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RESUMO

A complexidade e a pressédo que o contexto atual de mudancas tem gerado para as
organizagOes tém exigido delas habilidades diferentes daquelas privilegiadas na era das
organizagcbes mecanicistas. A aprendizagem tornou-se uma das habilidades-chave para
sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagbes modernas. Alguns modelos gerenciais
apresentam-se visando melhorar as capacidades de aprendizagem das instituigdes. Desta
forma, este estudo pretende, por meio da pesquisa-acdo, descrever e introduzir o conceito de
aprendizagem por cenario de Fahey e Randall. O objetivo deste trabalho foi o de desenvolver
um conjunto de instrumentos metodoldgicos para a construcdo de cendrios, verificando sua
adaptabilidade na definicdo do posicionamento estratégico da Universidade de Caxias do Sul.
Para a obtencéo deste intento, sdo discutidas as definicdes e conceitos de conhecimento,
aprendizagem, aprendizado organizacional e aprendizagem por cenarios, buscando a
convergéncia desses conceitos para a elaboragdo de estratégias. Conforme pode-se verificar
no trabalho realizado, 0 modelo serve para compreender a necessidade de manter o equilibrio
com 0s ambientes interno e externo, e atende sua finalidade principal de, através de processo
cognitivo sistémico estratégico, alinhar a definicdo de objetivos. A contribuicdo do estudo
demonstra a aplicabilidade da metodologia de cenarios e evidencia, pela avaliagdo dos
participantes, que os procedimentos escolhidos resultam na transformacdo dos espacos de
significacéo.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem por cenarios, estratégias.



ABSTRACT

The complexity and context that the current pressure for change has created for
organizations have required them different skills from those privileged in the era of
mechanistic organizations. Learning has become one of the key skills for survival and
development of modern organizations. Some management models show itself for improving
learning capacities of institutions. Thus, this study aims, through research-action, to describe
and introduce the concept of learning by scenario of Fahey and Randall. The objective of this
work was to develop a set of methodological tools for the construction of scenarios, checking
their adaptability in setting the strategic positioning of Universidade de Caxias do Sul. To
achieve this purpose, the definitions and concepts of knowledge, learning, organizational
learning and learning by scenarios are discussed, seeking the convergence of these concepts
for the development of strategies. As it can be seen at this work, the model intends to
understand the need of maintaining a balance of the internal and external environments, and
meets its primary purpose of, through strategic systemic cognitive process, align the definition
of goals. The contribution of the study demonstrates the applicability of the methodology of
scenarios and highlights by evaluation of the participants, that the chosen procedures result in
the transformation of signification areas.

Keywords: knowledge, learning by scenarios, strategies.
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1 INTRODUCAO

Significativas mudangas vém acontecendo no cenario sécio-politico-econémico
mundial devido, em parte, a globalizacdo dos mercados. As empresas, para resistir neste
ambiente, encaram muitos desafios para gerar ou adequar estratégias para que possam atingir
o crescimento ou pelo menos a conservagao de seus negdcios. Desta forma, as empresas que
ndo se adaptarem a estas transformagdes, correm o grave risco de ndo alcancar seus objetivos,
perder espago no mercado e como consequéncia verem reduzidos seus resultados, colocando

em perigo a sua existéncia.

Nesse contexto, as organizagdes passam por significativas mudangas, ndo havendo
mais espaco para o pensamento convencional. Essas transformagfes assinalam a passagem
para a sociedade do conhecimento, na qual fatores como a matéria-prima, o trabalho e o
capital podem ser obtidos desde que haja conhecimento especializado (DRUCKER, 1993;
TOFFLER, 1990). Porém, como defende Drucker (1995), o conhecimento especializado por
si s6 ndo produz nada. Para tornar-se produtivo, precisa estar integrado a uma tarefa. E por
isso que a sociedade do conhecimento também é uma sociedade de organizagdes: a finalidade
e a funcdo de cada organizagdo séo as integracOes de conhecimentos especializados numa

tarefa comum.

Cada instituicdo precisa gerenciar as transformagdes em sua estrutura para introduzir o
conhecimento. Drucker apud Nonaka e Takeuchi (1997) destaca que um dos desafios mais
importantes impostos as organizacdes é desenvolver préticas sistematicas para administrar
suas transformacdes. Cada organizag@o deve estar preparada para abandonar o conhecimento
que se tornou superado e aprender a criar 0 novo através da melhoria de suas atividades,
aprender a inovar como um processo continuado, e, desenvolver novas aplicagfes ao

conhecimento antigo.
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E nessa linha que o presente trabalho se situa, buscando desenvolver um estudo cujo
foco incide na maneira de gerar o conhecimento para a tomada de decisGes, facilitando o
consenso e proporcionando a aprendizagem e a formulacdo de estratégias efetivas que
possibilitem a implementacdo de planos e acdes. Mais especificamente, o presente estudo
orienta-se para a identificacdo das dificuldades nas tomadas de decisdo estratégica no
contexto das mudancas ocorridas na Ultima década na Universidade de Caxias do Sul (UCS).
Assim, 0 que se propde, € um plano piloto de construcdo de cenarios que facilite a exploracao
e a compreensdo dos problemas e potencialidades locais e auxilie a formulagdo de estratégias
efetivas e sustentaveis. O que se busca nesse trabalho é desenvolver um processo que integre
construgdo de cenarios e aprendizado decorrente, facilitando a unido de forcas em busca de
objetivos comuns. A idéia é conseguir criar a capacidade de aprendizagem a partir dos ativos
do conhecimento com o objetivo de promover a criagdo de valor. Para efeito desta pesquisa, 0
conceito de aprendizagem por cenarios adotado € apropriado de Fahey e Randall (1998),
porque, conforme os autores a aprendizagem, como utilizada atualmente na linguagem da
gestdo, ndo é apenas um meio de gerar e adquirir conhecimento; é sim uma maneira de
colocar este conhecimento em uso. Se e como o conhecimento é usado € condigdo essencial
para a aprendizagem. Aprendizagem por cendrio, assim, reforca a necessidade de que cenarios

e tomada de decisdo estejam intimamente relacionados.

Visando consolidar e, na medida do possivel, avancar e ampliar as fronteiras no campo
de conhecimento, construiu-se, para esse estudo, um modelo de pesquisa, baseado em Fahey e
Randall (1998), que foi testado com o objetivo de propor um método para identificar
problemas potenciais na constru¢do de cenarios para organizacbes complexas e, em
consequiéncia, auxiliar na formulagdo de estratégias para transformar o aprendizado individual
em coletivo e ampliar a aplicabilidade do conhecimento organizacional. De acordo com Fahey
e Randall (1998), a construcdo de cenarios compreende basicamente trés grandes momentos:
0 momento de reflex&o, definindo o problema e valores centrais, adicionando a dimenséo de
prazo com a intencdo estratégica. Depois, 0 momento de analise que dara sustentacdo ao
conjunto de decisOes estratégicas subseqiientes, englobando o cenario, analise de forcas e
debilidades, e a definicdo de questBes estratégicas. E finalizando, o0 momento de decisdes e

acOes estratégicas que deverdo ser tomadas.

Para confrontar a visdo tedrica relativa ao modelo proposto com os dados da realidade,

0 método utilizado foi a pesquisa-acdo, que se apdia no paradigma de que o conhecimento é
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inseparavel de um processo de mudanga que afeta 0 mundo, 0 sujeito e 0s parceiros que estao

inseridos num mesmo contexto de aprendizagem. A pesquisa-acao,

.. € vista como uma forma de engajamento sociopolitico [...]. Os pesquisadores
desempenham um papel ativo na resolucdo dos problemas encontrados no objeto em
estudo. Exige-se a participacdo de pesquisados e pesquisadores. E um tipo de
pesquisa que se aplica bem nas areas da educagdo, comunicagdo, no servico social,

em organizagdes e sistemas, difusdo de conhecimentos, [...] (THUMS, 2003. p. 112).

Desta maneira, optou-se por escolher a pesquisa-acdo porque a perspectiva adotada
nao se limita a observar ou medir os aspectos aparentes de uma situacdo. Ha um interesse dos
pesquisadores no que diz respeito a acdo dos atores da situacdo. Com a participacdo dos

mesmos, 0s pesquisadores elucidam as condicGes de agéo, exercendo um papel ativo.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

No contexto da educagdo superior, até a década passada, as instituicGes de ensino
estavam acostumadas a atuar em um ambiente mais seguro do que o atual, onde o clima
competitivo era menos adverso, o nimero de instituicbes no mercado era igualmente menor e
0s modelos de operacdo eram mais convencionais, apoiados exclusivamente na educacéo

presencial.

Essas transformacdes ocorridas no cenario estdo ocasionando um nivel mais elevado
de competitividade do que aquele que se verificava anteriormente entre as instituices de
nivel superior (IES). Em decorréncia disso, para manter-se no mercado, as instituicbes tém
buscado uma dindmica de gestdo diferenciada, com a implantagdo de ferramentas de gestdo

cada vez mais sofisticadas.

No Brasil, o numero de novas universidades e instituicdes teve um acentuado
crescimento, a partir de 1995'. Esse acelerado crescimento tem em sua base a mudanca de
politicas governamentais em relacdo ao ensino superior, inclusive com a regulamentacéo da

possibilidade de oferta de cursos superiores na modalidade de educacdo a distancia.

! Em 1996, o Brasil contava com 920 instituicdes de ensino superior. Em 2005, esse nimero subiu para

1934.
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Na Regido Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul, onde praticamente s6 a
Universidade de Caxias do Sul atuava, também se verificaram grandes mudancas em um curto
periodo de tempo, seja pelo fortalecimento de instituicdes de ensino superior que se
localizavam proximas de regido de atuacdo da UCS, seja pelo surgimento de outras
organizagdes de carater privado, instaladas na cidade e em municipios vizinhos, nos Gltimos
seis anos®. Em acréscimo, mudancas na legislacdo e avancos da tecnologia ja possibilitam
perceber, ainda, outro forte campo de atracdo de estudantes, capaz de representar uma ameaga
nao desprezivel para a UCS, a curto e médio prazo: a oferta, em sua area de atuacéo, de cursos

superiores a distancia por parte de outras instituicdes, nacionais ou estrangeiras.

Como reflexo direto disso, a UCS, que, desde sua fundacdo em 1967, até meados da
década de 90, exerceu certo monopdlio na oferta regional de ensino superior, ndo se encontra
mais sozinha no mercado e esta perdendo espaco no esfor¢o de atracdo de estudantes que

desejam frequientar um curso de nivel superior.

Acresca-se a isso, a diminuicdo do niimero de alunos que concluem o ensino médio® e
demandam ao ensino superior e o0 surgimento de instituicbes com modelos de operagéo
diferenciados do instalado pela UCS, oferecendo mensalidades mais baratas e multiplas

unidades distribuidas pela regido.

Entretanto, em contraposicdo a esses fatores, a UCS apresenta algumas condicgdes que

a favorecem, na comparagdo com outras:
a) a UCS ¢ a universidade presente fisicamente na regido;
b) a UCS é a maior universidade da regido, e
c) aUCS € uma instituicdo comunitaria.

Em relacdo ao primeiro fator apontado, cabe destacar que, em 1967, quando de sua
fundagdo, a UCS estava localizada apenas em Caxias do Sul. Porém, a partir de 1990, a

Instituicdo desencadeou, em parceria com as Prefeituras Municipais da regido, um processo

2 No Rio Grande do Sul, constata-se crescimento de 106% no nimero de instituicbes. De 48 em 2000,

passou para 99 em 2005, conforme Censo do Ensino Superior de 2005.

3 O Censo escolar 2006 apresentou 1.858.615 alunos que concluiram o 2° Ensino médio no Brasil,
enquanto que o Censo escolar 2005 apresentou 1.879.044, indicando uma reducédo de 20.429 concluintes desse
nivel de ensino.
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de regionalizacdo, instalando unidades académicas em municipios-pélo de microrregies
localizadas dentro da area de atuacdo da Universidade. De 1992 a 1996 foram instaladas oito
novas unidades regionais, localizadas em Bento Gongalves, Canela, Farroupilha, Guaporé,
Nova Prata, Sdo Sebastido do Cai, Vacaria e Veranopolis. De acordo com Pozenato (1992), a
questdo da regionalidade situa-se no eixo de forgcas Saber-Sociedade. A regido é um espaco
geografico no qual habita uma sociedade que tem sua histéria. Se a missdo da universidade €
a de “produzir e de tornar acessivel o conhecimento”, estimular a descentralizacdo da
instituicdo significa descentralizar ndo apenas a difusdo do conhecimento, mas também sua

producdo.

O segundo fator esta fortemente relacionado ao primeiro. Por ser a instituicdo mais
antiga da regido, e por estar distribuida em nove unidades regionais, ela apresenta 0 maior
ndmero de alunos, professores e funcionarios em relagdo a todas as demais instituicbes
instaladas na regido. Dessa forma, o nimero de pessoas que integram a comunidade
académica da UCS (aproximadamente 36.000 pessoas, em 2008), € maior do que a populagao
de 93,5% dos municipios da area de atuacéo da Universidade: dos 70 municipios®, apenas 5,

incluido Caxias do Sul, tém populagdo maior que a comunidade da UCS.

Acresca-se aos dois fatores apontados, uma terceira e importante condicdo que
diferencia positivamente a UCS em relagdo as demais instituicdes da regido, qual seja a de ser
uma universidade comunitaria: sua criagdo deu-se por iniciativa da comunidade; seu
patriménio pertence a comunidade e destina-se ao cumprimento de seus objetivos; e suas
atividades ndo tém finalidade lucrativa, sendo seus excedentes financeiros aplicados na
prépria instituicdo. Essa condi¢do de universidade comunitaria esta prevista na Constitui¢ao
Brasileira de 1988, constituindo-se em uma terceira categoria, diferente das instituicdes

publicas e das privadas.

Antecipando-se a mudanca de cenarios, a UCS, desde 1995 vem implementando um
processo estratégico de repensar continua e coletivamente a Institui¢do, visando atender as
demandas decorrentes de sua vocagdo comunitaria e regional, prospectando o0 seu
desempenho no futuro. Nesse sentido foram definidos: uma visdo de futuro da instituigdo, que

explicita a forma de sua presenga na sociedade regional e nacional; a missdo da UCS, que

*  Dados organizados por Sandro Rogério dos Santos para o Instituto Municipal de Administragdo da UCS,

conforme anexo 5 - Dados dos municipios da regido de abrangéncia da UCS.
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expressa a razao de sua existéncia; e os principios, que consubstanciam o credo da instituicdo,

expressando os seus valores e a sua filosofia de atuagéo.

Sendo assim, a questdo que se apresenta hoje para a UCS, ndo é saber se sao
necessarias mudancgas, mas quais mudangas sdo necessarias. Para responder a essa questdo, é
importante desenvolver capacidade para conhecer as necessidades da sociedade de amanha.
Nesta logica, a realidade aponta para a exigéncia de um posicionamento com uma visdo de
futuro. Uma visdo de futuro deve ser estruturada, realista e transformadora; deve ser mais que
uma reproducdo do passado deve explorar alternativas de mudanca e inovacdo frente as
estruturas atuais. Inovacdo, como disse Schumpeter (1997), é “destruicdo criativa”, na qual
uma organizagdo precisa se organizar para 0 abandono sistematico de tudo aquilo que esta
estabelecido. Em resumo, a organizagdo precisa estar preparada para constantes
transformacgdes. Uma das fungBes da organizagdo é usar o conhecimento na producdo de
ferramentas, produtos e processos, na concepcao do trabalho e no préprio conhecimento — que
muda rapidamente — podendo transformar as certezas de hoje em absurdos de amanha
(DRUCKER, 1993).

De acordo com Heijden (2004) o risco, inerente a todo negdcio, varia ao longo do
tempo. As vezes os fatos parecem mudar de diregio subitamente. Todo negdcio passa por
periodos de mudanga acelerada, quando velhas hipdteses tornam-se irrelevantes de um
momento para outro. Um fator fundamental muda, e as regras basicas do jogo sdo derrubadas.
Nessa situacdo, a empresa ndo tem mais muita segurancga e certeza a respeito de para onde ir.
E as licbes aprendidas com a historia ndo mais constituem um bom guia. E preciso encontrar
novas maneiras de fazer o que estava sendo feito. O sistema de prever e controlar ndo mais
funciona e ndo gera as perguntas certas, pois ndo permite enfrentar mudancas estruturais. Esta
claro que, se deseja ganhar alguma vantagem, uma organizagdo precisa deixar de prever, e
passar a prospectar, adotando uma forma mais flexivel de olhar o futuro. A aprendizagem por

cenarios, contrariamente a previsdo, pode suportar de forma flexivel as mudangas estruturais.

Pierre Wack (1995), em seu artigo sobre cenarios, sugeriu que, em tempos de
mudancas rapidas, as empresas grandes e bem sucedidas — e a UCS esté situada neste patamar
— correm um risco especial de sofrer com fracassos estratégicos, causados por uma crise de
percepcédo, ou seja, pela incapacidade da organizagdo de ver uma nova realidade emergente,

por estar fechada dentro de suas suposicoes.
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A maior parte das organizacBes de sucesso pode entrar em declinio mesmo tendo
desenvolvido uma vantagem grande demais em relacéo as suas concorrentes. Elas estreitam o
foco da sua atengdo em um conjunto cada vez menor de forcas e fungdes, negligenciando
outras. A organizagdo se torna uma maquina cada vez mais eficiente, fazendo cada vez
melhor uma quantidade menor de coisas. As grandes organizagcbes se prendem mais a
comportamentos do que as pequenas empresas. Elas precisam organizar tudo de forma mais
detalhada. Os procedimentos e métodos, uma vez implantados, tornam-se cada vez mais
dificeis de mudar. As mudancas ndo sdo bem recebidas. O sistema reforca os

comportamentos, e estes se tornam cada vez mais enraizados (MILLER, 1993).

Mas se, de um lado, para poder sobreviver em tempos de mudancgas subitas, as
organizagdes necessitam observar os sinais em evolugdo no ambiente externo e ajustar suas
atividades de acordo com aquilo que nele descobre, de outro, é preciso que se criem caminhos

para a mudanga.

Nesse sentido, um dos mais importantes aspectos institucionais favorecedores da
mudanca é a conversacdo. Segundo Fahey e Randall (1998), somente através de um processo
de conversacdo é que os elementos de observacdo e pensamento podem ser estruturados.
Porém, uma conversacdo estratégica eficaz precisa incorporar uma ampla gama de
pensamentos e visGes inicialmente ndo estruturados e, a partir dai, criar interpretacdes
comuns, nas quais a maior parte das idéias individuais pode encontrar um lugar ldgico.
Através dessa convergéncia de pensamento, podera ocorrer uma agdo articulada que levaré a

novas experiéncias conjuntas e ao reforgo das teorias comuns a organizacao.

Esse processo de conversagdo estratégica requer uma linguagem e uma estrutura. O
primeiro passo na criacdo de uma linguagem € identificar os conceitos subjacentes. Eles
provém da observacdo de eventos no ambiente, do reconhecimento de padrfes e da
construgdo de uma estrutura que capte a verdade desses eventos, criando assim cenarios para
as necessidades da empresa. Assim, 0s cenarios devem partir da plataforma da conversacao

estratégica permanente.

Como sugerem Fahey e Randall (1998), é somente quando as pessoas alinham suas
idéias que a organizacdo comega a exibir um comportamento especifico. Esse comportamento
pode representar um aprendizado institucional. O aprendizado sé pode funcionar no sentido

institucional se as pessoas trocarem idéias a respeito de novos padroes resultantes de reflexdes
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sobre experiéncias, construirem uma teoria comum, planejarem e agirem em conjunto. Na
auséncia de consenso ou de significado comum, as a¢Oes individuais ndo serdo coerentes, e a

organizacao ira se fragmentar e, conforme o caso, se desintegrar.

Nesta mesma linha, Heijden (2004) define a versdo institucional de aprendizado como
um conjunto coerente de ac¢Ges individuais que sdo compartilhadas por uma massa critica de
opinido auto-sustentada na organizagéo, introduzindo um fator importante ao alinhamento de
idéias. Havendo uma massa critica inicial, o consenso podera se alimentar de si mesmo
através do aprendizado que funciona como um feedback da agdo e da experiéncia conjuntas.
Para que isso funcione, continua Heijden, o aprendizado institucional exige um processo
efetivo de conversacdo, através do qual, visOes estratégicas, ou visdes de futuro, podem ser
comparadas, questionadas, e negociadas. Neste contexto, o0s participantes aprendem a
entender as visbes de mundo e a linha de argumentagdo de cada um, criando uma

compreensdo conjunta da situagdo para que resulte uma experiéncia coletiva.

Nesse sentido, e considerando a importancia da visdo de futuro, a prospectiva
estratégica aparece como uma ferramenta que, apoiada em instrumentos de analise e em
técnicas especificas, como a construgdo de cenarios e outros, se constitui em alternativa de

busca de fundamentos para as decisdes de posicionamento de uma organizagao.

Sendo assim, e observando o contexto atual das organizagOes, em especial o das
universidades no Brasil, a questéo que se coloca como problema de pesquisa para o presente
trabalho é: a aprendizagem por cenarios pode ser a metodologia adequada para atualizar
sistematicamente o posicionamento estratégico da UCS considerando que a avaliacdo de
posicionamento em seu ambiente necessita ser uma constante devido a complexidade e a

velocidade das mudancgas em seu contexto?

1.1.1 Cenério da Pesquisa

O mandato de pesquisa foi proposto pela UCS para que houvesse uma reformulacéo

no sistema de planejamento estratégico.

Os trabalhos da pesquisadora na UCS, como professora e com atividades de
planejamento, colocaram frente ao desafio de encarar uma investigacdo de carater cientifico,

indo além das constatacOes feitas pelo senso comum, a respeito das mudancas ocorridas nas
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ultimas décadas em relagdo ao ensino superior e a necessidade da formulacdo de estratégias
efetivas que possibilitem a implementacéo de planos e agdes.

O projeto propGe uma pesquisa-agdo para a concepgdo de um plano piloto de
construgdo de cenarios realizado no CARVI que possa ajudar na tomada de decisdes e que

auxilie a formulagdo de estratégias efetivas e sustentaveis.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Obijetivo Geral

O objetivo deste trabalno é o de desenvolver um conjunto de instrumentos
metodoldgicos para a construcdo de cenarios, verificando a sua adaptabilidade e influéncia na

definicdo do posicionamento estratégico da UCS.

Obijetivos Especificos

Analisar o processo de construcdo de cendrios prospectivos, diagnosticando e
prognosticando alternativas que possam fortalecer a UCS diante de possiveis pontos fracos e
ameacas, bem como potencializar os pontos fortes e oportunidades nos ambientes interno e

externo.

1.3 JUSTIFICATIVA DE VALIDAGAO DA PROPOSTA DE TRABALHO

Esse trabalho legitima-se em funcdo das continuas transformacfes da sociedade em
que as pressdes econdmicas, sociais, politicas, tecnoldgicas e culturais estdo afetando a vida
das pessoas, da sociedade, das organizagdes e dos paises. A globalizacdo rompeu as fronteiras
dos paises e isso fez com que as organizagbes comegassem conviver num ambiente muito

mais competitivo.
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De acordo com Takeschi, apud Silva (2001), nesta era baseada mais no cérebro do que
nos recursos fisicos e materiais, as inovagbes e as vantagens competitivas passam a ser
efémeras e transitorias em menor espaco de tempo. A economia passa a apoiar-se em redes
eletronicas, que se expandem, suprimindo intermediacdes entre capital e trabalho, ensino e
aprendizagem. As organizagdes passam, entdo, a ter como principal ativo o capital humano,
intelectual ou do conhecimento. Esse novo contexto exige das organizagdes empresariais mais
énfase no conhecimento e ndo apenas na administracdo de dados ou informagdes. O ambiente
em que as organizacOes estdo inseridas € extremamente dinamico e sofre a influéncia de
variaveis nao controlaveis pela organizacdo. Dessa forma, a medida que as variaveis
ambientais se alteram, o ambiente imediato da organizacdo também sofre alteracbes, o que
inevitavelmente provocard mudangas internas. O melhor antidoto contra estes perigos é a

socializacdo do conhecimento e a sua transferéncia entre as pessoas da organizagao.

As instituicbes de ensino superior brasileiras também vivem em um ambiente de
profundas transformacbes que desafiam suas velhas estratégias. Hoje, a educacdo superior
transformou-se num grande negdcio e num grande mercado que atrai capital privado nacional
e internacional. Existe uma demanda bem diversificada, em termos de perfil de candidatos ao
ensino universitario. Ha o perfil tradicional dos jovens com idade na faixa de 18-24 anos, e
ha, também, um novo perfil de aluno, de classe social mais baixa e carente. Existe, ainda,
outra demanda representada por profissionais formados e, segundo Tachizawa e Andrade
(2003), com larga experiéncia organizacional (fora da tradicional faixa etaria dos alunos entre
18 e 24 anos) que precisam se atualizar e também ampliar seus conhecimentos para enfrentar
0 mercado de trabalho cada vez mais competitivo. Ha, por Gltimo, a tendéncia do ensino a

distancia (educacdo virtual via internet).

Sendo assim, e para vencer o0s desafios, as instituicdes necessitam desenvolver
estratégias para superar obstaculos, enfrentando ameacas e explorando oportunidades no
ambiente turbulento em que atuam. Na visdo estratégica, as organizacGes precisam estar
constantemente monitorando o ambiente interno e externo para descobrir novas oportunidades

e para formular estratégias reunindo condicfes para sustentar o seu desenvolvimento.

Nesta mudanca devem ser realizados processos de reforma e melhoramento continuo
para dar respostas qualitativamente diferentes das tradicionais, aos desafios que a sociedade

apresentara no horizonte do século XXI. Para isso, serd fundamental reexaminar as missdes e
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fungdes da educacdo superior e definir objetivos futuros em funcdo dos resultados que se

espera obter.

Como consequéncia, a organizagao universitaria necessita ser repensada como espago
centrado na aprendizagem e ndo no ensino, assim como no equilibrio harménico de suas
funcdes. Para isso é necessario criar no interior da universidade uma cultura organizacional
que favoreca a realizacdo das mudancgas necessarias na pratica dos diferentes atores que nela

intervém: professores, alunos, funcionarios e gestores.

