. Satisfacdo dos usuarios

ODS vinculadas: ODS 16 — Paz, Justica e InstituicGes
Eficazes

Fonte: Adaptado pelas autoras a partir de Bazhanov et al. (2020) e Atvars; Serafim (2020).

As universidades que aderiram a Agenda 2030 relatam a necessidade de altos
investimentos para que as agdes se efetivem, demonstrando ser mandatoria a continuidade de
projetos com alta capacidade de transformacdo. 1sso é particularmente desafiador em um pais
em que a economia segue o modelo do “vdo da galinha” (Traumann, 2021). Como a atividade
econdmica do pais impacta a arrecadacdo do ICMS, que define o orcamento da Unicamp, sem
um planejamento de longo prazo, os objetivos estratégicos podem ndo ser alcancados. E
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necessario reconhecer que os desafios para a implementacdo do PLANES/2021-2025 sao
muitos, pois ha acdes de curto, médio e longo prazos, e, portanto, a governancga e a gestdo
estratégica ndo podem estar condicionadas pela duracdo de mandatos delimitada pelo projeto
de uma administracdo. Os resultados dos dois ciclos de planejamento dentro de um periodo de
10 anos resultaram em projetos transformadores e muitos perpassaram a dura¢do do mandato
de um reitor. Além dos resultados de projetos, aprendizados em gestdo estratégica foram
sendo apropriados pela instituicdo e esses levaram a sucessivos aperfeicoamentos nas
metodologias de avaliacdo institucional, de elaboracdo e de execucdo do planejamento, e de
acompanhamento dos projetos.

Os registros existentes no sistema GePlanes de gerenciamento dos projetos vinculados
ao PLANES/2016-2020, mostram a existéncia de 72 projetos apresentados por demanda
espontanea, sendo que 66 foram finalizados, 5 ainda estdo em andamento e 1 ndo foi iniciado
por questdes administrativas. Além desses, mostram que foram propostos dois editais
sequenciais de Apoio Qualificado ao Sistema de Bibliotecas da Unicamp para induzir
projetos especiais, com analise de mérito por pares, sendo que 100% dos iniciados em
setembro de 2018 foram concluidos até outubro de 2020 (Edital 1) e 82% os iniciados em
outubro de 2019 (Edital 2) também ja foram concluidos. Em 2018 foi proposto um edital de
Revitalizacdo dos Laboratorios e Implementacdo de Novas Estratégias de Ensino de
Graduacdo para induzir projetos especificos, com analise de mérito por pares, sendo que 90%
foram concluidos. Em resumo: entre 2017 e maio de 2021 foram apresentados 99 projetos,
sendo que 82% foram concluidos até maio de 2021, todos publicamente divulgados.

Dos projetos apresentados, constata-se, entretanto, que ndo hd uma participacao
uniforme dos 6rgdos da administracdo: 64% dos projetos foram coordenados por apenas 6
desses o6rgdos. Uma provavel interpretacdo para esse resultado é que as iniciativas de
apresentacdo de projetos estruturados com planos de acdo, com compromissos de execucao,
com apresentacdo de resultados e com 0 acompanhamento institucional ainda ndo ndo é uma
pratica usual, mesmo que o planejamento esteja aparentemente incorporado na cultura
organizacional. Outra constatacdo que demonstra a necessidade de melhorar a articulacdo no
ambito dos varios 6rgdos é que muitas acles estratégicas executadas e bem-sucedidas nao
constaram do portfélio de projetos, como € o caso daquelas associadas a sustentabilidade
financeira e orcamentaria da universidade (Objetivo Estratégico 11) (Ferry et al., 2020) e que
ocorreram com sucesso sob a coordenagdo da PRDU/COP (Knobel; Branddo, 2021).