Uma instituicdo de ensino superior - IES, mais do que qualquer outra organizacdo,
precisa estudar quais sdo as variaveis que influenciam na gestdo da organizagdo, sejam elas
politicas, sociais, econbmicas ou ecoldgicas. Para isso, A IES deve adotar uma postura
permanente de alerta ao entorno, dadas as transformacfes continuas e modificantes da
realidade que afetam sua existéncia e, sobretudo, sua relacdo com a comunidade em que esta

inserida.

Diante disso, um dos grandes desafios da gestdo das instituicdes de ensino superior
contemporaneas € desenvolver uma maior capacidade de resposta as demandas externas como

forma de sobreviver a um ambiente tdo competitivo e de profundas transformacgoes.

Diversos autores destacam que a inovagdo gerada no interior da organizacdo pode
constituir-se em uma alternativa importante para as empresas responderem de forma eficiente
as mudancas do ambiente externo. Para tanto, necessitam manter uma flexibilidade estrutural,
organizacional e institucional, a partir do estabelecimento de politicas e normas que
assegurem a criacdo de diferentes ambientes, oportunizando uma cultura aberta & inovacao e a
continua elaboracdo do conhecimento.

Nesse sentido, o processo de construcdo dos cenarios, segundo Marcial e Grumbach
(2005), oportuniza um ambiente que enriquece a discussdo sobre assuntos decisivos referentes
ao futuro da organizacgéo e permite que os dirigentes da empresa tomem decisdes importantes
com maior transparéncia; permite, também, reconhecer oportunidades e ameacas para a
organizacdo, permitindo desenvolver e analisar novas opgOes encontradas no ambiente
externo oportunizando uma viséo de futuro que pode ser compartilhada pelas pessoas da

organizacao.
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O aprendizado por cenéarios é muito utilizado em paises da Europa, tais como Espanha
e Inglaterra e Italia, nos Estados Unidos, Australia e outros, principalmente em educagdo,

porém, no Brasil, ndo possui a merecida usabilidade.

Nesse sentido, acredita-se que a adogdo de uma abordagem de aprendizagem por
cenarios pode definir ou contribuir para uma maior clareza sobre o posicionamento futuro da
UCS. Assim sendo, o tema da aprendizagem por cenarios motiva o presente trabalho, que esta

assim estruturado:

O primeiro capitulo trata da delimitagdo e contextualizacdo do tema, a definicdo do
problema, os objetivos, a justificativa de validagdo da proposta de trabalho e a apresentagdo

da unidade de analise com a delimitacdo do trabalho;

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, onde sdo tratados os temas
conhecimento na perspectiva da organizacgdo, aprendizagem e aprendizado organizacional e
finalizando, desenvolve a ligacdo entre cenarios e aprendizagem, com vistas a dar sustentagcao

tedrica ao modelo proposto;

No terceiro capitulo descreve a estratégia de pesquisa utilizada. A fim de atingir este

objetivo, o capitulo apresenta as fases da pesquisa-acdo recomendadas por Thiollent (2003);

O quarto capitulo relata o caso pratico da aplicacdo do modelo e apresenta 0s
principais resultados gerados pela pesquisa-agdo, indicando os passos utilizados para
implementacdo do processo de construcdo de cenarios no Campus Universitario da Regido
dos Vinhedos — CARVI, unidade académica da UCS, onde se desenvolveu o projeto-piloto
experimental. Nesse capitulo surgiu a necessidade de abordar as pesquisas estatisticas do
INEP relacionadas a educacéo superior.

O quinto capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados da pesquisa,

evidenciando a avaliacdo dos participantes do projeto piloto;

O sexto capitulo apresenta a conclusdo, as consideragdes finais e as contribuicGes e

limitacGes do estudo.



2 REVISAO TEORICA

2.1 O CONHECIMENTO NA PERSPECTIVA DA ORGANIZACAO

Para compreenséo de uma sociedade do conhecimento e de seus desdobramentos ndo
se pode dispensar algumas reflexdes a respeito do prdéprio conhecimento, do modo como ele
se produz e cria e da forma como passa a ser valorizado quando é compartilhado. Em vista
disso, a proposta aqui ndo € de elaborar uma definicdo do conhecimento em si e de discutir
sua estruturacdo. E, simplesmente, a de trazer para a analise alguns conceitos que ajudem a

explicitacdo e a compreensdo do conhecimento num contexto organizacional.

De forma geral, os autores entendem o conhecimento nas organizagdes como o saber
utilizado para subsidiar a acdo. Nesse sentido, o conhecimento estd sendo tratado como
produto, ou seja, resultado do processo de conhecer. Assim, 0 conhecimento organizacional é
0 somatério de saberes ja construidos e utilizados para a obtencéo de ferramentas, processos

ou produtos, que constituem o negdcio ou foco de atuacéo da organizacao.

Ja Maturana e Varela (1995, p.71) enfatizam do conhecimento enquanto processo, e
afirmam que “conhecer é acdo efetiva, ou seja, a efetividade operacional no dominio da
existéncia do ser vivo”. Esse processo se traduz, na aprendizagem, que, conforme Maturana

(1994) é uma mudanca estrutural na convivéncia.

Piaget (1973) trata do conhecimento na perspectiva do “construtivismo”, e explica que
0 conhecimento é construido na interagdo do ser humano com o meio. Assim, o sujeito do
conhecimento é um sujeito que procura ativamente compreender o mundo que o rodeia, e trata
de resolver as interrogacdes que este mundo provoca. E um sujeito que aprende basicamente
através de suas proprias acdes sobre os objetos do mundo, e que constréi suas proprias
categorias de pensamento a0 mesmo tempo em que organiza seu mundo. Para o autor, a
ligacdo fundamental constitutiva de todo conhecimento ndo é uma simples associa¢do, mas
uma assimilacdo, ou seja, a acdo do sujeito sobre o mundo em que vive. A agdo vai estar

presente e atuar em todo o desenvolvimento mental (PIAGET, 1983).

Mais do que a acgdo, a teoria piagetiana defende a idéia da interacdo, de trocas entre
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organismo e meio como mecanismo necessario e fator responsavel pela construcdo do
conhecimento. A interagdo é compreendida como 0 mecanismo que possibilita a construcdo
do conhecimento a partir das trocas efetivadas entre sujeito e meio. As estruturas mentais,
passo a passo construidas, precisam das provocagfes do meio, a0 mesmo tempo em que

dependem das possibilidades de resposta, de reacéo do sujeito frente a esses desafios.

Assim, conhecer implica um processo constante de relagdo entre o sujeito e o
ambiente, aonde o sujeito vai atribuindo significados, fazendo sua interpretacdo do mundo e
vai se modificando em funcdo das resisténcias que o mundo lhe impde. Ao primeiro
mecanismo da inteligéncia, o de atribuir significados e de interpretar o mundo, Piaget chama
de assimilacdo. Ao segundo mecanismo, o de modificar-se para ajustar-se, através de um
esforco pessoal e espontaneo as resisténcias impostas pelo objeto que ndo foi possivel de ser
assimilado imediatamente, Piaget chama de acomodacdo. Ao equilibrio entre esses dois
movimentos, Piaget denomina de adaptacdo. E por meio da acdo adaptativa que ocorre a
construcdo de esquemas mentais, que seriam as estruturas intelectuais ou cognitivas pelas
quais os individuos intelectualmente se adaptam e organizam os eventos conforme eles sdo
percebidos pelo organismo e classificados em grupos, de acordo com caracteristicas comuns.
Ao conceito de adaptacdo, esse tedrico acrescenta o conceito de organizacdo, que
complementa a adaptacéo, pois é 0 movimento de incorporagdo das novidades pelo sujeito, de
coesdo interna que se traduz no desenvolvimento da inteligéncia. Piaget (1973) explica o
carater ativo da adaptagdo, destacando as relacdes entre a funcdo que permite a troca do
sujeito com o meio (adaptagdo) e a que garante a estruturacdo e coesdo interna do sujeito
(organizagéo). Piaget destaca, ainda, no conhecer o processo de equilibracédo, que pode ser

entendido como a busca continua do sujeito de dar conta das novidades e de auto-regular-se.

Em outras palavras, o sujeito ao interagir com o mundo sofre a influéncia da acdo
deste sobre si, estd em constante processo de adaptacdo, de transformacgdo, mas igualmente
transforma o mundo e o adapta a suas necessidades. As pessoas nas organizagdes sofrem estas
mesmas influéncias do meio e por isto necessitam se adaptar as mudangas ocasionadas no
meio, mas buscam, também, transformar o meio. Esta adaptacdo implica em uma atitude ativa
do sujeito, capaz de transformar a realidade na qual interage e de transformar a si mesmo,
construindo seus conhecimentos.

De acordo com Vygotsky (1984) a atividade coletiva e o aprendizado social permitem

que sejam ultrapassados os limites do desenvolvimento real, até se alcangar a maturidade. A
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cognicdo social supdem a interagdo os individuos que aprendem, e implica a construgdo de

uma realidade compartilhada.

Através de experiéncias de aprendizagem compartilhadas, atua-se nessa zona de
desenvolvimento proximal, de modo que fungbes ainda ndo consolidadas venham a
amadurecer. Quando as funcdes que se encontram em processo de consolidagdo nédo séo
conhecidas, ndo € possivel atuar na zona de desenvolvimento proximal, que é a distancia entre
o nivel de desenvolvimento real e o nivel de desenvolvimento potencial. O conceito de zona
de desenvolvimento proximal ndo carrega uma teoria explicita de como ocorre o processo de
desenvolvimento, mas aponta a necessidade de estudar os processos de desenvolvimento na
hora em que eles estdo acontecendo, auxiliando na compreensédo das possibilidades existentes

no presente e para o futuro.

Vygotsky centrou seus estudos na génese dos processos psicolégicos humanos
(fungBes psicoldgicas superiores) em seu contexto social. De forma muito apropriada,
diferenciou os conceitos de aprendizagem e desenvolvimento, ao postular que o
desenvolvimento é consequéncia da boa aprendizagem, aquela que permite ao individuo
explorar todas as suas potencialidades. Esse desenvolvimento deve propiciar a formagéo de
individuos independentes, seguros, capazes de satisfazer suas prdprias necessidades, de
proporcionar o pensamento reflexivo, a capacidade para analise e generalizacdo dos

fenbmenos da realidade de forma ldgica e critica.

A proposta de trabalhar com aprendizagem por cenarios, portanto, origina-se do
entendimento do que seja aprender. N&do se pode pensar que aprender reduz-se a funcoes
como memoria, percepgao, atengdo. A aprendizagem deve ser gerenciada como um processo
da Universidade, passando a ser uma das variaveis que conduzem a formacdo de uma

estrutura voltada para o conhecimento.

O saber, enquanto ativo nas organizagdes, ndo pode dispensar o cuidado com a sua
propria criacdo e sistematizacdo. Ele ajuda na sobrevivéncia e competéncia da organizagao

face as mudancas freqlientes no ambiente em que esta inserida.

O desenvolvimento efetivo do conhecimento e de processos de aprendizagem no seio
das organizagdes é contemplado com a criacdo de valor e vantagens competitivas e, em
conseqliéncia, a gestdo do conhecimento emerge como uma das areas mais importantes da

administracdo do século XXI. Drucker (1995) corrobora com esta posicdo afirmando que o
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conhecimento, além de ndo ocorrer de forma linear, é sempre criado e ampliado por uma
pessoa, portanto a passagem para a sociedade do conhecimento coloca a pessoa no centro,
desafiando-a constantemente. Como consequéncia, ainda, de acordo com Drucker (1993), a
esséncia da organizagdo esta em saber aplicar o conhecimento existente da melhor maneira,

para produzir, assim, novos conhecimentos.

Drucker (1993) defende também, que o conhecimento, mais do que o capital ou o
trabalho é o Unico recurso econdmico significativo da sociedade pds-capitalista, ou sociedade
do conhecimento. Para ele, o papel da administracdo é garantir a aplicagdo e o desempenho

do conhecimento, ou seja, a aplicacdo do conhecimento ao conhecimento.

A construcdo do conhecimento é provocada por uma situacdo que revela lacunas no
conhecimento atual da empresa ou do grupo de trabalho. Essas lacunas de conhecimento
impedem a solucdo de um problema técnico ou de uma tarefa, a criagdo de um novo produto
ou servigo, ou ainda a possibilidade de aproveitar uma oportunidade (CHOO, 2003). Novos
conhecimentos organizacionais séo criados pela conversdo do conhecimento individual: a
organizagdo converte o conhecimento tacito dos individuos em conhecimento explicito, de
que a empresa precisa para desenvolver novos produtos, servigos e inovagdes (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento técito € intangivel e algo dificilmente
visivel. E muito pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta seu compartilhamento com
outros. Além disso, o conhecimento tacito estd enraizado nas acdes e experiéncias de um
individuo. ConclusGes, valores e crencas pessoais incluem-se nessa categoria. Ja o
conhecimento explicito é objetivo, racional, conhecimento digital, pode ser facilmente

processado por um computador, transmitido e armazenado em banco de dados.

Para que possa ser compartilnado dentro da organizagdo, o conhecimento tacito tera
que ser convertido em palavras ou nimeros, a fim de que todos possam compreendé-lo. E
neste momento de conversdo de tacito para explicito que o conhecimento organizacional é
criado (NONAKA E TAKEUCHI 1997).

Por isso, Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a importancia de (1) alavancar a base
de conhecimentos tacitos de um individuo e fazer uso da socializacdo para transferir esse
conhecimento a toda a organizagéo; (2) ampliar a criagdo do conhecimento aos diferentes

niveis da organizacdo, ou seja, difusdo interativa do conhecimento; (3) ampliar as condi¢fes
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capacitadoras; (4) continuar a criar constantemente nova tecnologia.

A interacéo entre o conhecimento técito e o explicito é realizada por um individuo e
nao pela organizacdo em si. A organizacdo ndo pode criar conhecimentos sem o0s individuos.
Mas se ndo puder ser compartilhado com os outros ou se ndo for desenvolvido em nivel de
grupo, o conhecimento nao se difunde em espiral na organizacao, de forma que 0
conhecimento tacito seja mobilizado e ampliado organizacionalmente através de quatro
formas de conversdo: socializacdo, externalizacdo, combinacdo, internalizacio
(transformacdo do conhecimento tacito em tacito, tacito em explicito, explicito em explicito e
explicito em técito, respectivamente), que inicia no nivel individual, vai subindo, cruzando

fronteiras entre setores, departamentos, divisdes e organizagoes.

Assim, numa organizacdo, o conhecimento ¢ amplamente difundido e toma diversas
formas, mas sua qualidade € revelada nas diferentes capacitagdes que a empresa possui como
resultado desse conhecimento. Enquanto a maior parte do conhecimento de uma organizagado
tem suas raizes na especializacdo e experiéncia de seus membros, a empresa oferece um
contexto fisico, social e cultural para que a pratica e o crescimento desse conhecimento

adquiram significado e propdsito (CHOO, 2003).

O conhecimento é também o resultado das relagBes que a organizacdo manteve ao
longo do tempo com seus clientes, parceiros e fornecedores. Essas relagdes sdo quase sempre
estratégicas para a organizacao e aceleram seu aprendizado e, como consequliéncia, aumentam
seu alcance. Como o conhecimento de uma organizacdo € distribuido tanto de maneira
altamente pessoal quanto de geral dentro da organizagao, as empresas estdo criando estruturas
técnicas e profissionais para promover o intercambio de experiéncia entre seus membros, €, ao
mesmo tempo, formando parcerias com outras organizacfes e grupos para a troca e geracéo

conjunta de novos conhecimentos (CHOO, 2003).

Apesar das diferentes concepcdes de conhecimento, esse fator deve ser considerado
mais do que um suporte a tomada de decisdo, um ativo da empresa. Drucker (1993)
argumenta que na nova economia, 0 conhecimento, ao lado dos tradicionais fatores de
producdo — trabalho, capital e terra — muito mais do que apenas um recurso tem se tornado o

nico recurso significativo.

Toffler (1990) defende que o conhecimento é a fonte de poder de mais alta qualidade e

a chave para a futura mudanca de poder, pois 0 conhecimento passou de auxiliar do poder
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monetario e da forca fisica & sua propria esséncia. E por isso que a batalha pelo controle do
conhecimento e pelos meios de comunicacdo estd acontecendo no mundo inteiro. O

conhecimento, portanto, é o substituto de todos 0s outros recursos.

Para Quinn (1992) o poder econdmico e de producdo de uma empresa esta mais em
suas capacidades intelectuais e de servico do que em seus ativos imobilizados, como terra,
instalacOes e equipamentos. Vai mais adiante ao apontar que o valor da maioria dos produtos
e servigos depende principalmente de como os fatores intangiveis baseados no conhecimento
podem ser desenvolvidos. Por isto se torna muito importante alocar o conhecimento para uso

produtivo.

STEWART (1998) argumenta que na era do capital intelectual as partes mais valiosas
dos trabalhos tornaram-se essencialmente tarefas humanas: sentir, julgar, criar e desenvolver
relacionamentos. O trabalhador do conhecimento leva suas ferramentas consigo, em seu

cérebro.

Por outro lado, num mundo globalizado como o atual, sé as instituicdes que geram e
compartilham conhecimento estdo capacitadas para sobreviver. Em toda esta turbuléncia, a
capacidade para aprender das organizagdes pode ser a Unica fonte de vantagem competitiva
(GEUS, 1997; STATA, 1989). Na era agraria a terra era 0 recurso mais valioso; na era
industrial, a maquina; na era da informacdo, as pessoas e seu conhecimento. Afirma Drucker
(1995) que no século XX os ativos mais importantes de uma empresa eram seus equipamentos
de producdo. Entretanto, no século XXI, sdo sua produtividade e seus trabalhadores do
conhecimento. Portanto, as organizagdes necessitam desenvolver uma capacidade de
aprendizagem com o objetivo de promover a criagdo de valor a partir de seus ativos de
conhecimento. Um dos principais desdobramentos desse contexto, é que o conhecimento se
converteu em uma iniciativa critica para coordenar as condi¢cdes que Sd0 necessarias para
desenvolver uma capacidade de aprendizagem. Desta maneira, surge a necessidade de se
entender como uma entidade adquire e cria conhecimento e como este se generaliza. Em

particular, como se d& o passo da aprendizagem individual a organizacional.

Do mesmo modo que as Teorias do Desenvolvimento assinalam o conhecimento
como o fator chave que explica o crescimento e o desenvolvimento econdmico, a Gestdo do
Conhecimento estabelece que o conhecimento é o fator determinante da competitividade

empresarial e se ocupa em compreender e facilitar a criagdo do conhecimento que as
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organizagdes aplicam na producdo de bens e servicos. E, portanto através da gestdo adequada
do conhecimento que se focaliza a identificacdo, o desenvolvimento e consolida¢do das
formas de valor de uma organizagdo (CARRILLO, 2004).

A confluéncia das Teorias do Desenvolvimento e da Gestdo do Conhecimento dao
origem ao que se conhece como o Desenvolvimento Baseado em Conhecimento
(CARRILLO, 2004) e que pode ser classificado como um novo campo que pode contribuir
para 0 desenvolvimento econdmico e empresarial centrado na competitividade e

produtividade e orientado fundamentalmente para a pessoa e 0 meio ambiente.

A nocao dos Sistemas de Valor Baseados em Conhecimento é resultado da evolugao
dos conceitos de Desenvolvimento Baseado em Conhecimento. Nela, o conhecimento pode
ser entendido como sendo o compartilhamento de uma capacidade, bem ou servico e,
finalmente, como um contexto de significado de valor. Assim, ainda de acordo com Carrillo
(1994), é somente quando o conhecimento é centrado no contexto que os sistemas de valor
nele baseados superam a nogdo de objetos e de fluxos posicionando-se como Sistemas de
Valor Baseados em Conhecimento, oportunizando a capacidade de inovar e criar valor mais
rapido, com base no conhecimento, e a sua ampliacdo e generalizacdo em diferentes ambitos

por meio da aprendizagem.

Extrapolando o ambito da empresa, as estratégias de desenvolvimento a longo prazo
visualizam o conhecimento como fator estratégico para o desenvolvimento e transformacéo
permanente da sociedade, estabelecendo um balanco de valor entre as previsiveis
transformacgBes do meio e a competéncia futura. De fato, o principal desdobramento dos
sistemas de valor baseados em conhecimento enquanto conceito fundamental para as
organizagdes contemporaneas, esta na crescente importancia da aprendizagem organizacional
como suporte para o posicionamento das organizagdes. Portanto, um componente basico para
a abertura da organizacdo a aprendizagem € a forma como ela considera o saber, os

conhecimentos e as destrezas de seus componentes humanos.

2.2 A APRENDIZAGEM E O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
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Ao se tratar da aprendizagem, deve-se inicialmente destacar que sdo muitas as teorias
que buscam explicar esse processo, colocando o foco ora no individuo e suas estruturas
organicas inatas, ora no ambiente. Essas teorias se agrupam genericamente em duas grandes

tendéncias: teorias inatistas e as teorias empiristas.

Becker (2003) afirma que o grande desafio reside em superar essas duas concepgoes,
pois em ambas existe, em comum, a visdo da passividade do sujeito. A concep¢do de
aprendizagem enquanto processo ativo representa uma mudanca de paradigma em relacdo as
duas tendéncias anteriores: ja ndo se entende o sujeito enquanto alguém que traz em si 0
conhecimento inato, e para quem aprender é tdo somente trazer a tona 0 que ja esta dentro de
si; e nem se concebe 0 sujeito como alguém que simplesmente recebe o conhecimento pronto
do ambiente externo, e para quem aprender é registrar e repetir mecanicamente as

informagdes que recebe do exterior.

Essa concepgéo de aprendizagem, que abrange um conjunto de teorias interacionistas,
entende o aprender como resultado das trocas que o sujeito realiza com o meio. Essas
resultam na organizacdo do real e no desenvolvimento da capacidade de conhecer. Elas se
apdiam, portanto no entendimento da aprendizagem como um processo de construgdo
realizado pelo préprio sujeito, no seu esforgo de compreender o mundo e de agir nele. A
concepcao interacionista do conhecimento tem como um de seus principais tedricos Piaget,

cujos estudos ja foram mencionados anteriormente.

Ao se tratar da aprendizagem organizacional, pode-se transpor para 0 ambito da
organizacgdo 0s estudos sobre aprendizagem individual, na medida em que esse processo,
dentro das empresas, também resulta de uma constante relacdo entre a organizagdo e o
ambiente, no esforco continuo de compreender o contexto, atribuir-lhe significados, interagir

com ele e modifica-lo para a producéo de resultados.

A aprendizagem que se desenvolve nas organiza¢des € um produto da interacdo da
organizacdo e de seus integrantes com o ambiente e implica em uma mudanga nas
perspectivas internas que conduzem a modificagdes nos comportamentos, em suas agdes, ou
em ambos. Como resultado, se produzird a evolucdo nos conhecimentos disponiveis dentro da
organizagdo sempre tendo em conta que a idoneidade da aprendizagem esta associada aos
conhecimentos de origem. Pode-se, entdo, dizer que a capacidade de aprendizagem de uma

organizacgdo é o potencial que a organizagdo tem para utilizar sua estrutura de conhecimentos
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e para manté-la num estado de continua evolugdo por meio da renovacdo dos conhecimentos.
Neste mesmo ponto de vista, a aprendizagem na organizagdo deve ocorrer em trés niveis para
mostrar as diferentes caracteristicas do conhecimento: o nivel individual, o nivel de grupo e o
nivel organizacional (LEVITT e MARCH, 1988; NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
CROSSAN et al., 1999). Evidentemente, cada individuo pode aprender com o resultado de
suas proprias experiéncias, através da reflexdo e analise dos resultados e conseqliéncias
geradas por elas. A base sobre a qual iriam se assentar 0s novos conhecimentos seria
resultante de experiéncias anteriores, mesmo remotas, que inevitavelmente decorreram do
convivio com outras pessoas. Como consequéncia, 0 processo de aprendizagem

organizacional é um processo baseado na vida social.

A capacidade de aprendizagem de uma organizacdo depende de sua habilidade para
reduzir o espago existente entre o conhecimento acumulado do passado e o conhecimento
necessario para ajustar-se e antecipar-se as condi¢Ges do entorno (ZACK, 1999). Assim,
quando o ambiente muda, se produz um desajuste no conhecimento que provoca um
desenvolvimento dos processos de aprendizagem necessarios para gerar 0 novo conhecimento
e eliminar este desajuste (REVILLA, 1995; PIAGET, 1977).

Geus (1998) defende que, atualmente, a capacidade para aprender mais rapido do que
0 concorrente pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel. Neste contexto, a formacgéo
do capital humano, como um processo de criagdo de valor, dinamiza vetores que assentam na
comunicacao, na customizacgdo, na rapida adaptacdo as novas tecnologias, na inovacéo e na

partilha do conhecimento.

Na argumentagdo de Argyris e Schon, apud Nonaka e Takeuchi (1997), a
aprendizagem s6 acontece quando novos conhecimentos sdo traduzidos em diferentes
comportamentos que sejam reaplicaveis. As organiza¢des criam, continuamente, novos
conhecimentos, reconstruindo, diariamente, as perspectivas, estruturas conceituais ou
premissas existentes. Como consequéncia, o que diferencia de maneira consistente 0 sucesso

ou o fracasso das organizacdes € o modo de encarar 0 conhecimento e a aprendizagem.

A literatura sobre processos de aprendizagem (COHEN e LEVINTHAL, 1989)
mostra que estes se realizam de acordo com duas agdes complementares: a primeira € a
adaptagé@o de conhecimento e insumos externos ao ambiente local e a segunda, a modificagéo

do sistema local para responder aos métodos operativos de conhecimento e insumos externos.
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Os processos de assimilacdo e adaptagdo de conhecimento externo sdo essenciais para
incorporar novas vantagens competitivas no sistema local, que necessita ser flexivel tanto

dentro como entre empresas para poder adquirir conhecimento explicito e tacito.

Na concepcdo de Kolb (1997), a aprendizagem é “um processo em que O
conhecimento € criado através da transformacdo da experiéncia”. De fato, o que estd na base
desta definicdo diz respeito ao que as pessoas aprendem (know-how) e como compreendem e
aplicam esse conhecimento (know-why). A aprendizagem nesse contexto se da pela interagéo
entre acdo e reflexdo, associada a utilizacdo das experiéncias passadas e atuais, num processo

que se desenvolve em espiral.

Kolb (1984) destaca que a aprendizagem se apOia na analise de resultados, testes e de
hipoteses formuladas, a partir da vivéncia de experiéncias concretas e se efetiva na

organizacdo quando as observacdes e reflexdes individuais séo compartilhadas pelo grupo.

Parece haver entre diferentes autores um consenso de que o0 aprendizado
organizacional € um processo de mudanca influenciado pela experiéncia passada, concentrado
no desenvolvimento ou modificagdo de rotinas e apoiado pela memdria organizacional.
Entretanto, segundo Drucker (1993) a organizacdo tem que estar preparada para abandonar o
conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar 0 novo através dos seguintes pontos:
(1) melhoria continua de todas as atividades; (2) desenvolvimento de novas aplicagdes a partir

de seus proprios sucessos; e (3) inovagdo continua como um processo de aprendizado.

A necessidade de mudanga continua nas organizacgdes, enfatizada por Drucker (1993),
é, ha muito tempo, uma preocupacdo central entre os tedricos do aprendizado organizacional
(ARGYRIS e SCHON, 1978; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; COHEN e LEVINTHAL,
1989). Assim como os individuos, as organizacfes precisam sempre confrontar novos
aspectos e novas circunstancias. Sabe-se que o aprendizado organizacional consiste em dois
tipos de atividade. O primeiro tipo de aprendizado — o aprendizado de circuito simples — é a
obtencdo do know-how para resolver problemas especificos com base nas premissas
existentes. O objetivo da aprendizagem de circuito simples, é portanto, aumentar a eficiéncia
da organizagéo dentro das normas de desempenho vigentes. O segundo tipo de aprendizado —
o aprendizado de circuito duplo — é o estabelecimento de novas premissas, esquemas ou
questionamentos e a reconstrucdo das perspectivas existentes com o objetivo de anular as

existentes. A correcdo do erro requer a reestruturagdo das normas organizacionais, 0 que por
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sua vez, torna necessario reestruturar as estratégias e suposi¢cdes associadas a essas normas
(ARGYRIS e SCHON, 1992).

Neste contexto, a organizagdo que aprende possui a capacidade de, continuamente,
criar o futuro que realmente deseja, reconstruindo suas acgbes, quando o resultado néo
corresponde a expectativa. Para isto, reflete sobre o desempenho atual e os fatores que o
geram, pensa sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles é o desejado. Além disso,
planeja e implementa as agdes para se mover da situagéo atual para a desejada. Segundo Geus
(1997), as empresas sobrevivem porque criam um relacionamento harmonioso com seu meio
ambiente através de um ciclo de aprendizado relacionado a sobrevivéncia em tempos dificeis
e autodesenvolvimento em termos menos turbulentos. A sobrevivéncia a longo prazo depende
do efetivo e continuo aprendizado e da capacidade de traduzir o aprendizado em acdo e
mudanga. Neste mesmo sentido, Fahey e Randall (1998) defendem que o aprendizado
estratégico depende do compartilhamento das informacfes e da qualidade da experiéncia de
aprendizagem, através da qual, as equipes gerenciais mudam as maneiras de pensar e agir
sobre a organizagéo e seu respectivo contexto ambiental, incluindo a dindmica de mercado e

as iniciativas dos concorrentes.

A velocidade de aprendizagem e mudanga depende de fatores organizacionais, tais
como cultura e estrutura. Uma bem sucedida experiéncia de aprendizado confirma ou leva a
reconfiguracdo das representacOes da realidade daqueles que tém poder para agir na sua
instituicdo. Tais representacfes estruturam a experiéncia da realidade. Aprendizagem é um
processo no qual os membros avaliam objetivamente normas, reestruturam ou rejeitam se ndo
forem viaveis, configurando novos objetivos e aprendam novos métodos para alcanca-los. O
aprendizado precisa ser traduzido em trabalho real por agueles que tém poder de agir. A
aprendizagem é, portanto, 0 processo continuo de testar e reestruturar continuamente suas
acdes e normas, 0 que, por sua vez requer que as estratégias e suposicdes associadas a elas
também sejam modificadas (CHOO, 2003). Cria-se assim, a organizacdo que aprende e que
gera conhecimento. A retroalimentagéo entre a fase de implantacdo e de avaliagdo propicia o
ajuste de estratégia (MINTZBERG, 1995). Esta retroalimentacdo ocorre na estratégia de
mudanca, que incorporando novas aprendizagens advindas do proprio processo de
implementacdo em curso, incorpora um dos principios béasicos da aprendizagem

organizacional, o de aprender com erros e experiéncia.



36

De acordo com Audy (2000), visualizar as organizagbes como estruturas de
aprendizagem implica, também, reconhecer que cada organizacdo tem caracteristicas que a
diferenciam das demais, histdrias passadas que determinam sua cultura e sdo baseadas em

capacidades acumulativas de aprendizagens passadas.

Existe na organizacdo um conhecimento cultural baseado num conjunto de crencas e
valores comuns, capazes de levar a padrbes semelhantes de comportamento (CHOO, 2003).
Na perspectiva de integracdo, 0s membros da organizacdo experimentam um alto grau de
consenso, coeréncia e clareza. Todos os membros partilham os mesmos valores, principios e
temas. Esses temas s&o expressos continuamente em acdes, historias ou rituais. Com o tempo,
0 aprendizado e a aprovagdo de principios comuns integram-se a cultura da organizacao e
fornecem uma estrutura que continuamente podem criar significado no ambiente externo:
desenvolvendo um consenso e identificando oportunidades futuras, e desenvolver e manter

relacionamentos internos: linguagens e categorias conceituais comuns.

O que até aqui se tratou, estende-se as instituicGes educativas, entre elas as de ensino
superior, pois os desafios que estdo a frente afetam todas as entidades. Essas instituicGes, a
exemplo de outras organizagdes sociais, estdo inseridas nessa dindmica de mudancgas, muitas
delas inesperadas ou imprevisiveis, desafiando seus administradores. Em vista disso, novas
alternativas precisam ser utilizadas para minimizar os problemas advindos desse entorno

extremamente dindmico e competitivo.

2.3 CENARIOS

Angustias e incertezas com relacdo ao futuro assolam as organizagGes que buscam
uma estratégia para sua sobrevivéncia. Chandler (1995) define estratégia como a
determinacdo de objetivos e metas de longo prazo e a adogdo de cursos de acdo, além da
alocacdo dos recursos necessarios para atingir esses objetivos. Hamel e Prahalad (1995)
também abordam a questdo da estratégia, sustentando que é necessario dedicar mais tempo do
que os executivos dedicam para desenvolver ponto de vista sobre o futuro. Como tomar

decisGes com base no incerto é a questdo que passa diariamente pela cabeca de todo
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administrador. Ndo obstante, como bem assinala Stewart (1998) sobre este tema, a maioria

dos decisores ndo tem a menor idéia de como tomam as decisoes.

Um dos erros mais freqlientes em posicionamento consiste em toma-lo como um ritual
rigido e mecénico onde 0s nimeros se sobrepdem as idéias. E necessério que os gestores de
um processo prospectivo e estratégico elaborem constantemente imagens para construir uma
visao de futuro estruturada e transformadora, levando-a a acdo mediante projetos estratégicos.
A partir dessa agéo, a retro-alimentagdo implica um ajuste das imagens e visdes, que devem
ser atualizadas em cada ciclo do processo, facilitando uma aproximagao entre as pessoas para
que aprendam a trabalhar, explorar e experimentar em equipe, estimulando as capacidades
para o dialogo, a reflexdo e o pensamento sistémico, assim como para a percepcao do que

ocorre no entorno.

Segundo Schwartz (1996), em cada momento de suas vidas, 0s seres humanos criam
instintivamente planos e programas de acdo para o futuro em alguma parte da mente. Cada
plano combina uma condicdo hipotética futura do meio ambiente com uma opc¢éo de agdo. SO
se percebe um sinal do mundo exterior se este for pertinente a uma opcao de futuro que ja
tenha sido arquitetada na imaginag&o. A memoéria do futuro® é um processo interno do cérebro
relacionado com a capacidade de linguagem e com a percepgdo. A percepgao €, antes de tudo,
uma atividade individual, mas tendo visto como os individuos percebem, também é absorvida
pelo grupo através de interacBes e debates. Quando se lida com grupos de pessoas, surge a
necessidade de desenvolver pontos comuns em esquemas e linguagens individuais para que o
grupo como um todo passe a ser apto para observar o ambiente em que esta inserido. Para
que haja percepg¢do é necessario que a pessoa se envolva ativamente com o objeto e 0 mundo.
A organizacdo precisa fazer o mesmo que faz um individuo, isto &, precisa ensaiar caminhos

alternativos para o futuro como forma de expandir a area de viséo.

Desta forma, o pensamento estratégico facilita uma aproximacdo da melhor solu¢do
possivel de um problema, a partir de una combinacdo de analise racional e de integracdo
imaginativa. Ele constitui uma preparacdo critica para aproveitar as oportunidades e conhecer

as ameagas antes que se apresentem sem controle e permite captar e caracterizar um

®  Ha fortes evidéncias de que a mente humana retém a maior parte dos conceitos, relacionando-os a elementos

de esquemas organizados de forma temporal, provendo, desta maneira, uma moldura contextual na qual essas
observagdes podem ser organizadas e armazenadas. Os esquemas organizados sdo armazenados na
memdaria,como nas palavras de Ingvar (1985), “memorias do futuro”.
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problema, avaliar com objetividade as forcas e as ameagas de uma situagcdo, mudar de direcéo
rapidamente, calcular o impacto de uma acéo, e tomar decisdes corretas a tempo (LOEHLE,
1996).

Nessa logica, a prospectiva é fundamental para o pensamento estratégico, pois desenha
maltiplas possibilidades e sugere estratégias diversificadas. Segundo Hamel e Prahalad
(1995), para criar o futuro, uma empresa precisa, antes de tudo, desenvolver uma poderosa

representacdo visual e verbal das possibilidades desse futuro.

De acordo com Godet (2000, p. 15), a prospectiva é a for¢a produtiva do futuro, ndo
apenas um ato de prever, mas de adotar uma forma mais flexivel de olhar o futuro. “Para uma
organizacao, a prospectiva ndo é um ato filantropico, mas uma reflexdo com vista a iluminar a

acdo, e em particular aquela que reveste um carater estratégico.”

Nesse contexto, as técnicas de prospectiva sdo utilizadas pelas organizacbes para
minimizar os riscos ligados a incertezas e propiciar ferramentas que facilitem a definicdo de

estratégias em um mundo cada vez mais incerto.

A prospectiva esta dirigida a acdo e a defini¢do de prioridades com enfoque preventivo
e de antecipacédo de problemas. Partindo de pressuposto de que ndo had um, mas varios futuros
possiveis, a prospec¢do adota uma visao global e sistémica e observa os fendmenos sociais,
sua complexidade e interdependéncia. A prospectiva visa, assim, estimular a inovagdo e

apoiar tomada de decisGes estratégicas.

Uma das estratégias de pensamento prospectivo € a utilizacdo de cenarios de futuro,
que sdo ferramentas poderosas para se criarem novas perspectivas sobre o que ainda nédo
aconteceu, estimulando a reflexdo, a criatividade e a imaginacdo. Os cenarios podem fornecer
futuros alternativos possiveis em épocas incertas. Os cenarios podem ser descritos como
histérias dos futuros possiveis que a instituicdo pode encontrar. S&o graficos dindmicos que
revelam um futuro em desenvolvimento. S&o holisticos e podem combinar eventos sociais,
tecnoldgicos, econdmicos, ambientais e politicos (FAHEY e RANDALL, 1998).

Desde ha muito, os paises industrializados tém utilizado técnicas para conhecer quais
serdo os provaveis cenarios que afetardo a sociedade. A simulacdo de cenarios é uma técnica
que tem grande aplicacdo em diferentes tipos de estudo. Baseia-se em simular determinadas

condi¢cdes para definir qual seria o acontecimento mais provavel, fundamentando-se em
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acontecimentos passados, e como atuar a partir destes dados. N&o se trata de prognosticar o

futuro: parte-se do suposto que ndo ha um, mas varios futuros possiveis.

O método que foi popularizado por Godet (1993), na Francga, consiste em organizar a
informacdo sobre distintas possibilidades de futuro em visdes e imagens, com alta
probabilidade de acontecer, descrevendo um amanhd possivel e, consequientemente, buscando
explorar os meios que conduzam para esse futuro. O posicionamento com base em cenarios
deve ser encarado como uma ferramenta para que a organizacdo aprenda a vislumbrar os

futuros possiveis, construindo memdrias deles e preparando-se para eles.

Os cenarios geram visOes coerentes de possibilidades futuras. O procedimento
classico para construir cenarios compreende alguns passos precisos com encadeamento
I6gico, separando as varidveis essenciais (internas e externas) do sistema estudado, através de
uma andlise global o mais exaustiva possivel. I1sso inclui uma analise retrospectiva que define
suas tendéncias e uma analise da situacdo atual, que permita identificar as mudangas
necessarias e as variaveis-chave, para a construcdo de hip6teses sobre o comportamento mais
adequado. A partir disso, se elege o cenario possivel, deduzindo-se as acdes estratégicas a
empreender prioritariamente e se constroem 0s planos de acdo, pois de acordo com Geus
(1998), a elaboracdo de cenarios € um procedimento de aprendizado sobre o futuro. Em
altima analise, cenarios sdo narrativas plausiveis sobre o futuro, consistentes e
cuidadosamente estruturadas em torno de idéias, com propdsitos de sua comunicacdo e de sua
utilidade. As narrativas se focam sobre relagdes causais e procuram nos indicar pontos de
decisdo. O processo de construcdo de cenarios leva a uma melhor compreensdo das nossas
percepcdes e a uma melhor avaliagdo dos impactos que julgamos relevantes. Cenarios podem
integrar varias dimensdes especificas, ligadas a dimens@es individuais, para criar uma
previsdo multidimensional (PORTER, 1999).

Cenérios podem ser desenvolvidos de tras para diante ou do presente para o futuro.
Trabalhar de traz para diante consiste na elaboracdo de um cenario para o futuro, plausivel e
consistente; procura-se, entdo, entender o caminho para atingir este futuro, seria 0 modo
classico de abordar problemas em programacdo dinamica. Trabalhar do presente para o futuro
consiste em analisar os fatores condutores e suas possiveis evolugdes. Segundo estas
evolugdes, partindo do presente, alcancaremos um cenario futuro. O primeiro procedimento é
conduzido pela pergunta "Como chegar?" Enquanto o segundo é conduzido por "Para onde
estamos indo?" (HEIJDEN, 2004).
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De acordo com Fahey e Randall (1988), os cenérios atingiram nova dimensdo no
inicio dos anos 1970 com o trabalho do francés Pierre Wack. Trabalhando na é&rea de
planejamento da Royal Dutch Shell desde 1968, Wack desenvolveu uma ferramenta para
auxilid-lo no planejamento de longo prazo. Sua meta era a liberacdo dos insights das pessoas,
ampliando a compreensdo do sistema e identificando elementos predeterminados, isto é,
forcas e eventos que conduziam esse sistema. Os resultados obtidos pela Royal Dutch Shell
com o novo enfoque tornaram a empresa mundialmente conhecida pelo pioneirismo na

utilizacdo de cenérios, valorizando-os sobremaneira.

Em 1987, Michel Godet publicou Cenarios e Administracdo Estratégica, sendo
considerada a primeira publicacdo realmente cientifica a respeito do assunto. lgor Ansof, ao
prefaciar o livro, descreve a obra como um marco na histéria dos métodos de

desenvolvimento de cenarios prospectivos para a defini¢do de estratégias empresariais.

Becker (1996) apresenta trés importantes contribuicbes da construgdo de cenarios:
podem ser usados para verificar como as agOes contribuirdo na obtencdo das condigdes
descritas; ao fazer uma matriz com possiveis impactos, podem ser usados para determinar
como as politicas e estratégias irdo se comportar sob diversas condi¢des; e, finalmente, podem
promover uma base comum para descrever planos, identificando as metas e premissas futuras

nas organizagoes.

Segundo Porter (1992), algumas empresas comecaram a usar Cenarios como
instrumento para compreender as implicacOes estratégicas das incertezas. Com a construcao
de cenarios multiplos, uma organizacdo pode explorar as possiveis conseqliéncias dessas

incertezas para suas opgdes estratégicas.

Porter (1992) ressalta ainda que, além de facilitar o desenvolvimento do pensamento
estratégico e da definicdo das estratégias da empresa, o exercicio da elaboragdo dos cenarios

traz outros objetivos:
a) ajuda na compreensdo do ambiente, facilitando uma viséo global;

b) faz com que os administradores lidem melhor com as incertezas;
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c) facilita a criacdo de redes e trocas de informagdo, melhorando o fluxo de
informacdes dentro do ambiente organizacional e proporcionando a integracdo das

diversas areas;

d) ajuda a desenvolver a criatividade na organizacdo, identificando novas

oportunidades de negdcios.

Na mesma linha, Godet (1993) defende que os estudos de cenarios sdo uma das
ferramentas mais adequadas para definir estratégias em ambientes turbulentos e incertos.
Embora ndo se proponham a eliminar essas incertezas, esses estudos apontam meios de

reduzi-las, possibilitando tomadas de decisdes importantes.

Ao analisar formas de elaborar cenarios, percebe-se que existe um ponto comum entre
elas, sendo utilizada uma metodologia muito parecida. A idéia fundamental de cenarios
consiste na utilizacgdo de um método que, baseando-se nas informagfes disponiveis,
possibilite a construcdo de projecBes e alternativas com razoavel possibilidade de
acontecerem. Ou seja, a idéia de trabalhar com cenarios busca apontar os caminhos que
podem ser seguidos por uma empresa em direcdo ao futuro, levando em consideragdo as
informacdes especificas presentes em seu meio ambiente. Nesta logica, parece evidente que a
escolha de um determinado caminho (cenério futuro) depende de uma opcdo estratégica que,

por definicdo, leva em conta contextos determinados.

Por outro lado, Fahey e Randall (1998) utilizam scenario learning, ou aprendizagem

por cenarios, ao invés de planejamento por cenario e justificam esta escolha, afirmando que a

construgdo de cenarios envolve um conceito de trabalhar com as possibilidades de

acontecimentos, combinadas ao uso da criatividade, o que permite diferentes formas de

pensar, novas formas de linguagem para romper com 0 pensamento convencional, juntando

idéias que podem parecer inconciliaveis, mas que, consideradas conjuntamente, levam a
novas possibilidades de pensamento.

Cenérios sdo projecBes de um futuro potencial (ou de um potencial futuro). E a

combinagdo de estimativas do que poderia acontecer sobre suposi¢fes do que

poderia acontecer, mas ndo como previsao do que acontecera. Assim ndo deveriam

ser confundidas projecdes com predi¢cbes. Uma projecdo deveria ser interpretada

como uma visdo do futuro que é baseado em informagdo especifica e um jogo de

suposi¢bes logicas (ou um conjunto de pressupostos légicos) (FAHEY e
RANDALL, 1998, p. 89).
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Ainda nesta linha, Heijden (2004) sustenta que 0s cenarios contribuem de varias
formas para o processo de aprendizado organizacional: a) criam um contexto mutuo a muitas
informacdes, b) O processo de cenarios aumenta a gama do que é visto pelos participantes e
amplia seus horizontes e, ¢) 0 processo de cenarios ajuda as pessoas definirem com maior
clareza as idéias geradas na conversacdo estratégica. A aprendizagem por cenarios pode
também contribuir se, a cada cenério apresentado, os tomadores de decisdes imaginarem que
estdo vivendo aquela realidade. Isso pode leva-los a definir os principais movimentos que a
organizacdo deve fazer para sobreviver naquele ambiente, possibilitando a criacdo de

condicdes para se movimentar rapidamente diante de mudangas ambientais.

O aprendizado por cenarios fundamenta-se tanto na construgdo ou desenvolvimento de
cenarios, como na sua integragdo ao processo de tomada de decisdo. Neste aspecto, a questdo
do aprendizado vai além da aquisicdo e geracdo de conhecimento, fazendo-se necessaria a
tomada de deciséo quando da avaliagdo das possibilidades e dos desafios que os confrontam.
Somente quando os planejadores conseguirem reconceituar sua tarefa basica como sendo de
promover o aprendizado, e ndo de conceber planos, é que seus insights comecam a exercer
algum impacto. Além disso, a aprendizagem implica uma troca de idéias entre o0s
profissionais da empresa entre si € com 0 exterior, surgindo conexdes, percepcdes e
descobertas de novas possibilidades. Uma vez que os membros da organizagdo compartilham
informages coincidentes, as informacdes proliferam e se acelera a capacidade da organizacao
de implementar e criar conceitos. As pessoas ndo recebem simplesmente os conhecimentos
novos de maneira passiva, elas os interpretam ativamente para inseri-los em sua situagéo e
perspectivas préprias. O resultado é que, quando o conhecimento novo é difundido numa

organizacao, seu significado vai sendo continuamente modificado.

Assim, a utilizagdo constante de aprendizado por cenarios, ao estimular a
“conversacdo estratégica” (HEIJDEN, 1996), amplia a percep¢do do ambiente externo,
revelando quais fatores podem mudar o ambiente e quais as conseqiiéncias desta mudanga
dentro da empresa. Em decorréncia, tal percepcdo promove a aprendizagem necessaria para a
organizacgdo decidir constantemente seu rumo. Geus (1998) argumenta que uma forma de
aprendizado organizacional ocorre quando se entendem as mudangas que estdo acontecendo
no ambiente externo e se organizem o0s comportamentos de modo a que se tornem
compativeis com aquelas mudangas. Se o aprendizado é um objetivo, entdo a maneira pela

qual o processo de planejamento é estruturado e quem é envolvido nesse processo pode fazer
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importantes diferencas. Nesse ponto de vista, 0s cenarios ndo sdo um fim em si mesmos, mas

subprodutos de um processo de aprendizagem.

De acordo com Fahey e Randall (1998) cenarios, por definicdo, desafiam a maneira de
pensar dos gestores devido ao desenvolvimento de alternativas plausiveis. Eles levam os
gestores a um novo terreno e requerem que estes estejam aptos a questionar suas crencas,
afirmativas e pré-concepcoes; os compele ainda a se confrontarem com questes que ainda
ndo haviam sido levantadas ou que foram brevemente consideradas e rapidamente
descartadas. Aprendizagem por cenario, dessa forma, ndo apenas enfatiza o papel dos cenarios
como gerador de pensamento e reflexdo, mas também explicitamente desafia a sabedoria
convencional, as formas histéricas de pensamento e operacao, e as assun¢fes duradouras

sobre questdes importantes.

Ainda segundo os autores a aprendizagem implica discussao e dialogo: gestores e
outros, dentro e fora da organizacdo, devem se engajar em um processo de troca de idéias,
percepcdes, preocupacoes, alertas e descobertas. Tais trocas invariavelmente provocardo
algum grau de tensdo entre individuos, entre funcGes que mantiverem idéias opostas, e entre
perspectivas das unidades de neg6cio e unidades corporativas. Essa tensdo é a esséncia da
aprendizagem coletiva, ou seja, individuos refletindo e desafiando suas préprias maneiras de

pensar.

Na perspectiva de Fahey e Randall (1998) a aprendizagem sugere que cenarios sdo um
insumo continuo para a tomada de decisdo e que as a¢des e decisdes, por sua vez, geram mais
reflexdo e pensamento — em resumo, mais aprendizagem. Assim, cendrios fornecem visdes do
futuro com as quais os administradores podem monitorar e avaliar o mundo a medida que ele

se descortina. Cada viséo distinta do futuro torna-se um foco de aprendizagem.

Na visdo de Heijden (2004), a construcdo de cenarios afeta a percepcdo e a amplia,
promovendo, assim, as possibilidades de ver e perceber o mundo exterior além dos conceitos
de negocios tradicionais. Conceitos arraigados podem impedir mudangas que poderiam
resultar do pensamento sistémico. Se ndo houver uma compreensdo das representacoes
estabelecidas nas organizacGes, as pessoas ndo conseguirdo perceber com clareza o proposito
do pensamento sisttmico de aperfeicoar o modo de pensar e de agir diante de novos

contextos.
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Segundo Senge (1994), os cenarios levam os gestores a considerar caminhos futuros
alternativos. Isso desloca a tendéncia de pressupor que existe um Unico futuro. Quando as
pessoas compartilham uma gama de futuros, elas se tornam mais perceptivas as mudangas no

ambiente do negdcio e mais ageis nas respostas as mudancas.

Essa abordagem é utilizada para identificar oportunidades, testar a estratégia proposta
em multiplas situagGes, monitorar os resultados das estratégias empregadas ou aperfeicoar a
tatica acerca de novas possibilidades de futuro, bem como, para examinar ou monitorar o
ambiente. Segundo Fahey e Randall (1998), este processo pode ajudar uma organizagdo a
gerenciar seu futuro estrategicamente, ou seja, a dar fundamentos para o sucesso de amanhd

enquanto compete para vencer no mercado hoje.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

Pode-se constatar, na bibliografia analisada, diversos estudos e modelos propostos

para a constru¢do de cendrios. Essa diversidade de estudos testemunha a importancia da area.

A finalidade do processo de elaboragdo dos cenarios é de desenvolver o conhecimento
e a introspeccdo, identificando as alternativas da estratégia, fazendo com que as decisdes
sejam mais rapidas, a fim de determinar se uma mudanca ou adaptacdo na estratégia €

necessaria.

Em teoria, 0s cenarios sdo uma sintese de diferentes caminhos hipotéticos,
constituidos de diferentes eventos, atores, e estratégias, que levam a diversos futuros
possiveis. Na pratica, 0s cenarios descrevem particulares eventos e impactos das tendéncias a
estabilidade dos processos dentro dos sistemas. Podem, desta maneira, servir como um
insumo importante para a administracdo e definicdo de posicionamento de sistemas
complexos, induzindo a uma sele¢do cuidadosa da informacao, conforme uma variavel que se
julga estratégica, e uma exploracdo sistematica de sequéncias provaveis que possam afetar a

essa variavel.

Estes conjuntos de conceitos séo importantes para identificar os estudos existentes
sobre o assunto. Com base nos conceitos apresentados, pode-se definir cendrios como um
conjunto administravel de possibilidades sobre os ambientes de negdcios que as empresas

podem enfrentar; estabelecendo uma linguagem comum e visdes compartilhadas sobre o
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futuro, estimulando o pensamento estratégico, inovador e criativo, e evitando que 0 processo

de planejamento se torne rotineiro e burocratico.