Em relacdo ao PLANES/2021-2025, aprovado pelo Consu em margo de 2021,
constata-se que: (1) entre maio de 2021 e agosto de 2022 néo foi apresentado nenhum projeto;
(2) entre setembro de 2022 e junho de 2023, foram apresentados 37 projetos, sendo 7 nédo
iniciados e nenhum foi concluido até junho de 2023; nenhum edital especial para inducéo de
acOes estratégicas foi apresentado a Copei; e h& pouca sinergia destes projetos com 0s
objetivos e as linhas de agOes estratégicas definidas no PLANES/2021-2025 (Quadro 5) e
com os resultados da Al/2014-2018. Nenhum relatério sobre a gestdo estratégica constou das
pautas do Consu apds dezembro de 2020. A forte reducdo na quantidade de projetos, a
auséncia de projetos indutores e a inexisténcia de novos relatdrios institucionais evidenciam
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que o planejamento estratégico deixou de ser um direcionador das acGes da universidade,
resultando em uma descontinuidade na gestdo estratégica que o sistema de governanca
existente ndo foi capaz de impedir.

6 Conclusoes

Esse trabalho relatou a experiéncia de governanca e gestdo estratégica da Unicamp,
baseada principalmente na execu¢do do PLANES/2016-2020, com a apresentacao de varios
exemplos de resultados vinculados aos objetivos estratégicos e as recomendacfes dos comités
de avaliacéo institucional. As respostas das comissdes internas de avaliacdo institucional dos
Orgdos académicos da Unicamp mostraram que ha uma percepcdo crescente sobre a
importancia do planejamento estratégico e que esse esta incorporado a cultura organizacional
dessas unidades. Foram apresentados também o0s objetivos estratégicos do PLANES/2021-
2025 e a vinculacdo dos mesmos as recomendacdes da comissao internacional de avaliacao
do periodo 2014-2018.

Procurou-se discutir os requisitos da governanca para a gestdo estratégica e para a
execucdo do planejamento institucional. Dentre os requisitos que sdo fatores criticos de
sucesso de um planejamento de longo prazo, a instituicdo deve possuir uma estrutura
organizacional com uma clara definicdo de atribui¢bes e liderancas com conhecimento de
governanca publica e capacidade de articulagdo. No caso da Unicamp, o Consu, a Copei e a
COP sdo os principais 6rgdos estatutarios de governanca que compdem o nivel estratégico da
instituicdo e que permitem a gestdo estratégica. As liderancas da universidade integram esses
Orgdos e, portanto, podem se articular com 0s niveis taticos e operacionais para viabilizar a
agenda estratégica definida pelo planejamento. No caso do PLANES/2016-2020, essa
estrutura organizacional atuou na selecdo, na priorizacdo, no acompanhamento dos projetos e
acOes, na aprovacdo dos recursos necessarios e na avaliacdo dos resultados dos projetos
executados, demonstrando que a universidade esta estruturada para realizar uma gestao
estratégica compativel com as boas praticas da administracdo publica. Isto permitiu a
existéncia de um portfélio de projetos executados e finalizados coerentes com os resultados
da avaliacdo institucional. O trabalho mostrou também que a partir de maio de 2021 houve
uma perda de protagonismo da gestdo estratégica em relagdo ao projeto administrativo dos
novos gestores, demonstrando que o atendimento aos citados requisitos € necessario, mas nao
suficiente para uma gestao estratégica.

Além disso, o trabalho mostrou que os riscos de descontinuidade das agcdes/projetos de
longo prazo estdo sempre presentes em estruturas hierarquicas verticalizadas, como € o caso
do topo da cadeia de decisdo da organizacdo que ndo assume o planejamento estratégico
como direcionador das decisdes institucionais. A boa governanga publica requer que o plano
da administracdo estabeleca 0 como atingir as metas relacionadas aos objetivos estratégicos,
reportando-se periodicamente aos Orgdos colegiados. Em outras palavras, a administracéo
deveria alinhar o plano da administragdo ao da gestdo estratégica, e a execugdo do plano
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deveria ser um exercicio permeando todos os niveis hierarquicos da instituicdo: o nivel
estratégico executando o planejamento, priorizando os projetos e cobrando resultados; os
niveis hierarquicos taticos e operacionais assumindo o desdobramento das estratégias e
executando os planos de agdo; os orgaos colegiados sendo informados dos resultados e
revisando periodicamente o plano; e os 6rgdos de controle (em particular os tribunais de
contas), cobrando resultados. Portanto, para uma boa governanca ndo é suficiente possuir
estruturas organizacionais e metodologias adequadas, é necessario incorporar o planejamento
estratégico como parte integrante da gestdo e, para isso, o papel articulador dos lideres
universitarios é essencial.