Diante das consideracfes até aqui feitas, cabe perguntar se as instituicdes de ensino
superior poderao trabalhar e ganhar em produtividade utilizando a aprendizagem de cenarios
como estratégia de desenvolvimento, permitindo analisar acontecimentos que visem a redu¢éo

da instabilidade e das incertezas no mundo atual.

Com o objetivo de encontrar respostas para essa pergunta, desenvolveu-se o presente
estudo. Para ele, tomam-se como referéncias as caracteristicas do modelo de organizacdo que
aprende, numa perspectiva de utilizacdo dos conceitos de aprendizagem por cenarios
(scenario learning) de Fahey e Randall (1998), ndo apenas para a gestdo, mas com vistas ao

processo de tomada de decisao estratégica, considerando o contexto do ensino superior.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa, optou-se por utilizar a pesquisa-agdo, considerando
sua convergéncia com o método de aprendizagem por cenarios, conforme sera apresentado ao

longo desse capitulo.

A pesquisa-acdo possui implicita, a capacidade de transformar a realidade observada,
por intermédio de agBes conjuntas entre pesquisadores e pesquisados, que assumem papel
significativo no desenrolar da pesquisa: 0s pesquisadores intervém conscientemente e 0s
pesquisados desempenham um papel ativo. Assim, por meio da pesquisa-agdo, 0 saber
cientifico e o popular se articulam, os problemas da realidade sdo levantados e as possiveis

solugdes séo formuladas.

Além disso, a pesquisa-acdo ndo deixa de ser uma forma de experimentacdo em
situacdo real, onde as variaveis ndo sdo isolaveis. Todas elas interferem no que esta sendo
observado. Apesar disso, trata-se de uma forma de experimentagdo na qual os individuos ou
grupos mudam alguns aspectos da situagdo pelas acdes que decidiram aplicar. Pela
observacéo e avaliacdo dessas acOes, e também pela descri¢cdo dos obstaculos encontrados no
caminho, ha um ganho de informacbes a serem captadas e compartilhadas em forma de
conhecimento (THIOLLENT, 2003).

No caso desta dissertacdo, a pesquisa-acao apresenta-se com uma outra estratégia
conveniente em virtude de permitir o trabalho em grupo. O envolvimento coletivo no trabalho
é capaz de gerar um constante questionamento e de ocasionar tomada de consciéncia perante
determinadas apreciacdes e transformagdes, envolvendo ndo somente os individuos

pertencentes ao grupo, mas também a comunidade interessada.

Para Thiollent (2003, p. 15) uma pesquisa pode ser qualificada como pesquisa-acao,
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quando houver uma agdo por parte das pessoas envolvidas no problema observado;
que esta acdo seja uma acdo problematica que necessite investigagcdo para ser
elaborada e conduzida; e cujos pesquisadores desempenhem um papel ativo na
busca de solugdo para os problemas encontrados, no acompanhamento e na
avaliacdo das acOes desenvolvidas em fungéo dos problemas.

Ainda, segundo o autor, na pesquisa-acéo identificam-se dois objetivos principais. O
primeiro, que ele chama de objetivo pratico, é o de contribuir para o equacionamento do
problema considerado como central na pesquisa, no sentido de encontrar e propor solugdes
para transformar uma situacdo. O segundo estaria ligado ao conhecimento: obter informagdes
no sentido de aumentar o conhecimento de determinadas situagdes tais como reivindicagdes,

representacdes, capacidade de acdo e de mobilizagéo.

Em virtude de a estratégia de aprendizagem por cenarios ainda ndo estar sendo
utilizada na UCS, a pesquisa-acdo se apresentou como a melhor alternativa para a sua
implementacéo nesta instituicdo por permitir o desenvolvimento da pesquisa simultaneamente
a acdo, estudando-se em seguida os resultados. Visto ser de base empirica, a pesquisa-acao €
idealizada e realizada em associa¢do com uma agéo ou solucdo de um problema que envolve a
coletividade, onde pesquisador e pesquisados inserem-se de forma cooperativa e participativa
(THIOLLENT, 1988). Dessa maneira, a pesquisa-agdo objetiva capacitar como “espiral
facilitadora de reflexdo-acd0” os membros desta coletividade, onde cada espiral inclui
elucidar e diagnosticar uma acdo; elaborar estratégias de acdo; aplicar essas estratégias;
avaliar sua eficiéncia; compreender a nova situagdo; aplicar novamente 0s mesmos passos
para a nova situagdo (ELLIOT, 1993).

A pesquisa-acdo é apresentada como proposta de construcéo de conhecimento critico e
comprometido com uma acao politica e social transformadora. Como o préprio nome ja diz, a
pesquisa-a¢do procura unir a pesquisa a acdo ou a pratica, desenvolvendo o conhecimento e a
compreensdo como parte dessa prética. E, portanto, uma maneira de se fazer pesquisa em
situacBes em que também se € uma pessoa da pratica e se deseja melhorar a compreensao
desta. Uma das caracteristicas deste tipo de pesquisa € que, através dela, se procura intervir na
pratica de modo inovador ja no decorrer do préprio processo de pesquisa € ndo apenas como

possivel consequéncia de uma recomendacéo, na etapa final do projeto.
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A opcdo por pesquisa-acdo fundamenta-se principalmente no fato de que ela ndo é
somente uma ferramenta para o desenvolvimento de uma atividade, mas também um processo
de aprendizagem coletiva. A acdo do grupo é levada a cabo a partir de uma suposi¢do tedrica,
facilitando a criacdo de solugdes voltadas para um futuro desejavel, sendo o presente
privilegiado como momento de analise de uma situacao vigente e sendo o futuro préximo

considerado para delinear as agdes e suas chances de éxito (THIOLLENT, 1997).

Nesse sentido, a pesquisa-acdo permite que, durante o préprio processo, se possa
refletir sobre como ele esta ocorrendo e se ha outros métodos de trabalho possiveis para,
finalmente, construir um modelo tedrico de atividade especifico. Esse modelo inclui a
avaliacdo de suas fungdes, a identificacdo de seus pontos fortes e fracos e o planejamento das
mudancas necessarias, tentando manter as fungGes essenciais e mudando 0s pontos
vulneraveis e débeis. O modelo modificado de acdo devera entdo ser tomado como ponto de
partida para novas atuacdes, devendo, apds, serem avaliados os resultados, verificando-se o

proposito original da acdo, o cumprimento das etapas e os efeitos colaterais surgidos.

Uma importante justificativa para 0 uso da pesquisa-acao é que ela é coerente com 0s
pressupostos da aprendizagem organizacional. Kolb (1997) apresenta 0s pressupostos da
pesquisa-acdo como abordagem de aprendizagem e mudanca a partir das idéias de Kurt
Lewin. “Para ambos, nas técnicas de pesquisa-acdo e de metodo de laboratdrio, a
aprendizagem, a mudanga e o crescimento sdo facilitados por um processo integrado, que
comegca com a experiéncia concreta do aqui-e-agora, seguida pela coleta de dados e
observacOes a respeito da experiéncia. Os dados sdo entdo analisados e as conclusdes desta
analise realimentam a experiéncia dos atores, podendo ser usados na modificagdo do seu

comportamento e na escolha de novas experiéncias.

A aprendizagem € assim concebida como um ciclo de quatro estagios” (KOLB, 1997,
p. 323), experiéncia concreta, observacdes e reflexdes, formacdo de conceitos abstratos e teste
das implicagbes dos conceitos em novas situagdes. Portanto, planeja-se, implementa-se,
descreve-se e avalia-se uma mudanca para a melhora de sua préatica, aprendendo mais, no
correr do processo, tanto a respeito da pratica quanto da propria investigagdo. Estas
implicacdes ou hipoteses servem entdo como guias para a¢do de criar novas experiéncias e

coloca-las em acéo, conforme apresentado na figura 1.
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Figura 1 - Aprendizagem experiencial segundo Kolb

experiéncia
concreta

teste das implicagdes .
dos conceitos em novas observa?oes e
situacdes reflexdes

formacgédo de conceitos abstratos e
generalizagoes
FONTE: Kolb (1997), p.323

Segundo Kolb (1984), a aprendizagem é a modificacdo do comportamento como
resultado da transformacdo de uma experiéncia. Kolb (1997) sugere que o aprendizado nao é
uma atividade mental incidental ou episodica, mas um processo continuo. O aprendizado se
baseia na idéia de desenvolvimento composto de quatro elementos da obtencdo de

experiéncia, reflexéo, construgédo de conceitos e acéo.

1. Tém-se experiéncias, algumas das quais sdo importantes. Elas incluem aquilo que é

identificado como os resultados das a¢Oes anteriores.

2 . Ha uma reflexd@o sobre essas experiéncias. O produto dessa reflexdo é a consciéncia
de novos padrdes e tendéncias em eventos que haviam sido percebidos anteriormente. A
reflexdo estd ligada a capacidade para diferenciar entre 0 modelo mental existente e a

percepcdo de uma realidade diferente.

3 . Através das reflexdes e observacbes, desenvolve-se nova teoria. O antigo

comportamento e a nova realidade s&o integrados a uma nova teoria.

4 . Novas experiéncias sdo feitas resultantes das acgdes, as quais se superpdem apenas

parcialmente com as expectativas. Isto leva de volta ao topo.

O modelo se baseia na idéia de desenvolvimento continuo passo a passo, ao invés da
resposta correta. Portanto, a visdo de processo requer menos énfase em previsdes. Desta

maneira a incerteza e ambiglidade s&o enfrentadas diretamente.

Esse modelo compde-se de duas dimensfes basicas no processo de aprendizagem. A
primeira dimensao representa a experiéncia concreta de eventos de um lado e a conceituagdo
abstrata do outro. A segunda tem a experimentagdo ativa de um lado e a experimentacdo
reflexiva do outro. Estas duas dimensdes da aprendizagem - acgdo e reflexdo, envolvimento
concreto e distanciamento analitico - sdo essenciais para que a aprendizagem seja mais

efetiva, sendo que *“os mais eficazes sistemas de aprendizagem séo aqueles que conseguem
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tolerar diferencas de perspectivas” (KOLB, 1997, p. 338). Nesse ponto encontra-se a
convergéncia da pesquisa-acdo com a aprendizagem. Ou seja, na medida em que a pesquisa-
acdo é apresentada enquanto proposta de construcao de conhecimento critico e comprometido
com uma acao politica e social transformadora, pode-se identificar nela também as duas

dimensdes da aprendizagem — acdo e reflexéo.

Lyles (1994) observa que as organizagdes aprendem de suas proprias experiéncias e
s&o capazes de recordar incidentes do passado que podem ter uma grande influéncia nas acoes
futuras. Isso as leva a desenvolver, conscientemente, as habilidades necessarias para
diferenciar de um modo efetivo, por um lado, as a¢Ges que refletiram éxito, e por outro, a

maneira apropriada para uma nova agao.

As concepcdes de Argyris e Schon (1992) indicam que os saberes experienciais tém
origem na préatica e sdo retirados, também, das experiéncias de vida com as situagdes de
trabalho, onde estdo presentes simbolos, crengas, valores, atitudes, interpretados e decididos

pelo individuo em intera¢cdo com um meio social constituido de relagdes sociais.

Diante do que nos coloca Argyris e Schon (1992), é possivel inferir a articulagdo
inseparavel entre saberes e trabalho, uma vez que a agao é impregnada de teorias de praticas,
informadas por dimensdes varias de sua experiéncia de vida que vao além do conhecimento
meramente profissional e da racionalidade técnica. Teoria e pratica sdo indissociaveis e estao

nas raizes de saberes praticados, alimentando-se mutuamente.

A troca de idéias com outros profissionais de areas afins parece influenciar a
construcdo dos saberes pelo que agrega de valor a esses profissionais. Esse aprendizado
oferece a possibilidade, como nos indicam Argyris e Schon (1992), de interligar pensamento e
acdo, fatores ainda fragmentados na pratica social, oportunizando a reflexdo sobre-a-a¢do. A
inclusdo de novos pontos de vista, ao englobar a diversidade de pensamentos, amplia
perspectivas para se resolver questdes, podendo auxiliar na avaliagdo dessas mesmas agdes.
Esta estratégia de acdo estimula o aprendizado por meio da troca com 0s outros, esclarece

davidas, agrega conhecimentos novos, promove a reflexdo e a percep¢do compartilhada.

Tendo em vista estas consideragdes, se entende que as organizagdes sdo o produto das
interagdes dos individuos que as compdem, privilegiando a¢des cada vez mais compartilhadas
com o compromisso interno de longo prazo interiorizado por todos os envolvidos (ARGYRIS,
1999).
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No aspecto mais funcional, o planejamento de uma pesquisa-acdo € muito flexivel.
Contrariamente a outros tipos de pesquisa, ndo se segue uma série de fases rigidamente
ordenadas. Ha sempre um vaivém entre as fases, em funcdo das circunstancias e da dinamica
interna do grupo de pesquisadores no seu relacionamento com a situagdo investigada, porém
sempre ha um ponto de partida e um ponto de chegada, tendo-se presente que, no intervalo,
havera uma multiplicidade de caminhos a serem escolhidos em fungdo das circunstancias
(THIOLLENT, 2003).

Sendo assim, o desafio deste trabalho de pesquisa foi o de propor um referencial
metodoldgico de construcdo de cenarios que pudesse contribuir para a reducao da incerteza no
campo da definicdo de estratégias da UCS. Os procedimentos metodoldgicos para construcdo
de cenéarios foram fundamentados nas técnicas propostas por Fahey e Randall (1998). Os

métodos utilizados nesta pesquisa qualitativa sdo os propostos por Thiollent (1988).

A necessidade de formulagdo desta pesquisa, para dar suporte ao modelo referencial
pretendido, exigiu: primeiro, organizar e estudar a bibliografia sobre o tema; segundo,
identificar e analisar os atores e planejar a acdo e a forma de analise dos dados; e, terceiro,
coletar e organizar os dados para 0 modelo referencial tedrico, a fim de dar consisténcia a

metodologia.

Assim sendo, esta pesquisa comegou examinando a linha estrutural dos modelos de
aplicacdo de cenario na bibliografia de referéncia. Na sequéncia, foi selecionado o modelo
sugerido por Fahey e Randall (1998), que caracteriza uma estratégia de aprendizagem por

cenarios.

O campo da pesquisa é a Universidade de Caxias do Sul, e o contexto no qual a
pesquisa se desenvolveu, por solicitacdo da Prd-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional, foi o processo de revisdo do Planejamento Estratégico da instituicdo.
Considerando que a revisdo do Planejamento Estratégico foi um processo que ocorreria ao
longo do ano de 2007 (figura 2), e considerando o tamanho da instituicdo e a necessidade de
se propor um método adequado a realidade da UCS, a unidade de analise da pesquisa

restringiu-se ao Campus da Regido dos Vinhedos (CARVI) em Bento Gongalves®.

® A estrutura académica do CARVI no ano de 2007 é constituida por uma Sub-Reitoria e trés Centros: de

Ciéncias Sociais Aplicadas, de Ciéncias Humanas e da Educacdo e de Ciéncias Exatas, da Natureza e de
Tecnologia. O campus possui 139 professores e 4.258 alunos.



Figura 2 - Analise de cenarios na estrutura da revisdo de planejamento
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Dessa forma, a proposta de pesquisa foi dimensionada para um projeto-piloto, a partir do

modelo proposto por Fahey e Randall (1998), para ser testada segundo os métodos da

pesquisa-agdo. Tal proposta foi considerada como um projeto-piloto experimental no processo
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de planejamento do CARVI. A finalidade foi de, a partir dos resultados e ajustes do projeto-
piloto, obter um conjunto de instrumentos metodolégicos para a construgdo de cenérios que
possa ser integrado ao processo de revisdo do Planejamento Estratégico de todas as unidades

da instituicao.

Os seminarios para o planejamento da acdo, nos quais foi negociada a proposta de
trabalho, a organizacao dos trabalhos escritos e dos seminarios, desenvolvidos pela equipe de
planejamento em Bento Gongalves nos meses de abril a julho de 2007, formaram a base da
coleta de dados. Os seminarios preparatorios para o planejamento da acdo foram realizados
entre os assessores de Planejamento e fizeram parte da reestruturagdo do Planejamento da
Universidade de Caxias do Sul, tendo como objetivo definir novas estratégias coerentes entre
si e a implementacdo de cenarios, assim como o alinhamento entre o plano estratégico e o
operacional. Os atores envolvidos, e que configuram a equipe da pesquisa, sdo 0s proprios
assessores que integram o planejamento’. Adotaram-se como indutores das acBes internas de
planejamento rever a missdo e visdo, permitindo a formulacdo de objetivos estratégicos para
as unidades, de forma a proporcionar seu desenvolvimento, determinando, dessa maneira,
novas diretrizes para o planejamento. Essa abordagem abrangente possibilita a UCS
estabelecer metas ousadas, as vezes apresentando certa contradicdo em relacdo as orientagdes

anteriores e até mesmo influenciando revisdes nessa orientacao.

Ao determinar os objetivos e acOes estratégicas devera se avaliar 0 ambiente externo, o
ambiente interno a luz da declaracdo da missdo da organizagdo. Foi este o procedimento
adotado na UCS (figura 3). Uma vez formulados e aprovados, estes objetivos se traduzem em
objetivos concretos e planos de acdo (FAHEY E RANDALL, 1998).

Esse alinhamento é comandado pela Reitoria com a participacdo da Divisdo de
Planejamento (DPLAN) e de todo o corpo gestor, visando a construgdo do futuro da
organizacdo, utilizando instrumentos para monitorar o ambiente em profundidade, entre eles a
construgdo de um modelo de simulacdo de cenarios, para auxiliar na tomada de decisdo
estratégica.

Para enfrentar as novas situacbes é preciso saber escolher entre as alternativas

existentes, tomar decisdes consistentes e saber mobilizar as energias de um grande
nimero de pessoas na dire¢do escolhida. As organizagdes precisam cada vez mais de

7 Ana Cristina Fachinelli, Cintia Paese Giacomello, Jucelda Peretti, Ronald de Oliveira, Mateus Panizzon

e Mercedes Manfredini.
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estratégias inteligentes, adaptabilidade e competéncia operacional (BRAGA e
MONTEIRO, 2005, p. 12).

Figura 3 — Alinhamento estratégico da UCS
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As informacdes obtidas durante os seminarios e observacdes diretas foram registradas

em um diério e atas de reunido. Foi preciso gravar as reunides preparatorias para evitar perder

dados importantes para a pesquisa.

No que diz respeito a operacionalizacdo da metodologia da pesquisa-a¢do em si, essa

foi desenvolvida observando as fases/elementos propostos por (THIOLLENT, 2003)

conforme descrito no capitulo a seguir, que trata dos resultados obtidos.



4 RESULTADOS

Considerando a opc¢do metodoldgica do presente trabalho de pesquisa, a apresentacdo
dos resultados esta estruturada a partir das fases/elementos que Thiollent (2003) indica para a
operacionalizacdo da metodologia: fase exploratdria, definicdo do tema da pesquisa, o lugar
da teoria, hipdteses, seminario, coleta de dados, o plano de agdo, aprendizagem, a avaliagdo e
a divulgacdo dos resultados. Assim, a partir da apresentacdo de um diagnostico setorial do
Ensino Superior no Brasil, a concepgdo e organizacdo da pesquisa, bem como 0s seus

resultados, séo descritos a seguir, sempre estruturados pelo referencial da pesquisa-acao.

4.1 O ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

As universidades sdo instituicGes criadas pela civilizagao ocidental no inicio do século

XII1, inicialmente na Italia, Espanha, Franga e Inglaterra.

De acordo com Tachizawa e Andrade (1999), sdo consideradas praticamente
contemporaneas as Universidades de Bolonha (Italia), Paris (Franca) e Oxford (Inglaterra)
surgidas no inicio do século XIII.

As universidades nascem na América Espanhola no século XVI com o fim de
capacitar aos estudantes para o servico da igreja e do estado. O ensino superior é de criagdo
relativamente recente no Brasil — data apenas do inicio do século XIX. A tradi¢do portuguesa,
ao contrario da espanhola, sempre foi a de manter o monopdlio da metrépole na formacao de

nivel superior e Portugal efetivamente proibiu a criacdo de instituicGes deste tipo na colbnia
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brasileira. Foi apenas com o translado da corte portuguesa para o Brasil, em conseqiiéncia da
invasdo de Portugal pelas tropas de Napoledo, que se criaram os primeiros cursos de Direito,
Engenharia e Medicina (SCHLEMPER JUNIOR, 1989).

O sistema, tal como existe atualmente, é resultado de dois movimentos de
modernizacdo do ensino superior. O primeiro, que teve inicio na década de 1920 e se
concretizou na década seguinte, criou e expandiu o modelo de universidades. O segundo, na
década de 1960, aboliu as catedras, destruiu a antiga divisdo em Faculdades e cursos
autdbnomos, instituiu os departamentos e o sistema de crédito e fortaleceu o poder central das

reitorias, de acordo com Tachizawa e Andrade (1999).

Segundo Schlemper Junior (1989), a criacdo da primeira universidade brasileira,
organizada como tal (a Universidade de S&o Paulo), nasceu na década de 1930 e até o inicio
dos anos sessenta somente a Universidade de Brasilia havia sido criada seguindo a concepgao
de uma instituicdo universitaria. Ao largo deste periodo todas as demais universidades criadas
pelo Poder Publico se organizaram a partir da aglutinacdo de estabelecimentos isolados,
publicos e particulares, alguns com uma tradi¢do ja firme ao longo de muitos anos de
funcionamento. Até essa época, a oferta de ensino superior no Brasil estava assegurada
preferencialmente pelo Poder Pablico, com uma participacdo significativa do Governo

Federal (quase dois ter¢os da matricula).

As décadas de cinqlienta e sessenta estiveram marcadas por profundas alteracGes
estruturais na sociedade brasileira: a economia passou a crescer a taxas muito superiores
agquelas observadas historicamente; a industrializacdo acelerada gerou alteracBes nas
demandas junto a mercados estratificados em torno de poucas profissdes, alterando-se
bastante o perfil de recrutamento das empresas e houve um crescimento no ndmero de
empresas, oportunizando a migragédo rural para o meio urbano, fazendo com que a demanda
de ensino superior se expandisse muito (SAMPAIO, 2000).

A partir de 1968 e durante a primeira metade da década de 1970, o regime militar
promoveu uma reformulacdo do sistema universitario a partir da “Reforma Universitaria”. A
criacdo do Sistema Nacional de Pds-Graduagdo se estruturou, simultaneamente, ao que se

convencionou denominar de: “Milagre Brasileiro”.

A expansdo da oferta de ensino superior se processa a partir de 1968, basicamente

sustentada pelo crescimento do nimero de estabelecimentos criados e mantidos pela iniciativa
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privada. Em 1968 o Brasil contava com 372 instituicdes de nivel superior das quais 43 eram
federais; em 1996, havia 920 IES, sendo que 711 eram privadas (MACHADO e SILVEIRA,
2000).

Em 2005, de acordo com Censo da Educacgdo Superior, segundo Informativo do INEP
n® 155 de 13/04/2007, em relacdo as Categorias Administrativas, as InstituicGes Particulares
eram as que detinham o maior percentual de novas vagas para ingresso no ensino superior:
57% (1.369.396). As instituicbes Privadas Comunitarias, Confessionais e Filantrépicas
tinham 31% (748.053), as Estaduais e as Federais estavam praticamente empatadas, cada uma
com cerca de 5 % (128.948 e 126.254, respectivamente) do total de vagas e, finalmente, as

Municipais possuiam 2% (57.086) (conforme Figura 4).

Figura 4 — Namero de vagas para ingresso na educacdo superior segundo categoria administrativa

N° de vagas na Educac¢ao Superior, sequndo Categoria
Administrativa: Brasil 2003

B Comunit/Conf/Filant @ Estadual OFederal OMunicipal @ Particular

Fonte: INEP 2007

Em 2005, as IESs do interior dos estados ofereceram 1.337.060 vagas enquanto as
situadas nas capitais disponibilizaram 1.092.677, verificando-se uma diferenga marcante de
22,36%.

As estatisticas do Censo também revelam que a maior parte das vagas das IES foi
ofertada em cursos noturnos: 1.598.183. J& nos cursos diurnos houve registro de 831.55

vagas, com 92,1% a menos. Ver Figura 5.
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Figura 5 — Numero de vagas na educacao superior segundo localizagdo e turno

N® de vagas na educacac¢do superior, segundo localizacao
e turno: Brasil - 2005
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Fonte: INEP 2007

De acordo com as estatisticas do Censo da Educacao Superior, 0 nimero de vagas nas
IES brasileiras cresceu de 516.663, em 1991, para 2.429.737, no ano de 2005, um aumento de
470%. E interessante ainda notar que os maiores indices de crescimento foram registrados a
partir do ano de 1999, justamente quando as diretrizes da LDB (publicada em dezembro de
1996) comecaram a surtir efeito; e, depois, em 2002 e 2004, anos em que houve um
acréscimo de mais de 300 mil vagas oferecidas na Educacgdo Superior do pais. Ver Figura 6.

Figura 6 — Crescimento do nimero de vagas na educacéo superior no Brasil

Crescimento do n® de vagas na Educagdo Superior: Brasil -
1991 a 2005

2.429 737
2.320.421

2500000

2002733

2000000
1773.087

1.408 432

1.500000

969159
1.000.000

500000 L8

Fonte: INEP 2007



59

O Censo da Educacdo Superior 2005 demonstra que as Universidades concentravam
44% (1.073.716) do total das 2.429.737 vagas ofertadas na Educagdo Superior Brasileira. A
seguir, vém as faculdades, com 36% (872.160) e depois os Centros Universitarios, com 20%
(483.861). Ver Figura 7 abaixo.

Figura 7 — Numero de vagas na educacdo superior segundo organizacao académica

N° de vagas na Educacie Superier, sequnde Organizacio
Académica: Brasil - 2005
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Fonte: INEP 2007

Em contraposicdo ao elevado nimero de vagas oferecidas nas instituicGes de nivel
superior nos ultimos anos, o nimero de alunos matriculados na educagdo béasica decresceu.
Em 2006, a matricula da educacdo basica decresceu 0,9% em relacdo a 2005, o que

corresponde, em numeros absolutos, a uma reducao de 529.740 alunos.

Os resultados finais do Censo Escolar® de 2006 contabilizam, aproximadamente,
55.900.000 de matriculas e 203.900 estabelecimentos educacionais que oferecem as diferentes

etapas e modalidades de ensino da educacdo basica: educacdo infantil (creche e pré-escola),

& O Censo Escolar, realizado anualmente pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio

Teixeira, INEP, é 0 mais relevante e abrangente levantamento estatistico sobre a educacédo basica no Pais. As
informagdes produzidas permitem acompanhar o impacto das politicas educacionais ja adotadas, além de
subsidiar a formulacdo e implementacéo de politicas publicas.
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ensino fundamental, ensino médio, educacdo especial, educacdo de jovens e adultos e
educacgdo profissional. As matriculas sdo ofertadas, principalmente, pelas administracdes

municipais (44,8%) e estaduais de ensino (41,7%).

Comparando-se os dados de 2006 em relacdo a 2005, observa-se que 0 comportamento
das matriculas € desigual nas etapas, niveis e modalidades de ensino. As diferencas de oferta
de matriculas por etapa e nivel de ensino entre as regides também merecem destaque. Em
relacdo a educacdo infantil, a oferta de vagas em creche sé decresce na Regido Sudeste,

principalmente no estado de Sdo Paulo. Ja a matricula na pré-escola cai em todas as regides.

No ensino fundamental, ha queda de 251.898 matriculas, que correspondem a 0,8% do
total. Essa tendéncia de queda mantém-se desde 2000 e deve continuar por influéncia de
fatores como efeito de variaveis demogréaficas e ajuste do fluxo de alunos que cursam o

ensino fundamental fora da faixa de idade considerada adequada (7 a 14 anos).

Chama atencdo a diminuicdo de matriculas nas redes estaduais em todos os estados
nordestinos, principalmente na Bahia (reducdo de 33.740 matriculas), na Paraiba (reducéao de
26.892 matriculas), em Pernambuco (menos 26.554 matriculas), no Maranhdo (18.555
matriculas a menos) e no Ceara (diminuigdo de 16.134 matriculas). Destaca-se 0 crescimento
das matriculas nas redes municipais dos estados de S&o Paulo (aumento de 121.268
matriculas), Espirito Santo (mais 28.759 matriculas) e Rio Grande do Sul (35.945).

A oferta de ensino fundamental, por sua vez, cai 2,7% na Regido Nordeste (menos
302.121 vagas, um terco das quais apenas no estado da Bahia) e 0,3% na Regido Centro-Oeste

(menos 8.002 vagas).

O movimento observado no ensino médio também revela diferencas regionais,
apresentando, por um lado, queda de matriculas correspondente a 4,5% na Regido Sudeste e
de 0,6% na Regiéo Sul e, por outro, crescimento de 2,2% na Regido Norte, de 0,9% na Regido

Nordeste e de 2,1% na Regido Centro-Oeste.

Em 2006, a rede estadual continua a responder pela oferta de 85,15% das vagas no
ensino médio. A queda da matricula nesse nivel de ensino foi de 1,3% (124.482 matriculas),
embora tenha havido um crescimento na oferta da modalidade educagéo profissional de 5,3%

(aumento de 37.427 matriculas.).
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A mudanca na oferta é desigual entre as regides e o0s estados brasileiros, ja que se
verifica uma diminuicdo de matricula na Regido Sudeste (-4,5%) nos quatro estados: Minas
Gerais (-3,8%), Espirito Santo (-3,8%), Rio de Janeiro (-3,8%) e Sao Paulo (-5,2%). Também
ha queda em Tocantins (-1,7%), Santa Catarina (-3,8%), Rio Grande do Sul (-2,0%) e no
Distrito Federal (-2,3%). Os demais estados brasileiros apresentam estabilidade ou uma

ampliagéo sensivel no nimero de matriculas.

Figura 8 - Ensino médio - variagBes absoluta e percentual da matricula - Brasil e regides 2005/2006
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-169.709
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Fonte: MEC/INEP

O total de matriculas da Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) semipresencial registrou
queda de 24,21% e movimento diferenciado entre os estados.
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A Educacao de Jovens e Adultos (EJA) presencial apresenta crescimento de 5,2% na
matricula total, sendo significativo o aumento das matriculas em Minas Gerais (36,8%),
Parana (81,2%), Santa Catarina (100,3%), Mato Grosso (47,2%) e Distrito Federal (101,4%).
No entanto, houve queda nas matriculas de EJA presencial no Acre (12,5%), Roraima
(15,3%), Rio Grande do Norte (8,4%) e Goias (11,3%).

Em 2006, a rede privada respondeu por 54,8% das matriculas da educacdo
profissional, enquanto a rede estadual ampliou sua participacdo de 26,6%, em 2005, para
31,4% em 2006. Os dados de matriculas da educacdo profissional de 2006 revelam um
crescimento de 5,3% em relacdo ao ano de 2005. Esse crescimento é bastante acentuado nas
matriculas da rede estadual, principalmente nos estados do Nordeste (290,8%), com destaque
para Pernambuco (900,9%), Alagoas (505,2%) e Paraiba (377,2%), seguidos dos estados da
Regido Norte (161,1%), onde os maiores indices ocorreram em Tocantins (808,0%) e no
Amazonas (330,9%).

Considerando esses dados, e observando-se o cenario de progressiva criagdo de novas
instituicbes de ensino superior na regido e a oferta crescente do nimero de vagas por outras
instituicbes, torna-se premente a necessidade de formular estratégias eficazes voltadas a
formulagdo dos programas de ensino, cursos, precos, propagandas, comunicacdo e

relacionamento com os alunos e a comunidade.

Em outras palavras, as estratégias das IESs nos ambientes atuais demandam um olhar
voltado para os futuros possiveis. Tal olhar pode ser construido a partir do uso de

metodologias de cenarios, e mais do que isso, de aprendizagem por cenarios.

4.2 CONCEPCAO E ORGANIZACAO DA PESQUISA

4.2.1 A fase exploratéria

Segundo Thiollent (1988), a fase exploratdria consiste em descobrir o campo de

pesquisa. Neste momento é preciso conhecer a situacdo e 0s sujeitos envolvidos, para
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estabelecer um primeiro diagndstico da situacdo, dos problemas e das a¢des que possam ser

tomadas.

Thiollent (1988) defende que hd uma grande quantidade de situagfes imprevisiveis e
que é impossivel enunciar regras precisas para organizar os estudos da fase exploratéria.
Porém, segundo ele, um dos pontos de partida consiste em que o grupo de pesquisadores
esteja disponivel para trabalhar em equipe. O passo seguinte consiste em apreciar a
viabilidade de uma intervencdo, detectando apoios, resisténcias e convergéncias. Além do
mais, & preciso conceber o lancamento da pesquisa para a aceitagdo por parte dos

interessados, isto €, da instituicdo.

Nessa perspectiva, ao iniciar-se o projeto-piloto, buscou-se, inicialmente, conhecer a
situacdo e outros aspectos que fazem parte do diagnostico. Os resultados dessa fase sdo

apresentados a seguir.

4.2.1.1 Aspectos historicos e contextuais da UCS

A UCS ¢é uma instituicdo comunitéria e regional situada em Caxias do Sul, do. Hoje
abrange uma area de atuacdo de 70 municipios, incluindo duas microrregides geoecondémicas
— Nordeste e Vale do Cai — atendendo aos interesses destas através da implantacdo e

implementacéo de programas de ensino, pesquisa e extensdo.

A regido de abrangéncia da Universidade concentra 65% de suas atividades no setor
industrial, 33% no segmento de prestacdo de servicos e 2% no setor de agricultura. Por essas
caracteristicas, a regido é considerada o segundo pdlo industrial do Estado.

Caxias do Sul, municipio integrante da Regido Nordeste do estado do Rio Grande do
Sul, cidade onde se localiza a Administracdo Central da Universidade de Caxias do Sul, foi
fundada em 1875 por imigrantes italianos. Conta, portanto, com mais de 120 anos de historia.
A politica internacional de redistribuicdo da méo-de-obra excedente da Europa legou a serra
gaucha, através da colonizacdo, padrBes culturais que definiriam uma trajetoria voltada ao
trabalho. Da agricultura a industrializacdo, a cidade cresceu, progrediu e desenvolveu a sua

identidade, hoje também vinculada a da Universidade de Caxias do Sul, que, por sua vez,
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oferece sua contribuicdo ao processo de desenvolvimento regional através da formacdo de
profissionais para atendimento das demandas da Regido e do permanente espaco de producéo

de conhecimento.

Nessa trajetoria, Caxias do Sul cresceu de forma significativa em relacdo a outros
municipios do interior do Estado que tiveram situa¢des semelhantes ao seu processo inicial de
ocupacdo. Hoje Caxias do Sul é uma cidade multicultural pela acolhida de imigrantes da
diversas partes do Estado e do Pais, que se deslocam atraidos pelo pdlo de desenvolvimento
econdmico-industrial-metal-mecanico. E uma cidade de 360.223 habitantes’, a maior do
interior gaicho em termos de recolhimento de Imposto Sobre Circulacdo de Mercadorias e
Servigos (ICMS), tendo registrado um crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) da ordem
de 3,1% em 1999*°. O PIB do Municipio é de R$ 4.064.483.101 e a renda per capita é de R$
11.566"

Conforme dito no texto de apresentacdo da Instituicdo constante do Plano de
Desenvolvimento Institucional™, as caracteristicas que melhor ressaltam a singularidade da
Universidade de Caxias do Sul, e que efetivamente a diferenciam, resultam da confluéncia dos
movimentos inerentes a natureza universitaria, comunitaria/regional e filantrépica da UCS,
associados aos modos como prioriza e empreende ac¢des, permitindo que se consolide, atualize e

fortaleca sua identidade no préprio exercicio de sua fungdo.

Essa condicdo comunitéria, que confere & UCS o carater publico que Ihe é devido, lhe
impb&e compromissos adicionais ao conjunto de fazeres prdprios de uma universidade. Isto
significa que, para além dos compromissos com a ciéncia e com 0 ensino superior, inerentes a
todas as instituicdes universitarias, as instituicbes comunitarias assumem também o
compromisso de se interrelacionar com a comunidade que lhe constituiu e contribuir para
encontrar solugdes para seus problemas especificos. Em ultima instancia, esse compromisso
com a comunidade significa pensa-la, significa estar atento aos seus projetos e

potencialidades, significa, enfim, contribuir para seu desenvolvimento em todas as diregdes,

° IBGE, 19/07/2001.

10 Dados obtidos do perfil multimidia da cidade de Caxias do Sul, CD ROM “Um olhar sobre Caxias”, realizado
pela Camara de Inddstria, Comércio e Servigos de Caxias do Sul — CIC e Prefeitura Municipal de Caxias do
Sul.

u FEE/NUcleo de Contabilidade Social, 1999.

12 As informagdes referentes a caracterizacdo da UCS constantes desse item foram transcritas do Plano de

Desenvolvimento Institucional — PDI.
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sem que isso resulte em qualquer descuido para com as grandes demandas do Pais e da

ciéncia, sincronizando um efetivo processo de atuagdo local e global.

Embora seja suposto que todas as universidades devam se voltar para 0 exame do seu
entorno e para aportar contributos em sua esfera de competéncia, para as universidades
comunitarias isto integra o conjunto de prioridades maiores e assume lugar de destaque no

processo de planejamento e desenvolvimento.

A importancia de acentuar caracteristicas das instituicbes comunitarias para expressar
a identidade da UCS reside no fato de que, apesar de conhecida enquanto categoria
institucional, reconhecida, inclusive, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo, poucas sdo as
instancias governamentais e entidades publicas ou privadas que tém plena clareza das
caracteristicas que perfilam essa modalidade de Universidade e mesmo das diferencas que
existem entre elas. Trata-se de uma instituicio da comunidade, de vocacdo regional e
filantropica, gerida e desenvolvida por professores e funcionérios da sociedade e para esta,
numa relacdo indissolivel com os grandes eixos da politica nacional e das demandas

universais da ciéncia.

A UCS foi constituida sob a forma de Fundacdo de Direito Privado, sem fins
lucrativos, com sede e foro em Caxias do Sul e surgiu de esfor¢os da sociedade civil,
resultantes do valor atribuidos por esta a educacdo superior, como forma de estimular o
desenvolvimento da Regido, e resulta, também, da auséncia de a¢des do poder publico nesta
direcdo. De sua origem, portanto, deriva a estreita relacdo da UCS com a comunidade e a forte

influéncia dessas relagdes sobre as definices de estratégias e planos institucionais.

Na década de 1960, as mantenedoras dessas Faculdades Isoladas — o Municipio de
Caxias do Sul, a Mitra Diocesana e a Sociedade Hospitalar Nossa Senhora de Fatima —
associaram-se com o objetivo de criar uma Universidade. E criada, assim, a Universidade de
Caxias do Sul, sediada no municipio de Caxias do Sul, sob a autorizacdo do Decreto-lei
n°60.200, de 10 de fevereiro de 1967, assinado pelo Presidente da Republica, Artur da Costa e
Silva.

Em 1974, a Associagcdo que mantinha a Universidade foi transformada em uma

fundacéo de direito privado sem fins lucrativos.
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Também o Projeto de Regionalizacdo da Universidade de Caxias do Sul se insere no
contexto das peculiaridades institucionais. O Projeto tem sua sustentacdo num conceito de
Regido que ndo se circunscreve na légica meramente geografica, mas estd calgcado num
entendimento de ordem relacional, estabelecendo tracados de territérios de acdo que

obedecem a critérios de natureza socio-cultural e sdcio-educacional.

Por outro lado, o conjunto de transformacdes pelo qual passava — e continua a passar —
a Regido, requeria — como ainda requer — formacdo profissional de quadros para o setor
produtivo e para a educacdo, de modo particular, para 0os segmentos da industria e dos
servicos e para 0 ensino, sem que 0s estudantes de municipios da Regido tivessem de

deslocar-se a Caxias do Sul.

O projeto de regionalizagdo da UCS previu, do ponto de vista da estrutura
institucional, duas estratégias fundamentais: primeiro, a integracdo a universidade das IES
existentes em Vacaria e em Bento Gongalves, transformando-as em campi; segundo, a cria¢do
de uma rede de nucleos universitarios, inicialmente implantados em quatro cidades da Regido:

Canela, Farroupilha, Nova Prata e Guaporé.

Em 1991, a Associag¢do Pro-Ensino Superior dos Campos de Cima da Serra (APESC),
mantenedora da Faculdade de Letras e Educacdo de Vacaria (FALEV), firmou convénio
transferindo cursos para a UCS. Em 1992, a Fundagédo Educacional da Regido dos Vinhedos
(FERVI), mantenedora dos cursos superiores de Ciéncias Econémicas, Ciéncias Contabeis,

Letras e Matematica, firmou igualmente convénio com a UCS, transferindo-lhe seus cursos.

4.2.1.2 Organizagdo e estrutura da instituigdo

O modelo de estrutura organizacional da Universidade de Caxias do Sul (Figura 9), uma IES
multicampi regional, revela uma organizagdo articulada em unidades funcionais e com a
participacdo do corpo docente, discente e funcional no processo decisorio, por meio das

respectivas instancias representativas’® que interferem nas decisdes e nas praticas de gestdo.

3 Conforme previsto no estatuto, S0 os seguintes os 6rgdos da UCS: Conselho Universitario, Conselho de

Ensino, Pesquisa e Extens&o, Unidades, Departamentos, Colegiados e os Orgdos Suplementares e Auxiliares.
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Figura 9 — Estrutura da Universidade de Caxias do Sul
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A estrutura da UCS compreende as seguintes Unidades Universitarias:
- Campi

Campus Universitario de Caxias do Sul

Campus Universitario da Regido dos Vinhedos (Bento Gongalves)

Campus Universitario de Vacaria

- Ndcleos Universitarios
Nucleo Universitario de Canela
Nucleo Universitario de Farroupilha
Nucleo Universitario de Guaporé
Nucleo Universitario de Nova Prata
Nucleo Universitario de Veranopolis

Ndcleo Universitario de So Sebastido do Cai

Os Campi de Caxias do Sul e de Bento Gongalves estdo organizados em Centros,

Institutos e incubadoras que congregam ou articulam atividades com Departamentos afins.
- Centros no Campus Universitario de Caxias do Sul
- Cidade Universitaria
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia,
Centro de Ciéncias Humanas e Comunicacao,
Centro de Filosofia e Educacao,

Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Saude,
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Centro de Ciéncias Contabeis, Econdmicas e Administrativas,

Centro de Ciéncias Juridicas.

- Campus 8: Cidade das Artes

Centro de Artes e Arquitetura

- Centros no Campus Universitario da Regido dos Vinhedos (Bento Goncalves)
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Centro de Ciéncias Humanas e da Educagéo

Centro de Ciéncias Exatas, da Natureza e de Tecnologia

- Institutos
Instituto de Biotecnologia
Instituto Memoria Historica e Cultural
Instituto de Pesquisas Econdmicas

Instituto de Administracdo Municipal

Conforme detalhado anteriormente, a Universidade de Caxias do Sul localiza-se na
regido nordeste do Estado do Rio Grande do Sul, cuja populagdo de aproximadamente
1.200.000 habitantes e conta com segmentos variados em sua forga econdmica. Algumas
microrregides, marcadamente desenvolvidas na atividade agricola, industrial e/ou de servigos,
contrastam com outras cujo padrdo de desenvolvimento em todos o0s niveis €
significativamente menor ou ausente. Os elementos da cultura e fatores politicos e contextuais

interferiram, seguramente, na configuracao deste desenho econémico.
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A UCS, neste cenario, cabe identificar e interpretar as demandas de cada uma das
microrregibes que integram sua &rea de abrangéncia, como universidade comunitéria e
regional que é, e buscar, de um lado, solucbes para os desafios considerados problemas para
essas localidades, naquilo que lhe for da alcada e também, buscar, em conjunto com a
comunidade, refletir sobre seus projetos de desenvolvimento e sobre suas crengas e aspiragdes

acerca de seu futuro e lugar no contexto regional e nacional.

4.2.1.3 UCS em dados e niimeros

Os dados e nimeros a seguir apresentados permitem estimar a amplitude do universo

da comunidade académica.

Comunidade Académica

Tabela 1: Dados estatisticos Corpo Docente Universidade de Caxias do Sul, 2007

Corpo Docente 2007

NC° de Professores permanentes 1.189

- N° de Professores de Tempo Integral/40 hs semanais. 388

- N°de Professores Doutores e Mestres 896

- Percentual de Doutores e Mestres

75 %
- N° de Professores Especialistas 260
- N° de Professores Graduados 32
- N° de Técnicos 1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obtidos na Universidade de Caxias do Sul
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Tabela 2: Dados estatisticos Corpo Discente Graduacao Universidade de Caxias do Sul, 2007

Corpo Discente Graduagao 2007

N° de alunos regularmente matriculados 31.902

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obtidos na Universidade de Caxias do Sul

Tabela 3: Dados estatisticos Corpo Académico Administrativo Universidade de Caxias do Sul, 2007

Corpo Académico — administrativo 2007

N° de Funcionérios académico — administrativos 1.028

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obtidos na Universidade de Caxias do Sul

Ressalte-se que acbes responsaveis de ampliagdo ao acesso a cursos superiores
requerem, como € suposto, ndo a mera abertura de vagas em areas determinadas por sinais de
demanda ou a adocdo de estratégias eficientes de divulgacdo, mas sobretudo, estudos
profundos de necessidades sociais e regionais que culminem, se e quando necessario, na

criagcdo de novos programas de ensino.

O numero crescente de instituicdes de ensino superior que estdo sendo criadas na
Regido, ou que estdo oferecendo cursos de graduacdo e pos-graduacdo lato sensu através da
modalidade presencial e a distancia, caracteriza um cenario de competitividade que requer
uma rigorosa e rapida avaliacdo institucional acerca das formas efetivas de cumprimento da

missdo e reexame das estratégias de identificacdo de demanda.

No inicio do ano 1998, a Universidade de Caxias do Sul ocupava um espacgo
relativamente confortavel no mercado de educacdo. Apresentava uma grande quantidade de

alunos e de professores valorizados no mercado.

Percebe-se, assim, que essas condi¢fes que restringiram a expansao da UCS no inicio

de 2002, correspondem ao periodo em que houve no Brasil a entrada de novos participantes
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nesse segmento de mercado (figura 10). Esse fator provoca uma grande mudanca no cenario
da educacdo, ndo apenas representado pelo acirramento da concorréncia (figura 11), mas
também pelas novas estratégias dos participantes do mercado e o elevado nimero de vagas
disponiveis no mercado (figura 12). Essa mudanca de atuagdo esta vinculada principalmente a

entrada de novos atores, a agressividade desses atores e as novas modalidades de educacao.

Figura 10 — Namero de institui¢des de educagao superior particulares no Brasil
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1.208 | |I
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Fonte: INEP

Figura 11 — Total novas vagas para ingresso na Educagéo Superior no Brasil

2435987

2002 2003 2004 2005

Fonte: INEP, 2007
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Figura 12 — Namero de matriculas na Educagéo Superior no Brasil
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Fonte: INEP, 2007

4.2.2 O tema da pesquisa

De acordo com Thiollent (1988), o tema da pesquisa € a defini¢cdo do problema pratico

e da area de conhecimento a serem abordados.

A situacdo aqui abordada é o elevado numero de instituicdes de nivel superior que
estdo se instalando na regido e a consequente reducdo de alunos para suprir a quantidade de
vagas oferecidas, tanto na graduacdo como nos cursos de pos-graduacdo lato sensu na

modalidade presencial e a distancia.

Essa situacdo aponta para a necessidade de um posicionamento com uma visdo de
futuro, que precisa ser estruturada, realista e transformadora, mais do que uma reproducéo do
passado. Torna-se necessaria uma filosofia mais completa mobilizando a cognicéo, a cultura,
a estrutura e o processo em toda a organizacdo. Somente dessa maneira, a organizagdo como
um todo podera adquirir as habilidades de percepcdo necessarias para ver, compreender e agir

a respeito de mudangas importantes no ambiente dos negécios (FAHEY E RANDALL, 1998).
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Nessa circunstancia, para a UCS, o alinhamento entre estratégia, posicionamento e
informagBes é essencial para a continua tomada de decisdes, oportunizando reflexdes e
gerando um novo saber. Assim sendo, o problema de pesquisa situou-se na questéo relativa a
se a aprendizagem por cenarios pode ser a metodologia adequada para atualizar
sistematicamente o posicionamento estratégico da UCS, a ser incorporada no seu processo de
planejamento estratégico, considerando que a avaliagdo de posicionamento em seu ambiente
precisa ser uma constante, devido a complexidade e a velocidade das mudancas em seu

contexto?

A partir da definicdo do tema e do problema de pesquisa, procurou-se delimitar o
campo de observacdo e a populagédo para o estudo, que foi desenvolvido na Universidade de
Caxias do Sul (UCS) sendo selecionado o Campus da Regido dos Vinhedos (CARVI) para
aplicacdo do projeto-piloto, de forma que, a partir da analise de seus resultados, fossem

possiveis adaptagdes e revisoes.

Como dito anteriormente, considerando-se ser operacionalmente invidvel a realizagéo
da pesquisa com todo o coletivo da UCS, devido ao tamanho do universo, aproximadamente
3000 profissionais, optou-se pela realizacdo de projeto-piloto. Segundo Fahey e Randall
(1998), nas corporagbes grandes e complexas, a formulacdo da estratégia ocorre no nivel
corporativo e no nivel das unidades de negécios. Para facilitar o posicionamento estratégico
eficaz, as empresas com suficiente diversidade produto-mercado séo subdivididas em
unidades de negdcios. O planejamento no nivel das unidades de negdcios envolve a
determinacdo das fronteiras entre os negocios e a decisdo de como cada negdcio deve
competir no seu produto-mercado.

O grupo de atores do projeto-piloto foi escolhido intencionalmente, observando-se 0s
critérios qualitativos de ser um grupo com saber espontaneo a respeito da situagdo
investigada, comprometido, amadurecido, embora heterogéneo e com interesse e
governabilidade para propor e implantar as mudangas necessarias ao processo de avaliacao.
Ou seja, um grupo que compreendia e reconhecia a importancia e a necessidade do estudo e,

portanto, sua responsabilidade de acéo.

Assim, participaram do estudo gestores académicos, coordenadores e funcionarios

com cargo de chefia no CARVI (anexo 1 - Gestores Académicos - Carvi)
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A estrutura académica do CARVI é formada por uma Sub-Reitoria e trés centros:
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Centro de Ciéncias Humanas e da Educacgéo e pelo
Centro de Ciéncias Exatas, da Natureza e de Tecnologia. O Campus ocupa uma area de 64

hectares, possui 16 cursos de graduagéo e tem mais de 4.100 alunos.

Nesse contexto, 0 CARVI pode ser visto como tendo as condigOes para a realizacdo do
teste da metodologia de cenarios para atingir os objetivos institucionais. Esses cenarios serdo
entdo testados no universo do projeto-piloto como meio para a definigdo de futuras politicas e

decisdes para toda a instituicdo.

4.2.3 O lugar da teoria

Pesquisa-acdo ndo é bate-papo com bom senso. O projeto de pesquisa-acdo deve ser
articulado dentro de uma problematica com um quadro de referéncia tedrica adaptado aos

diferentes setores: educagdo, organizagao, comunicagdo, saude (THIOLLENT, 2003).

A pesquisa se desenvolveu a partir de um contato direto da pesquisadora com o cenario
escolhido para a investigagdo. Esta pesquisa situa-se no campo da Aprendizagem
Organizacional, porém possui relagdo estrutural com diversos campos do conhecimento. O
modelo de cenéarios utiliza conceitos da gestdo do conhecimento, a partir de Nonaka (1991),
aprendizagem a partir de Piaget 1997; 2002) e Argyris e Schon (1978;1992; 2001),
aprendizagem vivencial por Kolb (1994; 1997), aprendizagem organizacional por Geus
(1997; 1998), cenarios por Heijden (2004) entre outros, e principalmente, aprendizagem por
cenarios a partir de Fahey e Randall (1998).