Paludo e Oliveira (2021) destacam que a boa governanca publica requer lideres e
facilitadores qualificados para a gestdo publica, com capacidade para envolver a comunidade
e as médias geréncias para, sinergicamente, implantar acdes transformadoras. Nesse mesmo
sentido, Marcovitch (2017, p. 18) destaca que “o dirigente académico, além de soélido
conhecimento da area que Ihe cabe dirigir, detém, portanto, uma compreensdo abrangente da
universidade, sendo capaz de construir uma visdo coletiva de futuro a ver viabilizada muito
além da dura¢do dos mandatos”. Em alguns casos, as dificuldades da gestdo estratégica
podem ser resolvidas com qualificacdo das pessoas, com a disponibilizacdo de metodologia,
de infraestrutura e de recursos. Em outros casos, sdo decorrentes de processos sociais internos
mais complexos envolvendo a alta administracdo e os conflitos de interesses entre 0s varios
tipos de stakeholders. A compatibilizacdo entre os diversos interesses demanda qualificacdo
de alto nivel dos gestores e uma maior maturidade para abracar uma nova forma de gestéo,
baseada em estratégias, em resultados mensuraveis e no acompanhamento periddico das
metas. Essa mudanca conceitual ja esta pautada na agenda dos 6rgdos federais de controle,
sendo demandados dos Orgédos federais da administracdo direta e dos autarquicos, na busca
por resultados para além dos contabeis e processuais (Paludo; Oliveira, 2021) e nesse sentido
as IES federais ja estdo se adequando a essa nova realidade. O trabalho mostrou que a
Unicamp, apesar de ter o planejamento estratégico amplamente introjetado e associado aos
resultados da avaliagdo institucional, ainda ndo consolidou a gestao estratégica como uma das
boas préaticas de governanca publica.

Outro ponto relevante deste trabalho é que os resultados da gestdo estratégica
deveriam servir para estimular boas praticas de governanca e de gestdo em IES publicas,
porque 0s projetos que sdo realmente transformadores podem transcender a duracdo dos
mandatos. O exemplo mais evidente € o da sustentabilidade financeira, que estava presente
como Objetivo Estratégico do PLANES/2016-2020 e que permaneceu no PLANES/2021-
2025. Durante décadas o comprometimento das despesas com a folha de pagamentos oscilou
ao redor de 85% dos repasses do tesouro estadual (RTE). Os déficits orcamentarios a partir de
2011 levaram as universidades estaduais paulistas a mais grave crise financeira desde o
decreto da autonomia. Os déficits orcamentarios gerados por decisfes de alto risco, nem
sempre profundamente analisadas pela alta administracdo da universidade, produziram
consequéncias de longo prazo, alem do enorme desgaste na imagem das universidades como
ocorreu durante a Comissdo Parlamentar de Inquérito da Assembleia Legislativa do Estado de
Sao Paulo. Portanto, a boa governanga publica trata da accountability responsavel, e isto
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esteve e esta previsto nos planejamentos da Unicamp. Apesar de previsto, em muitos casos
vem sendo ignorado pelos gestores. Outro exemplo que se pode citar é o caso das acdes de
diversidade na universidade. Uma decisdo, como foi o caso das cotas, transcendeu varias
administracdes e apenas ap0Os varios anos € que se pode efetivamente medir o impacto das
decisbes tomadas. Esse assunto também estava previsto no PLANES/2016-2020 e
permaneceu no PLANES/2021-2025. Ao trazer para a universidade, por varios mecanismos,
esses novos segmentos da populagédo, surgem novas demandas cujo atendimento depende de
novas analises de contexto que irdo balizar as decisdes mais adequadas, sustentaveis e de
mais alto impacto. Em resumo, um planejamento bem elaborado e bem executado produz
resultados, altera o cenario e exige novas avalia¢fes, num ciclo virtuoso de desenvolvimento.
De forma inversa, um planejamento ndo executado frustra expectativas, leva a decisdes nem
sempre mais adequadas e dificulta a retomada do assunto posteriormente.
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