O capitulo 2 da presente dissertacao, relativo a revisdo tedrica, apresentou o quadro do
referencial tedrico e sua articulagdo com o problema de pesquisa. De fato, na base de todo o
trabalho de pesquisa, bem como do instrumental elaborado para a viabilizagdo dos cenarios,
encontram-se 0s principios do modelo de aprendizagem por cenarios proposto por Fahey e
Randall (1998). A figura 13 representa a articulacdo entre os principais referenciais teoricos

que fundamentaram todo o processo da pesquisa-agao.
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Figura 13 - Articulagdo entre os principais referenciais tedricos da pesquisa-agédo
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Hipoteses

As hipoteses sdo formuladas sob forma de diretrizes, diferente dos métodos
convencionais que normalmente apontam hipGteses de carater logico. Por esta linha
metodoldgica, as hipoteses também tém como diferencial a flexibilidade, podendo ser
modificadas ao longo da pesquisa. De uma maneira geral, as hipoteses devem focalizar

determinados segmentos do campo de observagdo (THIOLLENT, 2003).

O processo de desenvolvimento de um arquétipo que integra construcdo de cenarios e

aprendizado facilita a unido de forgas em busca de objetivos comuns.

O método poderé auxiliar organizacdes complexas na formulacdo de estratégias para
organizar o aprendizado ou o processo de transformacdo do conhecimento individual em

coletivo e a aplicabilidade do conhecimento organizacional.

De acordo do Fahey e Randall (1998), o modelo de posicionamento compreende
basicamente trés momentos: 0 momento de reflexdo, definindo o problema e valores centrais,

adicionando a dimensdo de prazo com a intencdo estratégica; 0 momento de analise que dara
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sustentacdo ao conjunto de decisdes estratégicas subsequentes, englobando o cenario, analise
de forcas e debilidades e a definicdo de questdes estratégicas; e 0 momento de tomada de

decisdes e acOes estratégicas que deverdo ser tomadas pela Universidade de Caxias do Sul.

E importante ressaltar que todo o processo de revisio do Planejamento Estratégico
fundamentou-se numa légica de sistema. A principal finalidade da adogdo de tal I6gica foi a
de consolidar a articulacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) com o Plano de
Gestdo nos niveis de Planos Estratégicos, Taticos e Operacionais, subsidiando o Planejamento

Orcamentario e gerando o Sistema de Planejamento Institucional de acordo com a figura 14.

Figura 14 - Sistema de Planejamento da UCS

SISTEMA DE PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL DA UNIVERSIINADE DE CAXIAS DO SUL

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Organizagdo dos P
o ganizagdo dos Programas E
= PDI §
: g
§ PLANEJAMENTO TATICO :8:
= =
E Plano de Gestao -
a 2
2 d
§ SISTEMA Orcamentario - Financeiro o
7 3
0—’ Orgamento _ =
| i
PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Fonte: Sistema de Planejamento da UCS

Nessa perspectiva, no caso do projeto-piloto, a ado¢do de métodos de cenario acontece
no nivel do planejamento estratégico. Ocorre que o principal ponto de convergéncia dos
diferentes componentes do sistema situa-se na definicdo de objetivos. Ou seja, a partir dos
objetivos institucionais ou de cenarios especificos e relativos a realidade da unidade, ocorre a
definicdo dos objetivos da unidade. Percebe-se, assim, que é justamente por meio dos cenarios
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que as unidades ganham em autonomia, pois podem pensar seu futuro também a partir de
realidades que lhes sdo proprias. Sendo assim, as diretrizes adotadas para o projeto-piloto

experimental de defini¢do de cenarios e que representaram as hipdteses da pesquisa, sao:

a) A estruturacdo de um processo de elaboracdo de cenarios deve contribuir para a

reducdo da incerteza na defini¢do dos objetivos;

b) O método de aprendizagem por cenarios (FAHEY E RANDALL, 1998) deve

fundamentar tanto o processo em si, como as ferramentas a serem desenvolvidas;

c) Os cenarios elaborados devem contribuir para o processo de transformacdo do
conhecimento individual em coletivo e para a aplicabilidade do conhecimento

organizacional.

Ao definir tais hipoteses utilizando-se a ldgica de diretrizes, 0 processo manteve sua

orientacdo de forma mais efetiva, evitando possiveis desvios de rumos.

4.2.5 Seminario

As organizagdes exibem uma tendéncia recorrente em adotar decisdes baseadas de
maneira determinista. As cogni¢cdes elaboradas no passado sdo retomadas aplicando-se
mecanicamente ao presente porque foram Uteis. Assim, a auséncia de analises prospectivas —
elaboradas a partir de representacbes explicitas de possiveis cenarios — dificulta uma
formulacdo dos propdsitos estratégicos para médio e longo prazo (FAHEY E RANDALL,
1998).

Sao muitos os obstaculos em que tropecam as instituicbes na hora de representar-se a
si mesma em seu teatro de operagdes. A diversidade de pensamento, a caréncia de interface
para a interagdo, o pensamento linear, sdo alguns problemas enfrentados. Como todos 0s
organismos Vvivos, 0s seres humanos e a organizagdes buscam a adaptacdo. Neste &mbito, este

conceito evoca uma espécie de reatividade ou conformismo.

A complexidade das instituicbes universitarias tem exigido que as decisdes nao sejam

tomadas isoladamente. Ante esta situagdo, a UCS viu-se obrigada a rever seu planejamento
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estratégico, redimensionando suas estratégias.

Considerando que a estratégia ¢ o caminho pelo qual a instituicdo ira alcancar sua
Visdo e 0s objetivos estabelecidos, cumprindo sua missdo no mercado e na sociedade, a UCS
decidiu implementar um novo posicionamento estratégico, onde devem se integrar as
dimensdes do macro-ambiente, cujos fatores influem em suas atividades com o ambiente
interno, conforme figura 15, com o proposito de compreender sua dindmica, desenvolver a

estratégia e facilitar a consecucdo dos objetivos.

Figura 15 — Modelo integrado influéncia do ambiente interno — externo

Cultural

Fonte: elaborado pelo autor

O alinhamento cognitivo das organizacdes exige a construcdo de um dominio
consensual entre seus membros a fim de que adaptem reciprocamente seus conceitos por meio
de sucessivas experiéncias interativas. O primeiro movimento de interagcdo deve sensibilizar

aos integrantes do sistema a respeito de suas proprias interpretacoes (HEIJDEN, 2004).

Sendo assim, a fungdo dos seminarios numa proposta de pesquisa-agdo € examinar,

discutir e tomar decisdes acerca do processo de investigacdo. Para esse estudo, constituiu-se,
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entdo, um grupo™ que contribuiu para a investigacdo e conduziu o conjunto do processo de
planejamento. Esse grupo reuniu os principais membros da equipe e se articulou com os

grupos implicados no problema sob observacao.

Foram realizadas, entdo, pela referida equipe, reunides de trabalho para planejamento
de acdo. Os seminarios aconteceram entre abril e junho de 2007 e seu o objetivo foi a
formulagéo, operacionalizagdo e controle de mecanismos para a viabilizacdo da revisédo do

Planejamento fundamentado numa logica sistémica.

O Sistema de Planejamento Institucional apresenta as seguintes caracteristicas:
desenvolve-se no nivel institucional, centrando-se na missdo, diretrizes e objetivos
institucionais da Universidade; desenvolve-se no nivel de centro, departamentos e dos campi,
formulando seus objetivos especificos e agBes estratégicas a partir das diretrizes e dos
cenarios; contempla as tendéncias do ambiente e, em particular, as condi¢des de mercado e 0s
possiveis desenvolvimentos futuros da educacdo superior. Tem uma orientacdo a médio e
longo prazo, mas se executa a curto prazo através da formulacdo e implementacdo de

objetivos especificos e acdes estratégicas.

Para o desenvolvimento das diferentes etapas desse novo posicionamento estratégico,
foram definidos dispositivos especificos, isto €, um conjunto diversificado de ferramentas
para acompanhar e monitorar os resultados. Nesse contexto, estabeleceu-se que uma das
ferramentas a ser utilizada seria a simulacdo de cendrios como instrumento capaz de
compreender o ambiente, identificando diversas variaveis existentes ou que venham a surgir
no entorno. Todo o instrumental para os cenarios, desenvolvido pela pesquisadora e
detalhado a seguir no item relativo a coleta de dados, foi estruturado a partir da base
conceitual da aprendizagem por cenarios, conforme proposto por Fahey e Randal, e foi

avaliado e validado nos seminarios.
4.2.6 Coleta de dados

Segundo Thiollent (2003), na pesquisa-acdo, a coleta de dados pode ser realizada por
meio de varias técnicas que envolvem a participagdo das pessoas em processos grupais.

Assim, considerando o0s objetivos da pesquisa e 0 problema investigado, que constituia uma

4 Ana Cristina Fachinelli (Coordenadora da DPLAN), Cintia Paese Giacomello (Assessora ), Jucelda Peretti

(Assessora), Ronald de Oliveira (Assessor), Mateus Panizzon (Assessor)e Mercedes Manfredini (Assessora).
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situacdo real, optou-se pela técnica de grupo, por oferecer a possibilidade de pensar

coletivamente um tema que integra o cotidiano de seus participantes.

Por meio do grupo, afirma CASTILHO (1998), o individuo adquire sua identidade.
Dessa realidade, consegue dar forma e reconhecer sua propria forma, como um espelho que
reflete sua prépria imagem. Para CIAMPONE (1998), o grupo desenvolve nos participantes a

capacidade de lidar com aquilo que lhes diz respeito, encorajando-o0s a atuagdo nos processos.

O grupo facilita o aprender a pensar, transformando dilemas em pensamentos mais
ajustados a realidade, constituindo-se, portanto, em um instrumento de mediacdo e

transformacdo da realidade.

Partindo dessas idéias, entende-se que os membros de um grupo interagem,
influenciando as opinides dos outros e tendo suas opinides influenciadas. De modo bilateral,
essa troca leva a um crescimento do grupo, tendo em vista as discussdes e reflexdes nele e por

ele propiciadas.

O grupo pode ser entendido, assim, como um instrumento de aprendizagem,
fundamentando e alavancando a realizagcdo de uma tarefa. Para o alcance dos objetivos do
grupo, o papel do coordenador é estimular a participagcdo e criar um clima favoravel e de
confianga, que proporcionem condi¢Oes para a aprendizagem, permitindo ao grupo ser o

produtor desta mudanga.

Todavia, a otimizacdo dos resultados do pensar em grupo demanda instrumentos de
coleta e registro do produto da reflexdo coletiva. Tais instrumentos sdo fundamentais também
para a estruturacdo do pensamento do grupo orientada pelos objetivos do trabalho e pelos
conceitos que o fundamentam. Nesse sentido, foi concebida uma matriz para a estruturagdo
das diferentes informacdes que fundamentam numa fase seguinte, a reflexdo sobre os futuros
possiveis. O arcabouco conceitual da matriz proposta foi construido a partir das bases de uma
proposta modular para a construcdo de cenarios. Tal proposta indica as seguintes fases
orientadoras da reflexdo: escopo, implicagdes de fatores externos, as cinco forgas de Porter
(1999), que considera que existem fatores que determinam a atratividade de uma instituigéo
em relagdo ao mercado: novos entrantes, clientes, rivais, fornecedores e
substitutos/complementadores para, depois, identificar e analisar tendéncias e dilemas,

conforme apresentado na figura 16.



Figura 16 — Matriz dos cendrios

OBy e | a0 | | ENSINO | PESQUISA | EXTENSAO

oo Ase Formulario — Matriz paval Estruturacdo de Cenarios © 1 18/Jun

Produto

Cliente

Escopo Regido

Espaco Vertical
Stakeholders
Info A Fonte
Info B Fonte
Politico Info C Fonte
Info D Fonte
Info E Fonte
Info A Fonte
Info B Fonte
Tecnoldgico Info C Fonte
Info D Fonte
Info E Fonte
Info A Fonte
Fatores Info B Fonte
Social e Cultural Info C Fonte
Externos

Info D Fonte
Info E Fonte
Info A Fonte
Info B Fonte
Demografico Info C Fonte
Info D Fonte
Info E Fonte
Info A Fonte
Info B Fonte
Econémico Info C Fonte
Info D Fonte
Info E Fonte
Atributo A Fonte
Forgas Internas Atr?buto B Fonte
Atributo C Fonte
Atributo D Fonte
Atributo A Fonte
Clientes Atr?buto B Fonte
Atributo C Fonte
Atributo D Fonte
Atributo A Fonte
Forcas de Rivais Atributo B Fonte
Porter Atributo C Fonte
Atributo D Fonte
Atributo A Fonte
Fornecedores Atr?buto B Fonte
Atributo C Fonte
Atributo D Fonte
Atributo A Fonte
. Atributo B Fonte
Substitutos Atributo C Fonte
Atributo D Fonte

Fonte: Elaborado pelo autor

No que diz respeito ao processo estabelecido no projeto piloto, pode-se assim representar o

fluxo observado (figura 17):

82
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Figura 17 — Implementacéo do projeto piloto
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Fonte: elaborado pelo autor

Uma descricdo detalhada do processo desenvolvido encontra-se no item 4.2.6.1
Aplicacdo do modelo proposto, subitem 5 — Hierarquizar por incerteza. Pela descricdo adiante
apresentada pode-se verificar que a coleta de dados ocorreu tanto nas reunides, quanto no

momento que as antecedeu, quando do preenchimento das matrizes dos cenarios.

4.2.6.1 Aplicagdo do modelo proposto

A concepcao do modelo, apresentado na figura 18, considera fundamentos que afetam
0 espaco das instituicGes e propicia um instrumento de analise que permite identificar quais as
caracteristicas internas e externas. O resultado dessa analise pode servir de subsidio

importante ao processo de tomada de decisbes gerenciais. A matriz de estruturagcdo dos
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cenarios se oferece como uma linguagem nova, dominio consensual e organizador das
diferentes formas de pensar dos atores. As dimensfes nela contidas constituem abstracdes
construidas com o propoésito de orientar 0s processos cognitivos acerca do sistema e seu
entorno. Essa matriz busca, também, colaborar com a construgdo de novas regras de
compreensdo permitindo reduzir a dispersdo cognitiva. E, finalmente, o modelo proposto
toma como referéncia: escopo, implicacGes de fatores externos, as cinco forcas de Porter

(1999) para, depois, identificar e analisar tendéncias e dilemas.

Figura 18 — Matriz de estruturag&o dos cenarios
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Fonte: elaborado pelo autor

Cada um desses elementos estrutura-se sobre um conjunto mais especifico de campos
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assim agrupados:

b)

d)

1. Escopo:

Produto/espago do servigo: que produtos de ensino pesquisa e extensdo o

programa/curso oferece?

Espaco do cliente: quem estaria interessado nos produtos oferecidos pelo

programa/curso?

Area geografica: qual a regido de abrangéncia destas atividades de ensino, pesquisa e

extensao?

Vertical Scope (espaco vertical): a UCS possui dominio de todas as atividades e possui

profissionais habilitados para o desenvolvimento deste programa/curso?

Stakeholder Scope: quais grupos (associacdes, governo, entidades) poderiam

contribuir ou se beneficiar deste programa/curso?
2. Implicacgdes de fatores externos em relagdo as oportunidades e ameacas

Politico: politicas publicas, politicas em relagcdo a UCS, em relagcdo aos alunos e aos
professores.

Tecnoldgico: mudancas relacionadas as tecnologias que podem mudar a situacéo.

Social e Cultural: classe média, homens e mulheres no mercado, aumento/diminuicao
de publico, aumento/diminuicéo de procura.

Demogréfico: participagdo faixa etéria, urbanizacgao, populagéo.

Econdmico: nivel de pais (estabilidade econdmica, poder aquisitivo, mao-de-obra, alto
/baixo poder aquisitivo da populagéo, visdo em relagdo a investimentos em pesquisa
tecnoldgica) e nivel instituicdo (incentivo, altos/baixos salérios, limitacdes).

3. Considerando Porter (1999) com suas cinco forgas: ameacas e oportunidades

representadas aos Cursos

a)

b)
c)

Novos entrantes: diferenciagdo do produto, vantagem de custo, propriedades de
tecnologia, localizacdo geografica, regulacdo governamental a entrada.

Clientes: grau de concentracdo, intensidade dos lucros.

Rivais: quantidade, velocidade de crescimento da instituicdo, caracterizagdo, custos
fixos, diferenciagdo do produto.
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d) Fornecedores: grau de concentracdo de fornecedores, existéncia de substitutos,
importancia dada ao fornecedor.

e) Substitutos/complementadores: produtos que desempenham mesma fungdo ou
similaridade.

4. ldentificar e analisar as forgas motrizes

Requer a relagdo das forgas motrizes macro e microambientais. As microambientais séo
tendéncias do setor e mercado especifico. As macroambientais sdo as forcas econdmicas,
socio-culturais, politicas, econdmicas, geograficas. Sao as forcas que propulsionam e formam
uma histéria descrita. Embora individualmente as forcas sejam incontaveis, geralmente
podem ser agrupadas em forgas do ambiente e acGes de instituiches externas. Essas forcas
podem ser categorizadas em tendéncias (0 que é provavel que aconteca) e dilemas (suposicoes
que podem ou nao se realizar). As tendéncias sdo importantes, mas ndo podem ser usadas para
diferenciar cenarios diferentes. Os dilemas se localizam em polos opostos
(globalizacéo/regionalizagdo — cooperativismo/individualismo) e sdo for¢as com um impacto
grande, e seus resultados séo inseguros.

Figura 19 — Forgas motrizes

Situacéo Futuro 1
atual
Dimenséao 1
Dilema 1.1
Dilema 1.2
Dilema 1.3
Dilema 1.n

Dimenséao n

Dileman.1

Dileman.2

Dileman.3

Dilema n.n

Fonte: elaborado pelo autor

5. Hierarquizar por importéancia e incerteza
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No momento em que as tendéncias e os dilemas foram estabelecidos, foram também
determinados os dados mais criticos, tendo por base o grau de gravidade e de incerteza: baixo,
médio e alto. Os resultados foram colocados no quadro e os dilemas foram avaliados pela sua

importancia e influéncia para 0 CARVI.

Todas as ferramentas desenvolvidas e até aqui apresentadas foram utilizadas nas
reunides dos Centros, que ocorreram ap0s a reunido de sensibilizacdo. De fato, para a
efetivacdo da agdo proposta no projeto-piloto foram programadas 5 reunifes de trabalho.
Inicialmente, todo o grupo envolvido (ver anexo 2) foi reunido para conhecer a proposta de
trabalho, sua organizagédo e instrumentos (ver anexo 3). Na sequéncia, ocorreram reunides de
trabalho com os grupos dos centros e finalmente, mais uma reunido geral para consolidacéo

dos resultados do trabalho.

Figura 20 — Organizacao das reunides de trabalho

Reunido Geral de Apresentacdo

Reunido Reunido Reunido
CCHE CCSA CENT

Reuni&o Geral de Consolidagao

Fonte: elaborado pelo autor

Na primeira reunido geral de apresentacdo, que aconteceu dia 25 de junho de 2007, o
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trabalho ocorreu, efetivamente, de acordo com o planejado. O Reitor da UCS deu as boas
vindas ao grupo de gestores académicos e demonstrou um grande contentamento em relagéo
ao numero de pessoas ali presentes, enfatizando a necessidade de rever o planejamento
estratégico e fazer reformulagdes. Num segundo momento, o Pré-Reitor de Planejamento
também demonstrou satisfacdo em estar presente em Bento Gongalves para realizar o trabalho
conforme ja definido com as pessoas convidadas. Num terceiro momento a equipe de
planejamento explicou como seria o dia de trabalho e mostrando fatos procurando identificar
as tendéncias mais importantes que irdo influenciar a sociedade nos préximos anos, em
relacdo as areas econdmicas, sociais, politicas e educacionais. Isso faz pensar muito
livremente. As etapas planejadas para o dia foram todas desenvolvidas e o grupo demonstrou

uma grande expectativa em relacdo as proximas atividades.
A partir dessa reunido, foram definidas algumas etapas importantes:

Foi disponibilizado no UCSVirtual®™ material a ser lido e trabalhado em casa pelos
participantes. Neste material constavam tendéncias politicas, econbmicas, sociais e
educacionais. Depois dessa reflexdo, cada participante deveria preencher a matriz de cenarios
identificando ameacas e oportunidades (ambiente externo), pontos fortes e pontos fracos

(ambiente interno), que seriam depois discutidos nas reunides dos centros.

Oportunidades sdo situacdes favoraveis, atuais ou prospectivas, no ambiente externo
que podem contribuir para a melhoria do posicionamento competitivo do centro e para o
alcance de um desempenho satisfatério. Ameacas sdo situagGes desfavoraveis, atuais ou
potenciais, também presentes no ambiente externo, que podem prejudicar a capacidade de
competir e de obter um bom desempenho. Oportunidades e ameagas representam situacoes

potenciais e seus efeitos s6 se tornam reais dependendo das forc¢as e fraquezas da instituicao.

Forcas ou pontos fortes sdo fatores internos que podem possibilitar ao centro
capitalizar oportunidades ou resistir as ameacas do ambiente. Fraquezas ou pontos fracos sao
fatores internos que podem tornar o CARVI mais limitado diante das oportunidades ou mais
vulnerdvel as ameacas presentes no ambiente externo. Forcas e fraquezas devem ser

analisadas e avaliadas em termos de recursos, capacidades e competéncias essenciais.

5 uUCsVirtual é o portal corporativo da UCS no qual est&o disponiveis materiais com informacdes pertinentes

ao trabalho, e registro de reunides.
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A segunda rodada de reuniGes ocorreu com 0s grupos de cada centro do Campus.

Nessas reunides especificas por Centro o objetivo foi cumprir as seguintes etapas:

1. Agrupar os fatores apontados pelos participantes em relagdo ao curso em que atuam,

segundo as categorias: pontos fortes e pontos fracos - ameacas e oportunidades;

2. ldentificar o escopo: produto ou servico, cliente, regido, espaco vertical e

stakeholders;

3. Preencher a matriz dos cenarios analisando fatores externos: politico, tecnoldgico,

social e cultural, demogréafico e econémico, e, finalmente;

4. ldentificar os cenarios futuros encontrando alternativas para poder enfrenta-los,

conforme sua caracteristica.

A primeira reunido ocorreu com o Centro de Ciéncias Humanas e Educacdo (CCHE).
Todos os participantes envolveram-se muito com o trabalho e todos haviam feito as atividades
definidas na reunido geral. As opiniGes pessoais foram muito importantes na discusséo.
Houve momentos riquissimos de discussdo e dialogo. Os membros conversaram de forma
aberta e reflexiva sobre problemas e desafios, praticas de ensino, seu proprio pensamento,
suas posturas e percepgdes. As oportunidades, ameacgas, pontos fortes e fracos foram
colocadas em papéis auto-colantes, conferindo o texto rapidamente e colando-as no quadro
para que todos visualizassem e pudessem concordar ou discordar de cada um dos pontos. O
ponto considerado unénime pelos participantes foi a falta de comunicagéo e a falta de um
marketing eficiente que possa divulgar a¢des na comunidade. A sessdo seguiu 0 principio
familiar de “brainstorming”, de ndo permitir comentarios criticos destrutivos. O grupo
discutiu e finalmente chegou a acordos de quais seriam os fatos mais importantes (etapa 1).

A identificacdo do escopo (etapa 2), observando o produto oferecido, avaliando cada
curso, quem seria o cliente e qual a regido abrangida aconteceu normalmente sem incidentes,

conforme o esperado.

A partir disso, foi preenchida a matriz dos cenérios, analisando os fatores politicos,
tecnoldgicos, sociais culturais que poderiam afetar o0 CCHE e os resultados podem ser

visualizados na no anexo 4 —Resultado da Reunido do CCHE.

Neste ponto, as paredes da sala estavam cheias de papéis colados, com notas
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rabiscadas sobre coisas potenciais que poderiam ocorrer. Entretanto, na etapa 4, ultima parte
do trabalho, no momento de elaboracdo propriamente dita dos cenérios, ocorreu certa
dificuldade, o grupo ndo se sentiu seguro para determinar quais seriam 0s elementos
predeterminados de fatos previsiveis, sendo que, para sana-la foram, entdo, criadas frases
com vistas a estimular a criacdo de uma matriz resumida de cenérios. O resultado obtido

encontra-se apresentado no quadro a seguir:

Tabela 4: Cenéarios CCHE - CARVI

Futuro 1 Futuro 2 Futuro 3

Dilema 1 | Procura por cursos de licenciatura | Vai piorar | Vai manter | \/aicrescer

Politicas de educacdo a longo

Dilema 2 Vai piorar | Vai manter | Vai crescer
prazo
Dilema 3 Relagdo mensalidades Vai piorar | Vai manter | Vai crescer
UCS/concorrentes
Dilema 4 EAD Vali piorar | Vai manter | Vai crescer

Observacdo: as cores foram utilizadas para diferenciar possiveis cenarios em relacdo aos diferentes dilemas
apontados pelo grupo de participante da reunido.

A reunido que foi realizada com o CCSA (Administracdo e Economia) nédo teve o
resultado esperado. Os professores e funcionarios ndo realizaram as atividades que foram
definidas para serem feitas individualmente. Conseqiientemente, foi necessario trabalhar os
pontos fortes e fracos e oportunidades e ameagas na reunido o que ocasionou falta de tempo

para efetivar o preenchimento da matriz, dificultando a realizac&o do objetivo da reuniéo.
As etapas 2, 3 e 4 ndo aconteceram.

Na reunido que foi realizada com o CENT (Engenharias e Design), as etapas 1, 2 e 3
de identificacdo de ameagas e oportunidades, pontos fortes e fracos, identificacdo do escopo e
preenchimento da matriz dos cenarios, analisando fatores econémicos, geograficos, politicos e
educacionais, ocorreu normalmente. Os integrantes do grupo participaram ativamente houve

um didlogo e colocacdo de diversos pontos de vista.
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Na etapa 4 (identificacdo de cenarios futuros), o grupo identificou tendéncias, mas

seus membros ndo se sentiram seguros para a elaboracdo de cenarios. As tendéncias

apresentadas foram:

a)fortalecimento da EAD;
b)crescimento de alunos de classe C;
c)demanda por educacdo continuada;

d)tendéncia a valorizacdo das areas de engenharias e tecnologias.

4.2.6.2 Reunido geral de consolidagéo

A reunido para a consolidacdo dos resultados foi realizada com a presenca de todos 0s

centros e teve a seguinte programagéo:

a)

Reviséo dos trabalhos feitos com cada Centro e consolidagdo do escopo e de fatores

internos e externos para o Campus.

b) A partir da hierarquizacdo dos dados e aspectos analisados, formagéo de subgrupos

para trabalhar com cada area: ensino, pesquisa e extensdo, identificando o problema,

causas e consequiéncias e sugerindo a¢fes para minimiza-los.

Identificacdo das propostas de solugfes para cada problema priorizado, escrevendo

opcdes consideradas como alternativas disponiveis.

d) Apos a conclusdo dos trabalhos dos diversos subgrupos, apresentacéo do resultado das

N

analises e sugestdes, submetendo-o a apreciacdo e discussao do conjunto,

classificando-o como GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia) para priorizar agdes.

A partir disso, elaboragdo, por cada unidade, de seu Plano de Acdo para 0 exercicio
seguinte, alimentando o sistema de gestdo que deveria ser direcionado para a gestéo do

orgcamento.

Na reunido de consolidagdo do CARVI foram questionadas quais as estratégias seriam

solidas o suficiente para ajudar o Campus a se preparar para todos os futuros: Quais as
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maneiras eficazes de formar as bases para uma universidade melhor, ndo importando qual
cenério aconteca? Que indicadores de adverténcia mostram que um determinado futuro est4

se aproximando?

Foram elaborados objetivos consolidadores para todo o CARVI a partir das questdes
acima, considerando priorizando agdes de acordo com sua gravidade, urgéncia e tendéncia. O

resultado estd demonstrado no anexo 6.

O ambiente externo, somado ao ambiente interno, ao ser analisado fornece um
conjunto de dados que permitem uma visdo ampla e dotada de complexidade exigivel para a

compreensdo do ambiente no qual a UCS esta realmente inserida.

Com as barreiras e obstaculos organizacionais e culturais, a mudanca e a inovacdo
tornam-se distantes e impossiveis. Isso gera um continuismo com a tendéncia de manter as
coisas sempre do mesmo jeito e rejeitar qualquer mudanca. Assim, as idéias que foram bem-

sucedidas no passado continuam muito depois do estagio em que poderiam ser mudadas.

Um dos aspectos mais importantes do posicionamento estratégico é a natureza da
analise desenvolvida, onde a énfase estd numa visdo prospectiva, que significa procurar
conhecer o futuro provavel do amanha ao invés de, simplesmente, conceber o amanha como
uma repeticdo do hoje e do ontem, o que caracteriza a analise retrospectiva do posicionamento

tradicional.

Uma vez que o posicionamento estratégico € um processo continuo, qualquer mudanca
significativa, nos ambientes interno e externo, podera provocar modificacbes nos objetivos,
metas e estratégias adotadas. Assim o ambiente incerto no qual se encontra a UCS é
motivador para a aplicacdo da metodologia de um posicionamento baseado em cenérios. Com
ele, a instituicdo poderé buscar o melhor caminho para cada objetivo, reunindo condicfes de
adaptacdo do seu modo de conducdo das operacfes as mudancas impostas pelas pressoes
ambientais.

4.2.7 Aprendizagem

As ag0es investigadas envolveram producdo e circulagdo de informacéo, elucidagdo e

tomada de decisdes e outros aspectos, supondo uma capacidade de aprendizagem dos
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participantes.

Sendo complexo o assunto estudado, demanda-se uma estratégia de pesquisa nao
convencional, que possa captar e interpretar informac6es de diversas fontes de conhecimento
tedrico e pratico. Dessa maneira, a pesquisa-acdo, pela sua propria definicdo, foi uma
metodologia adequada para oportunizar a construcdo de conhecimentos, uma vez que a
tomada de consciéncia ndo é somente um processo ex post, concebido depois da divulgagao

dos resultados.

Dada as caracteristicas da pesquisa-acdo, percebe-se que ha uma forte vinculagao entre
aprendizagem por cenarios e pesquisa-acdo. O processo e pesquisa-acdo, assim como a

aprendizagem por cenarios, facilitam a criagdo de solugdes voltadas para um futuro desejavel.

Efetivamente em termos de aprendizagem, e segundo manifestacGes dos participantes
na avaliacdo, o principal resultado acorreu em termos de visdo de ambiente. Ou seja, 0s
participantes, puderam orientar suas reflexdes sobre os objetivos da unidade a partir de uma
visdo mais clara da realidade dos ambientes em que o CARVI esta inserido. Mais
especificamente, os participantes aprenderam a estabelecer vinculos entre os futuros possiveis

e a definicdo de objetivos no contexto do planejamento.

4.3 AVALIAGAO DA PESQUISA

No quinto e ultimo encontro, foi entregue aos participantes o instrumento para
avaliacdo do trabalho do grupo (anexo 7). Essa avaliagdo mostrou que a duragéo destinada a
cada encontro poderia ter sido maior para aquecer 0 grupo e levar a uma discussdo

consistente.

Para os participantes, os objetivos foram alcancados, pois € um assunto complexo, de
grande responsabilidade e passivel de alteracGes. Como se pode esperar da realizagdo de um
grupo, 0s participantes, unanimemente, consideraram que 0S encontros proporcionaram
importantes reflexdes, ampliando a viséo para elaboragdo de objetivos. Concordaram que as
discussbes tenham extrapolado o contetdo, sendo este conteldo inerente ao contexto, o que

também era esperado, pois para discutir o escopo e a analise externa e interna era preciso
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abordar os temas subjacentes e os fatores intervenientes ao processo. Coaduna com essa
avaliacdo, o fato de os participantes terem considerado que 0s encontros proporcionaram
reflexdes, expectativa e crescimento ao grupo por meio de uma experiéncia enriquecedora e

uma oportunidade para discutir e compartilhar sentimentos relacionados ao tema.

Os participantes evidenciaram, ainda, a possibilidade de reconhecer e analisar as
divergéncias entre as unidades e a necessidade de seu fortalecimento perante as comunidades.
As discussbes foram visualizadas como abrangentes, levando a descoberta de um novo
caminho e propiciando que os problemas fossem colocados na mesa. A maioria sentiu-se a
vontade para se expressar durante 0s encontros, 0s quais foram considerados agradaveis e

estimulantes.

Algumas frases referentes a avaliacdo da pesquisa:

Pontos positivos:

A possibilidade de discutir no grande grupo, e poder pensar no que podemos realizar;

Discussdo, troca de idéias, avaliagdo do perfil do centro. Poder dialogar sobre as

deficiéncias do grupo, assim como conhecer as qualidades individuais;

Ouvir a opinido de todos, participacdo dos professores, condugéo das atividades;

Ouvir opinides, discutir diferentes pontos de vista. Aumentar participacao;

Clareza na informacéo e liberdade para expor idéias. Integracdo, discusséo dos objetivos.

Bom momento para verificar diferengas de pensamentos;

Possibilidade de discutirmos, refletirmos e debatermos questfes importantes;

Oportunidade do centro de discutir temas estratégicos para seu fortalecimento. Repetir em

outros momentos. Oportunidade de alinhar pensamentos;

Interatividade do grupo e troca de informacdes dos diversos cursos;

“Pensar critico” acerca dos fatores relevantes da universidade, compartilhamento idéias

com colegas;
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Participacdo, interatividade, troca de visdes de diferentes areas;

Integracdo, franqueza dos integrantes, cooperacdo. Processo de participacdo, periodo

adequado (férias da graduacao regular). Metodologia permitiu trabalho no grande grupo;

A contribuicdo do grupo de gestores do campus para fortalecer as proprias metas de ensino

e aprendizagem do CARVI,;

Objetividade na condugdo dos trabalhos e disponibilidade dos membros da equipe;

A possibilidade de poder se manifestar. A participagdo dos professores na elaboragdo do

planejamento. Integracdo e alinhamento estratégico;

Dialogo, troca de idéias e informacéo entre professores de diferentes areas. Democratizacao

do planejamento, espaco para a manifestacdo das inquietudes individuais e coletivas;

Oportunidade de se manifestar de maneira ativa no planejamento estratégico/institucional
do CARVI. Maior conhecimento dos pontos fortes e fracos nas diversas areas. Integracdo

entre pI’OfESSO res;

Maior integragdo entre o corpo docente do centro CENT. Poder focalizar agdes

emergenciais e mais importantes para um melhor aproveitamento;

Interdisciplinaridade, relacionamento com outros professores, bom ambiente;

Participagdo de todos e democratizag&o do processo. Boa discusséo, bem organizado;

Interlocucédo entre gestores e professores. Compartilnamento de idéias de diferentes &reas.

Boas trocas, reflex&o e participacdo nos processos institucionais;

Participacdo dos professores. Metodologia adequada. Bem planejado;

Discussédo da UCS/CARVI. Levantar solugdes para os problemas;

Pensar na instituicdo como um todo, conducdo da atividade de forma objetiva,

sistematizada.
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Pontos Negativos:

Pouco tempo para muito trabalho;

Pouco tempo para realizar todas as reflexdes;

Por ser o dia todo, a atividade teve menor rendimento a tarde;

Em algum momento focar os debates. Procurar ndo deixar monopolio das palavras;

Poderia ter sido realizado em dois dias, seria mais proveitoso. Tempo excessivo, levando a

estafa no final da tarde;

Poderia ter sido em mais dias. A realizacdo dos trabalhos em um Unico dia ficou bastante

cansativa;

Tempo excessivo, levando a estafa no final da tarde;

O turno da tarde sempre é menos produtivo quando o trabalho envolve dois turnos.




5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os objetivos do processo de elaboracdo de cenarios, para além da funcdo basica de
lancar luz sobre caminhos para mudancas, foram construidos a partir o conceito de
aprendizado e tendo em vista a importancia de contribuir para o fortalecimento da UCS e, a
partir dela, da regido. 1sso porque, na sua origem, na sua razdo de ser e nas suas agdes, a UCS
volta-se para a promogéo do desenvolvimento da sua regido de abrangéncia, desenvolvimento

esse que é alimentado pelo conhecimento que produz e disponibiliza.

Nos ultimos anos, muitos elementos novos passaram a figurar no cendrio regional e
nacional com repercussées profundas no universo académico. Em virtude disso, a construcéo
de cenarios na UCS e a sua utilizacdo no CARVI como piloto, foi planejada com o propésito
de facilitar e explorar a compreensdo dos problemas potenciais. Além de contribuir para que
0S gestores possam elaborar constantemente uma visdo estruturada que oportunize uma
aproximacao entre as pessoas, 0 processo de construcdo de cenarios busca estimular as
capacidades para o didlogo, a reflexdo e o pensamento sisttmico, assim como para a

percepcdo do que ocorre no ambiente.

Para que a aprendizagem e a interacdo formem a base para a constru¢do de novas
orientacBes estratégicas € imprescindivel uma atividade continua de comunicagdo e

capacitacdo relacionadas com a mudanga e os cenarios futuros.

Segundo Fahey e Randall (1998), o primeiro produto do exercicio da aprendizagem
por cenarios é a agenda de cenarios. Para facilitar a avaliacdo dos resultados obtidos serdo
utilizadas entdo as dimensOes, indicadas pelos autores, como categorias de andlise dos
resultados do projeto-piloto. Tipicamente uma agenda de cendrios é caracterizada a partir de

trés dimensodes:

1. conversacao estratégica;
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2. percepcao organizacional,
3. integracéo de visoes.

5.1 CONVERSACAO ESTRATEGICA

A troca de idéias entre os individuos sobre a organizacdo no seu ambiente é expressa
linguisticamente, e a linguagem é racional. As pessoas tentam explicar seu ponto de vista em
termos de argumento. Do ponto de vista interno, a estratégia € o conceito cognitivo que
unifica e torna consistente a comunicacgdo entre 0os componentes da organiza¢cdo. Do ponto
vista externo, a estratégia define o vinculo cognitivo do sistema com o entorno, a fim de
assegurar o desempenho. A conversacao estratégica deve ser baseada entre 0 ambiente e a
organizagdo em si. O aprendizado organizacional é interpretado como a tentativa de melhorar
0 ajuste entre os dois (FAHEY e RANDALL, 1998).

A troca de idéias foi 0 ponto positivo mais forte na avaliagdo das atividades realizadas
no CARVI. Para avaliar o ambiente interno, foram utilizadas as varidveis: cliente, produto,
espaco vertical e stakeholders. Para avaliagdo do ambiente externo foram analisados 0s

fatores: tecnoldgico, sécio-cultural, econdémico e politico.

A partir dessa avaliagdo, foi revista a missdo e foram definidas as estratégias a serem
adotadas para a criacdo de valor sustentdvel. A conversacdo estratégica contribuiu para um
maior alinhamento de idéias, para fortalecer o ciclo de aprendizado institucional. Essa visao
comum, baseada nos objetivos a serem alcancados, fornece a plataforma sobre a qual serd
construida uma linha l6gica para comparar visdes. Ao comparar essas visdes, as formas de
pensar dos atores vao se alinhando e ajudam a instituicdo a alcangar sinergias por meio da

integracéo.

O processo de construcdo de cenarios oportunizou um ambiente de discussdo entre 0s
participantes, funcionando como um guia promotor e norteador, auxiliando no alinhamento e
integracdo das estratégias de desenvolvimento dos objetivos da Unidade do CARVI. A
alternativa adotada, de iniciar o processo mapeando o hoje para conhecer em profundidade o
produto oferecido com suas vantagens e desvantagens, e, depois, de evoluir para horizontes

mais amplos, gerou subsidios para a tomada de decisdo de planejamento.
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A conversagdo estratégica tornou-se evidente no momento inicial ao forcar os gestores
académicos a pensar com profundidade no curso que estavam avaliando. A equipe analisou os
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas defendendo suas idéias e discutindo suas
compreensdes estratégicas. Os participantes demonstraram em alguns momentos diversidade
de pensamento, o que desencadeou discussdes de confronto de idéias, fazendo com que
melhor pudessem articular sua prépria visdo. Essa visdo, uma vez articulada e expressa na
matriz de cenarios, definiu o vinculo cognitivo das unidades do CARVI com 0 seu entorno,
contribuindo para a reducdo de incertezas que poderiam se manifestar no momento da

definicdo dos objetivos.

No que se refere a aprendizagem, Kolb (1984), que desenvolveu o seu modelo de
aprendizagem experiencial a partir dos trabalhos de Jean Piaget, John Dewey e Kurt Lewin, 0
ciclo do aprendizado envolve quatro processos que precisam estar presentes para 0
aprendizado ocorrer. S&o eles: a experiéncia concreta, a observacao reflexiva, a conceituacéo
abstrata e a experimentacdo ativa. Este espirito de aprendizagem, essencial para um trabalho
em equipe onde se busca analisar sistemicamente uma questdo complexa, esteve muitas vezes
presente, apesar do grupo ndo dominar inteiramente as teorias, métodos e ferramentas.
Hipoteticamente, pode haver causas inter-relacionadas para esta abertura: o alinhamento de
propositos e de avaliacdo da realidade gerados pelo seminario inicial e pelo exercicio
subseqiente; a selecdo prévia do grupo; a confiangca mdtua construida ao longo do processo; e
0 desejo e esperanga comuns de transformacdo da organizagdo, sdo alguns fatores que podem
ter determinado 0 momento.

Naturalmente, o clima de descontragdo animou as pessoas a dialogar abertamente no
inicio das sessfes. Mesmo algumas pessoas, sendo as Ultimas a chegar, sentiram-se motivadas
para ‘entrar na conversa’. Este tempo pode ser aproveitado da melhor maneira possivel,
fazendo uma boa amizade e criando intimidade com as pessoas. A intimidade promove uma
proximidade e confiangca mdtua que permite avancar em questfes mais profundas, tipicas da
mudanga cultural e do ciclo do aprendizado profundo, o que envolve, segundo Senge (1992)

compartilhar informagdes, compartilhar crédito e manter dialogos e discussdes habeis.

5.2 PERCEPGCAO ORGANIZACIONAL
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Ha necessidade de observar o futuro, considerando como lidar com a incerteza. E
somente quando as pessoas alinham suas idéias que a organizacdo comega a exibir um
comportamento institucional especifico para responder ao ambiente (FAHEY e RANDALL,
1998).

No processo de aprendizagem por cenarios do CARVI, considerou-se que, se ha
incerteza, ha mais de um futuro, portanto foram analisadas as mais variadas tendéncias atuais
e ocorreu percepcdo de que, apesar dos cenarios dizerem respeito ao futuro, eles fazem
diferenca naquilo que esta acontecendo agora. Isso porque a perspectiva esta dirigida a acédo e
a definicdo de prioridades com enfoque preventivo e antecipacdo de problemas. Essa posi¢ao
parte do pressuposto de que ndo hd um, mas varios futuros possiveis, adotando uma visao
global e sisttmica fundamentada, e observa os fendmenos sociais, sua complexidade e
interdependéncia. Assim, foram definidos diferentes objetivos para contemplar diversas

tendéncias.

De acordo com a avaliacdo de um participante: “houve a oportunidade de refletir e
dialogar sobre uma visdo de futuro para o CARVI (principalmente a partir das idéias do
seminario inicial, através do exercicio ‘no tema de casa’), bem como sobre a realidade da
organizacdo, através do trabalho utilizando os pontos fracos e fortes, descrevendo a realidade

em termos de desenvolvimento da UCS”.

Esses momentos de analise e reflexdo asseguraram espacos que possibilitaram
compartilhar experiéncias e refletir sobre os processos de gestdo e de qualificagdo dos cursos,
na busca de aperfeicoamento das acbes pedagogico-académicas. lgualmente importantes
foram os momentos em que 0s gestores académicos puderam organizar agdes para
implementacdo de projetos e programas inovadores e de modalidades diferenciadas de
educacdo, mais especificamente na defini¢do dos objetivos para o planejamento estratégico da

unidade.

Na perspectiva da atengdo ao aluno, os objetivos propostos foram em relacdo ao
fortalecimento do compromisso socio-pedagdgico com os alunos e a ampliacdo do
relacionamento da instituicdo com os egressos. Foram também elaborados objetivos a fim de
que houvesse uma maior articulacdo da pesquisa com 0s programas de ensino e de extenséo e

a ampliacdo da captacdo de recursos externos para e pela pesquisa.

Da mesma maneira, objetivou-se o incremento de acgbes de internacionalizagéo,
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permitindo aos académicos e aos professores estudarem ou desenvolverem projetos em
universidades do exterior, caracteristica, alids, que distingue a Universidade de Caxias do Sul
de outras instituicdes de nivel superior, em vista de seu alto nimero de convénios com

universidades de todo mundo.

5.3 INTEGRACAO DE VISOES

O individuo ndo pode mais pensar sozinho. A organizagdo precisa considerar a
contribuicdo de todos os individuos e o efeito de suas interacGes na estratégia (FAHEY e
RANDALL, 1998).

Ao trabalhar em grupo os gestores académicos incorporaram um amplo leque de
visOes diferentes, para perceber, fazer sentido e reagir diante do que esta acontecendo no
ambiente. Entdo foram pensadas agdes conjuntas. A partir da definicdo de objetivos claros
para o futuro foram definidas e esclarecidas as prioridades. Serdo colocados planos em agéo e

0S progressos serdo avaliados.

Efetivamente, as contribui¢des da racionalidade (conversagdo baseada em argumentos
racionais) e do processo (a criacdo de alinhamentos e planos e agdes conjuntos) instituem o
processo de aprendizagem. Sabe-se, entretanto, que ndo existe uma resposta Unica. Visbes
diferentes devem ser legitimas. Em conseqiiéncia disso, hd um ajuste de acGes. O grupo
observa e faz uma nova acdo baseada em ligcBes aprendidas anteriormente e assim todo

processo de aprendizado é uma evolucdo de idéias, sua geracdo, teste a absorcao.

Um entendimento fundamental do ponto-de-vista do trabalho em grupo diz respeito a
necessidade de sentido compartilhado para o bom desempenho de grupos de pessoas. Ao
mencionar sentido compartilhado, esta-se referindo ndo s6 ao conjunto de entendimentos
compartilhados a respeito do propdsito do grupo, sua visdo de futuro e suas filosofias e
valores comuns, mas principalmente ao entendimento compartilhado das questfes da
realidade. Este sentido compartilhado demonstrou ser a principal fonte de alinhamento de
acOes, uma base comum a partir da qual os atores se inspiram para a tomada de deciséo

individual.
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Dessa maneira, o desvio da estratégia em relacéo a pretendida é a forca motriz do lago
de aprendizado. Esse desvio cria inicialmente uma diferenciagdo de visdes na organizagéo,
com pessoas diferentes interpretando a situagdo, cada qual a sua maneira. Entdo, o0 processo
de alinhamento precisa juntar essas visoes, escolher com base na racionalidade. Desse modo,
ao integrar experiéncia, racionalidade e acdo ha uma adaptacdo as mudancas do ambiente e a
instituicdo se transforma. No caso do presente estudo a evidéncia de que ocorreu a integragdo
de visdes é que objetivos comuns foram assumidos pelo grupo a partir de uma visao
compartilhada do contexto, obtida a partir do modelo proposto. Ou seja, na dinamica das
discussdes, o0 grupo identificou e assumiu uma visdo comum sobre, principalmente, clientes
principais; potenciais concorrentes e 0 panorama competitivo indicando principais ameagas.
Estas constatagcbes se traduziram na elaboracdo dos objetivos da unidade expressos no

planejamento estratégico.

Em termos mais operacionais, as limitacfes encontradas na aplicagdo do método
proposto, dizem respeito principalmente ao fator tempo. Teria sido necessario mais tempo
para aprofundar a analise e para estruturar as informagdes necessarias a construcdo de
cenarios mais completos. Outro ponto a ser considerado foi a dificuldade de integracdo do
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA). E necessario um trabalho para melhorar a
comunicagdo aberta e a confianga entre 0 grupo para obter resultados mais eficazes. Talvez

isto fortaleca a participacéo para aumentar a contribuicéo e o auto-interesse de cada membro.

Em relacdo a aprendizagem, pode-se afirmar que ela ocorreu segundo as categorias de
analise ja apresentadas, o que se constitui numa base fundamental para a repeticdo da
aplicacdo do método, quando da revisdo do Planejamento Estratégico do proximo ano de
2008. O trabalho evidencia que é possivel aproximar interesses de uma organizacdo e aqueles
dos seus colabores. O dialogo e a interacdo sdo aprendizagens necessarias e contribuem para

que haja o consenso de idéias entre 0s seus gestores.

Por outro lado, ao adotar-se a estratégia de trabalhos em grupos e do
compartilhamento de informagfes entre os membros da Unidade do CARVI houve a
oportunidade de que cada pessoa pudesse expor sua opinido. Com isso houve a discussdo e a
socializagdo de problemas, aprofundamento de conhecimentos, o trabalho com base na

confianga e na aprendizagem coletiva.

Percebeu-se, a partir das reunides realizadas, que as pessoas envolvidas tém
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conhecimento e experiéncias diversas em contexto e areas vinculadas com o desenvolvimento

baseado no conhecimento, podendo-se, ainda, apontar algumas conclusoes:

a) As pessoas aprendem umas com as outras, ao compartilhar as experiéncias e 0s
conhecimentos que cada um tem em suas atividades, o0 que produz vinculagéo entre o

trabalho pessoal e 0 seu envolvimento na organizagao, o que gera beneficio social;

b) A coeréncia entre as acOes relacionadas com o desenvolvimento baseado no
conhecimento permite que haja uma unido e uma interacdo entre o envolvidos no

processo gerando uma unidade em relagdo aos anseios e visdes compartilhadas;

c) Nesta forma de trabalho, ha uma negociacdo coletiva estabelecendo relacbes de
responsabilidade matua, permitindo a definicdo do que é importante para a unidade, e,

em decorréncia, para a Instituigéo;

d) A aprendizagem por cenarios pode tornar-se uma importante ferramenta para auxiliar
na tomada de decisdes com énfase direta no conhecimento e na elaboragdo de
objetivos especificos das unidades, e pode operar como uma rede que conecte e

multiplique os conhecimentos individuais transformando-os em coletivos.

5.4 TRANSFERENCIA E APLICABILIDADE DO TRABALHO

Este trabalho pautou-se, como indicado no seu objetivo, pela tentativa de desenvolver
um instrumento metodolégico para a reducgdo da incerteza nas decisdes da Universidade de
Caxias do Sul.

A partir do projeto-piloto realizado no CARVI, o método de cenéarios foi incorporado
ao Sistema de Planejamento da UCS nos trabalhos realizados nas outras unidades, tendo
algumas alteracdes no nivel do processo. Ou seja, incentivou-se a realizacdo de um trabalho
anterior as reunides, principalmente no aspecto de coleta de informacdes para a analise do
ambiente. Com isso, o problema de falta de tempo ficou mais sob controle, uma vez que foi
solicitado aos participantes que ja buscassem informacOes antes da realizacdo das reunides.

Com efeito, o principal propoésito de criar um sistema de planejamento na UCS é desenvolver
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um processo de troca de informacbes e preocupacdes, compartilhando a totalidade do
conhecimento organizacional. A implementacdo da aprendizagem por cenarios poderd
desempenhar um papel importante em sua implantacdo, pois podera contribuir para diminuir a

incerteza e desencadear um aprendizado em equipe.

Pode-se entender a organizagdo como uma rede de conversagdes de significados
compartilhados, sustentada através pelo desenvolvimento e uso de uma linguagem comum e
inter-relacional social e cotidiana. A repeticdo e a recursividade de determinados assuntos e

estilos de conversacéo vao construindo, com sua permanéncia, a identidade das organizagdes.

Uma ferramenta de gestdo que permita encontrar a forma de comecar a expressar 0
que ndo pode ser expressado € o didlogo, como um possibilitador de exploracdo de modos e
temas de conversagdo. A vivéncia do didlogo se constitui em uma experiéncia de reflexao-

exploracdo com e entre pessoas.

O pensar junto possibilita atuar de forma coerente e alinhada adotando planos
coordenados de acdo, sem que seja preciso um processo de tomada de decisfes ou um plano

de acdo determinado.

A transferéncia do conhecimento do processo situa-se no fato de que este modelo que
foi desenvolvido devera ser utilizado em sua plenitude, com pequenas adaptagdes, também no
planejamento estratégico do proximo ano. A UCS ja estd realizando reunides de
sensibilizacdo com 0s seus gestores para a preparacdo do desenvolvimento dos cenarios,
utilizando-se exercicios preparatérios para a analise de reconstrucdo das fronteiras do

mercado.

Dado que ndo existe uma forma 6tima de desenho de organizacdo, a estruturacdo dos
cenarios pode oportunizar uma adequacdo a cada unidade da UCS, pois particularidades
internas e externas de cada regido podem necessitar objetivos diferentes para as distintas

unidades.

Conforme pode-se verificar no trabalho realizado, 0 modelo serve para compreender
as forcas subjacentes e a necessidade de manter o equilibrio com o ambiente interno e
externo, e atende sua finalidade principal de, atraves de processo cognitivo sistémico

estratégico, alinhar a definigcdo de objetivos.

A utilizacdo dos cenarios como aprendizagem pode operar como um mapa de esquema
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cognitivo sisttmico com o qual cada gestor da UCS trabalha e representa suas relagdes. O
esquema é produto de um processo de interpretacdo, que atua como filtro na hora de

determinar as variaveis que devem ser consideradas, assim como seu nivel de importancia.

Uma vez que a estratégia constitui o fundamento cognitivo de todas as decisdes e
acOes das organizagdes, sua melhora e superagdo dependem de que sejam retroalimentadas,
pois funcionam como marco interpretativo das decisdes de planejamento e administracéo e
estas, por sua vez, como pontos de partida das decisdes de programacao e tatica. O circulo
fecha com a retroalimentacdo do nivel tatico ao estratégico. A retroalimentacdo que incorpora

cada nivel é a ocasido para a aprendizagem.



6 CONCLUSAO

Quando as mudangas no ambiente eram lentas e as forgas de conservagéo
predominavam, havia maior seguranca quanto as predicOes e estratégias adotadas. Durante
muito tempo, as empresas utilizaram a estratégia apenas como sinénimo de planejamento. O
pensamento estratégico vai mais longe, tenta compreender a natureza das coisas, as raizes das
mudangas e dos fenémenos. Ele cria a oportunidade de respostas para as circunstancias atuais
e acdes nas quais o caminho criado para o futuro ultrapassa qualquer previsdo que possa ter

existido no passado.

Para se considerar efetivo, 0 pensamento estratégico precisa ser compartilhado e entdo
um caminho de acdo pode ser independentemente coordenado através da organizacdo. Para
isso, varios fatores devem convergir simultaneamente, tais como: aprendizagem, Vvisdo
sistémica, compartilhamento de formas de pensar, tomada de decisao estratégica e énfase nos

recursos, processos e conhecimento.

Podemos considerar o conhecimento organizacional como o mais valioso recurso
estratégico; a habilidade para cria-lo e aplica-lo € a mais importante capacidade para gerar
vantagem competitiva. Portanto, o plano empresarial deve ser um plano para aprendizagem,

nao para execu¢do de uma estratégia preconcebida.

O objetivo deste trabalho foi o de desenvolver um conjunto de instrumentos
metodoldgicos para a construcdo de cenarios, verificando a sua adaptabilidade e influéncia na

definicdo do posicionamento estratégico da UCS.

A UCS possui conhecimento disseminado e compartilhado por todos; entretanto,
existem também diversos estoques ou conjuntos de conhecimento pertencentes a individuos,
pequenos grupos ou areas funcionais que ainda ndo foram compartilhados e sdo de uso apenas

de pequenos grupos.

Em um nivel mais bésico, o processo de estabelecimento de uma linguagem comum é
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a forma desenvolvida e adotada pelos grupos nas organizacGes para expressar e articular
crencas comuns, conectando crencas de individuos e criando uma estrutura para o

conhecimento organizacional .

O conhecimento organizacional € um conjunto compartilhado de crencas acerca de
relagdes causais mantidas por individuos dentro de um grupo, onde a aprendizagem
representa fluxos que levam a uma mudanga no estoque de crengas dentro da organizagéo.
Para que a UCS continue sendo uma Universidade referéncia da regido é importante que

procure:
a) Visualizar e aproveitar as oportunidades e neutralizar ou reduzir as ameagas;

b) Buscar compatibilidade com as tendéncias atuais, tragcando continuamente

cenarios futuros para ajustar-se continuamente as demandas ambientais;

c) Analisar constantemente os pontos fortes para melhor aproveita-los como
vantagens estratégicas e analisar seus pontos fracos para evitar que se tornem

desvantagens estratégicas.

O processo de elaboragdo de estratégias de construcdo de cenarios demonstrou ser uma
ferramenta para aumentar a refinar o estoque desse recurso e o processo de aprendizagem
organizacional, identificando mecanismos que facilitaram, disseminaram e permitiram ao

CARVI possuir um maior controle sobre o novo conhecimento.

A construcdo de uma ferramenta de cenarios na UCS foi planejada com o propdsito de
facilitar e explorar a compreensédo dos problemas potenciais e contribuir para que os gestores
elaborem constantemente imagens para construir uma visdo de futuro estruturada e
transformadora. Dessa maneira procura-se oportunizar uma aproximagao entre as pessoas para
que aprendam trabalhar, explorar e experimentar em equipe, estimulando as capacidades para
o dialogo, a reflexdo e o pensamento sistémico, assim como para a percepcao do que ocorre
no entorno.

Considerando a necessidade de preparar a Universidade para os préximos anos no
novo e competitivo contexto, a aprendizagem por cenarios, proposta por Fahey e Randall, se
apresenta como um passo fundamental em direcdo a construcdo de um instrumento capaz de
identificar nos complexos ambientes tendéncias que déem a Universidade de Caxias do Sul

condicdes de se preparar para o futuro.
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O processo de construcdo de cendrios requer, entretanto, um acompanhamento
sistematico e comprometido para a busca de melhorias e inovagdes em todos os niveis, a
integracdo entre as areas e 0 reconhecimento, cada vez maior, da instituicdo na comunidade

em que esta inserida.

3

Entretanto, é necessario verificar constantemente quais as mudangas ocorridas no
sentido de estabilizar os objetivos organizacionais e estabelecer novos objetivos para o futuro.
Deve-se utilizar a critica sistematica como um trabalho de analise e de avaliagdo. A utilizacdo
de indicadores pode servir para avaliar o desempenho e as condigdes existentes em cada passo
do desenvolvimento obtido. Através dessa abordagem sistematica os gestores podem ganhar
um senso do que alcangcaram, do que necessita ser feito preparando assim um novo cenario

pela frente, com novos desafios e novas situacdes de aprendizagem.

Na perspectiva das diretrizes da Instituicdo, pode-se dizer que, sinteticamente, 0
trabalho desenvolvido adotou como balizas para as agdes estratégicas o fortalecimento do
didlogo com a comunidade interna e a consolidacdo do CARVI, com a percepcdo de uma

visdo compartilhada fazendo com que todos tenham um sentimento de miss&o.

Muitos elementos novos passaram a figurar no cenario regional e nacional com
repercussdes profundas no universo académico. A implementacdo da construgdo de cenarios
na UCS, a partir do CARVI como projeto-piloto, foi planejada com o propésito de facilitar e
explorar a compreensédo dos problemas potenciais e de contribuir para que 0s gestores
pudessem elaborar constantemente imagens que lhes permitissem construir uma visdo de
futuro estruturada e transformadora. Isso foi feito oportunizando uma aproximagao entre as
pessoas para que aprendam a trabalhar, explorar e experimentar em equipe, estimulando as
capacidades para o didlogo, a reflexdo e 0 pensamento sisttmico, assim como para a

percepcéo do que ocorre no entorno.

Tradicionalmente tem-se definido organizagdo como um conjunto de pessoas
congregadas em torno de um fim comum. Este concepcéo racional da organizagdo supunha a
construcdo de um desenho de uma estrutura organizacional em torno da qual se delineava um

grupo de pessoas.

O que se defende aqui € que as organizacGes sdo campos de interacdo dos individuos
gue as compdem, o que ndo invalida o desenho em si mesmo, mas que privilegia reconhecer

as particularidades do campo organizacional onde se situa, isto é, a organizagdo que ha, a
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organizacgao que se tem e aquela com a qual se conta. As organizagdes ndo séo independentes
das pessoas que as constroem e dirigem. Como consequéncia, as organizagdes sdo tanto
produto de uma estrutura sociopolitica como produto de pensamento e da agdo de seus

membros.

Para que isto seja possivel sera necessario que os gestores se disponham a manifestar
suas proprias visdes dos problemas, sejam capazes de formar grupos que potencializem as
contribuicdes particulares valorizando a articulagéo e integracdo em projetos conjuntos. Esta
interagdo podera transformar-se em aprendizagem organizacional possibilitando a corre¢do do

curso da acdo desejada.

Este processo de participagdo se da, de um lado, a nivel individual, na medida em que
0s gestores académicos adquirem conhecimento da realidade e se habilitam para enfrenté-la.
E, de outro, a nivel de grupo social, pela interferéncia organizada dos gestores para mudéa-la,
uma vez que o conhecimento produz alteragdes nos modos de sentir e de se inserir nessa
sociedade. A partir desse nivel de compreensdo da realidade, passam da simples fala para a
discusséo do processo e do sentido da UCS, da vida social, da importancia da absor¢do dos
conhecimentos cientificos e técnicos, das diferencas entre os diversos cursos e o valor que

esses cursos tém em funcéo da sua diversidade.

As praticas que foram propostas ndo desconhecem de modo algum as relages de
poder existentes que atravessam as estruturas organizacionais. A questdo que se levanta em
torno de quem tem “a palavra” ou a “Gltima palavra” para a tomada de decisbes na
organizagdo, quando se entende que esta € uma rede de conversagdes, como se tem defendido
neste trabalho.

N&o se ignora que a circulacdo de palavras tem diferentes niveis e hierarquias, com
assim também se deve reconhecer que todos conversam e que existem multiplicidades de

textos, independentemente de que estes sejam escutados ou sendo considerados.

Neste sentido a UCS ndo € independente das pessoas que a integram. A UCS é produto
do pensamento e da acdo de todos os membros que a constituem e dirigem. Porém se
necessita superar antinomias, deixar de observar o individuo ou a instituicdo e focalizar o
interesse na analise dos ambientes internos e externos. Mediante este processo a UCS podera
conseguir mais facilmente seus objetivos, a0 mesmo tempo, contribuir para um crescimento

matuo individuo-organizagao.
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Ao ocorrer o crescimento individuo-organizacdo podera haver uma discussdo aberta
entre 0s gestores, com relagdo a crencas e significados. Essas discussdes, por sua vez, levam a
formulacdo de objetivos de longo prazo desenvolvidos com gestores, professores, alunos e
membros da comunidade. A partir disso, revisa-se 0s objetivos de longo prazo e considera-se

0s objetivos anuais de forma colaborativa e reflexiva.

A principio parece dificil, pois existe pouca tradicdo em pensamento compartilhado —
as melhores discussfes na maioria das vezes ocorrem fora do ambiente universitério - e todos
tém diferentes visdes do processo de mudanga. Alguns professores que s&o coordenadores ndo

entendem o que a UCS espera deles como lideres.

Pretendeu-se neste trabalho implementar a construcéo de cenarios na UCS, utilizando
0 CARVI como plano piloto devido a sua estrutura ser muito semelhante a da UCS no seu

contexto maior, pois € dividida em centros, com uma menor dimensao.

Neste sentido pode-se comprovar que a realidade é passivel de mudanca via
planejamento e organizacdo. A estrutura pode ser aperfeicoada através da acdo coletiva
(aprendizagem). E que , por fim, o ambiente ndo pode ser mudado mas pode ser monitorado

e se possivel previsto, conseguindo assim o objetivo de alcancar o resultado desejado.

Ao concluir, cabe destacar que os dados organizados no presente trabalho foram
fundamentais para a compreensao do ambiente institucional e do entorno, entretanto, também
refletem os caminhos que ainda estdo por serem percorridos e as fragilidades que decorrem da
dindmica de funcionamento institucional, limites orcamentérios, dificuldades de consenso,

insuficiéncias, desafios no processo de estabelecimento de prioridades, dentre outras.

Esta pesquisa constituiu-se, também, num instrumento de prospec¢do para as
mudangas que necessariamente devem ocorrer numa universidade comprometida com sua
funcéo e contribui para que sejam tragados com maior seguranca 0S novos objetivos e metas

da Instituicéo.
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Anexo 1 - Gestores Académicos - CARVI

PROFESSORES
Adilene Alvares Mattia
Adriano Lima Troleis
Carlos Alberto Lunelli
Celso Luiz Podlasek
Daniel Marcon
Enio Gehlen
Everton Hillig
Fernando Bem
Gladis Franck da Cunha
Inés Machado Przybylski
Jane Lourdes Dal Pai Giugno
Jeferson Gongalves
José Carlos Kdche

Luciano Antonio Massoco

Marcio Chiaramonte
Miguel Angelo Santin
Nicanor Matiello
Odacir Deonisio Graciolli
Reginaldo Schiavini
Sandro Neves Soares

Simone Dalla Costa Lemos

Cargo
Orientadora do Curso de Adm.de Empresas
Orientador do Curso de Geografia
Orientador do Curso de Direito
Coordenador do Curso de Design de Produto
Orientador do Curso de Ed.Fisica
Orientador do Curso de C.Contabeis
Coordenador do Curso de Produgdo Moveira
Orientador do Curso de Adm. Comércio Exterior
Orientador do Curso de Ciéncias Bioldgicas
Orientador do Curso de Turismo
Orientador do Curso de Pedagogia
Orientador do Curso de Engenharia de Producéo
Sub-Reitor do CARVI

Orientador do Curso de Engenharia Mecénica e
Coordenador do CGI Moveleiro

Coordenador do curso de Eng.Elétrica
Diretor do CCSA
Orientador do Curso de C.Econémicas
Orientador do Curso de Sistemas de Informacéo
Orientador do Curso de Design Grafico
Coordenador do Curso de Tec.Processamento de Dados

Orientador do Curso de Biologia



PROFESSORES

Vanilda Salton Koche

Marlene Magdalena Melatti
Dorval Brandelli
Simone Taffarel Ferreira
Renato Hansen

Alexandre Balbinot

Bento Gongalves, 6/6/07

Cargo

Orientador do Curso de Letras

Chefe do DIRA
Sub-Prefeito das Unidades Regionais
Coordenadora da Educagéo Continuada
Coordenador do CGI Moveleiro

Coordenador das Pesquisas do CENT
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Anexo 2 - Participantes da Reunido de Sensibilizagéo - CARVI

Isidoro Zorzi

Jod&o Ignacio Pires Lucas
José Carlos Kdche

Ana Cristina Fachinelli
Cintia Paese Giacomello
Jucelda Peretti

Ronald de Olveira
Mateus Panizzon
Mercedes Manfredini
Adilene Alvares Mattia
Adriano Lima Troleis
Carlos Alberto Lunelli
Celso Luiz Podlasek
Daniel Marcon

Enio Gehlen

Everton Hillig

Fernando Bem

Glédis Franck da Cunha

Inés Machado Przybylski

Jane Lourdes Dal Pai Giugno

Jeferson Goncalves
Luciano Antonio Massoco
Méarcio Chiaramonte
Miguel Angelo Santin

Nicanor Matiello

Reitor Universidade Caxias do Sul

Pro-Reitor de Planejamento

Sub-Reitor do Campus Universitario do CARVI
Coordenadora do Planejamento

Assessora do Planejamento

Assessora do Planejamento

Assessor do Planejamento

Assessor do Planejamento

Assessora do Planejamento

Orientadora do Curso de Adm.de Empresas
Orientador do Curso de Geografia

Orientador do Curso de Direito

Coordenador do Curso de Design de Produto
Orientador do Curso de Ed.Fisica

Orientador do Curso de C.Contébeis
Coordenador do Curso de Produgdo Moveira
Orientador do Curso de Adm. Comércio Exterior
Orientador do Curso de Ciéncias Bioldgicas
Orientador do Curso de Turismo

Orientador do Curso de Pedagogia

Orientador do Curso de Engenharia de Producéo

Orient. Curso de Eng. Mecénica Coord CGI Moveleiro

Coordenador do curso de Eng.Elétrica
Diretor do CCSA

Orientador do Curso de C.Econdmicas
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Isidoro Zorzi

Odacir Deonisio Graciolli
Reginaldo Schiavini
Sandro Neves Soares
Simone Dalla Costa Lemos
Vanilda Salton Kéche
Marlene Magdalena Melatti
Dorval Brandelli

Simone Taffarel Ferreira
Renato Hansen

Alexandre Balbinot
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Reitor Universidade Caxias do Sul

Orientador do Curso de Sistemas de Informagao
Orientador do Curso de Design Grafico

Coordenador do Curso de Tec.Processamento de Dados
Orientador do Curso de Biologia

Orientador do Curso de Letras

Chefe do DIRA

Sub-Prefeito das Unidades Regionais

Coordenadora da Educagéo Continuada

Coordenador do CGI Moveleiro

Coordenador das Pesquisas do CENT
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Anexo 3 - Seminario para Implementacdo do Sistema de Planejamento

DATA: 25/06/2007 — 22 FEIRA
HORARIO: 8h as 11h45m
LOCAL: UCS BENTO GONCALVES
PUBLICO: Professores do CARVI e equipe PPDI

OBJETIVO: Divulgar o Sistema de Planejamento Institucional e propor ferramentas para

08h as 08h30m
08h30m as 09h

09h as 09h30m

09h30m as 10h
10h as 10h45m

10h45m as 11h15m

11h15m as 11h45m

implementagdo do planejamento nas Unidades.

PROGRAMA:
Abertura — Prof. Zorzi, Prof. Kéche, Prof. Jodo Ignécio
Exposicdo do Sistema de Planejamento Institucional — Prof. Ana
Fachinelli e Prof® Cintia
(Apresentacdo do alinhamento filosofico — Visdo, Missdo, Principios)
Divulgar as diretrizes, objetivos institucionais e especificos, constantes
do PDI 2007/2011 (Resgatar a constru¢do do PDI, analise externa e
interna, revisada pela comunidade académica) — Prof. Jucelda
Coffee break
Anédlise de cenérios:
-Apresentacdo dos elementos de cenarios — Prof? Mercedes;
-Apresentacdo de Indicadores de Desempenho — Prof. Ronald.
Matriz para formalizagéo dos planos de agdo — Mateus Panizzon
Apresentacédo do Portal PE — Prof. Ronald — A CONFIRMAR
Definicdo dos grupos e atividades para 0s proximos encontros:
& Dia 06/07 — 62 feira — 8h as 12h — 14h as 18h
Consenso cenarios — proposta de objetivos e a¢des Grupo 1 (CCHE);
& Dia 10/07 — 32 feira — 8h as 12h — 14h as 18h
Consenso cenarios — proposta de objetivos e a¢cdes Grupo 2 (CCSA);
& Dia 13/07 — 62 feira — 8h as 12h — 14h as 18h
Consenso cenarios — proposta de objetivos e a¢cdes Grupo 3 (CENT);
Dia 17/07 — 32 feira — 8h as 12h — 14h as 18h Apresentacdo das

propostas.
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(Quais fatores externos podem nfluenciar ?)

Fatores Externos

Escopo
Caracteristicas dos
produtos oriundos de
cada programa

préximas

Brasil em algumas &reas

£ - Area Programa Gesto da Informagio Atualizado Paginas
C 2RSS 17/julho 11
Assunto Sistema de Planejamento Institucional Verséo Criado
Formulério — Matriz para Estruturacéo de Cendrios & 1 18/Junho
LICENCIATURA
ENSINO PESQUISA EXTENSAO
Produto i Projetos de pesquisa na area
Curso de Pedagogia, o .
. vitivinicola, Inventariamento e Cursos de
Ciéncias, Letras, X i i
X avaliagéo populacional de lagartas, aperfeicoamento
Geografia... . .
Imaginério social em A Cocanha e
Cliente Egressos do ensino IBRAVIN, FEPAM, Professores da rede
médio, Professores que APROVALE municipal
Regido Bento e cidades Bento e cidades proximas Qual regido de

abrangéncia destas

Espaco Vertical

Dominio de todos
recursos (laboratérios,
professores, salas,..)

Horas para estudo, recursos
financeiros para viagens,
equipamentos,...

A UCS possui dominio
de todas as atividades e
possui profissionais
habilitados para o

Stakeholders
(partes interessadas - clientes,
colaboradores, investidores,

Secretarias de

Educac#o, Orgéos

IBRAVIN, FEPAM,

Quais grupos
(associacdes, governo,
entidades,...) poderiam

fornecedores, comunidade, governo) vinculados aos cursos APROVALE, contribuir ou se
(FEPAM), beneficiar destas
atividades de extensdo?
Politico Professores devem ter Lei Oportunidade
Politicas publicas, ——lioanciatiua Q204InL
Exigéncias legais para
politicas em relacdo a aberturae MEC Ameaca
UCS, em relagio aos .
reconhecimento dos
alunos, emrelagdo aos  [Programas entre IES Governo Ameaca e Oportunidade
profesgores (ODAL I ) Coacl 1 Onartunidac
Exigéncias legais para
cadastramento de CNPq Ameaca
grupos de pesquisa
Info E Fonte
Tecnol6gico Ensino a Distancia Ameaca e
Mudangas tecnolégicas | Acessibilidade da Oportunidade
que podem mudar a ‘o e Fonte
situacso Info D Fonte
Info E Fonte
Social e Cultural Elevagdo da Ryon .
o . Oportunidade
Classe média, homens e escolaridade das Braga
mulheres no mercado  Eqycagio como status Ryon Oportunidade
aumento/diminuicéo de . — D
Maior nimero de i
puablico, procura. i INEP Oportunidade
egressos do Ensino
Procura por cursos INEP
Info E Fonte
Demografico Aumento da
Participagéo faixa etaria, populagio nas IBGE Oportunidade
urbanizagéo, populagéo classes mais baixas
Criagao de empresas i . .
N Oportunidade Oportunidade Oportunidade
na regido
Info C Fonte
Info D Fonte
Info E Fonte
Econdmico Renda per capita alta IBGE Oportunidade
Estabilidade econdmica, Ty Fonte
poder aquisitivo, méo- Info C Fonte
de- ahra visdn em Info D Fonte
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Info E Fonte
Forgas Internas Desconto de 30% nas ucs Ponto forte
B Diferenciagéo do L iat
S Oferta de cursos ucs Ponto forte
= produto, vantagem de .
g' custo, tecnologia, Localizagdo Fonte Ponto forte
o
© localizagéo geografica, -
g zagao geogran Atributo D Fonte
g regulagdo gov. a entrada.
w, Clientes Valorizada Fonte Ponto forte
[+
© Grau de concentragéo, Qualidade Fonte Ponto forte
= intensidade dos lucros, Atributo C Fonte
3 importancia do produto
-] . Atributo D Fonte
< para a qualidade do
=}
2] produto
‘g Rivais Custo cursos Fonte Ponto fraco
T Quantidade, velocidade N° de cursos Fonte Ponto fraco
. Atributo C Fonte
= de crescimento da
o]
= empresa, caracterizagao, .
S . Atributo D Fonte
p custos fixos,
2 diferenciacdo do produto
8 Fornecedores Atributo A Fonte Ponto Fraco
5 Grau de concentragio de Atributo B Fonte
N Atributo C Fonte
fornecedores, existéncia
de substitutos,
. - Atributo D Fonte
importancia dada ao
fornecedor
Substitutos Sequenciais Fonte Ponto forte
Produtos que Cur§os EAD Fonte Ponto forte
Atributo C Fonte
desempenham a mesma
Atributo D Fonte

fungéo ou similaridade
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Anexo 5 - Dados dos Municipios da Regido de Abrangéncia da UCS

Area territorial, densidade demografica, populag&o urbana e rural, género e populagéo total

Area Densidade  Populacéo Género Populacéo
Municipios Territorial Demografica  Urbana Rural Homens Mulheres Total
Alto Feliz 110 19 719 1.416 1.081 1.054 2.135
André da Rocha 333 3 373 739 584 528 1.112
Antonio Prado 343 38 8.416 4.501 6.477 6.440 12.917
Bardo 122 44 2.290 3.106 2.787 2.609 5.396
Bento Gongalves 381 240 81.834 9.671 45.157 46.348 91.505
Boa Vista do Sul 95 30 311 2.529 1.485 1.355 2.840
Bom Jesus 2.630 5 8.396 3.635 5.927 6.104 12.031
Bom Principio 90 105 6.939 2.554 4.849 4.644 9.493
Brochier 115 38 1.206 3.165 2.260 2111 4.371
Camargo 138 18 881 1.618 1.259 1.240 2.499
Cambara do Sul 1.158 6 3.051 3.792 3.502 3.341 6.843
Campestre da Serra 538 6 1.034 2.136 1.649 1.521 3.170
Canela 253 133 30.753 2.866 16.523 17.096 33.619
Capela de Santana 182 55 6.276 3.751 5.123 4.904 10.027
Carlos Barbosa 208 99 15.207 5.309 10.366 10.150 20.516
Casca 270 31 4.106 4.320 4.184 4.242 8.426
Caxias do Sul 1.586 227 333.217 27.006 176.829 183.394 360.223
Ciriaco 277 19 2.068 3.179 2.690 2.557 5.247
Cotipord 183 22 1.874 2.213 2.113 1.974 4.087
David Canabarro 175 27 1.416 3.315 2.418 2.313 4731
Esmeralda 1.280 4 2.416 3.110 2.835 2.691 5.526
Fagundes Varela 132 19 1.074 1.386 1.256 1.204 2.460
Farroupilha 393 140 42.413 12.538 27.256 27.695 54.951
Feliz 93 122 7.976 3.343 5.669 5.650 11.319
Flores da Cunha 293 81 14.230 9.447 12.061 11.616 23.677
Garibaldi 272 104 23.102 5.226 14.141 14.187 28.328
Gentil 183 10 475 1.296 953 818 1.771
Gramado 243 118 23.317 5.259 14.198 14.378 28.576
Guabiju 147 12 627 1.118 872 873 1.745
Guaporé 312 64 17.680 2.387 9.794 10.273 20.067
Harmonia 49 75 1.781 1.878 1.867 1.792 3.659
Ipé 600 9 2.366 3.093 2.788 2.671 5.459
Jaquirana 916 5 2.819 2.001 2.509 2.311 4.820
Linha Nova 63 25 361 1.202 808 755 1.563
Marat 86 29 643 1.868 1.270 1.241 2.511
Marau 611 46 22.645 5.513 14.083 14.075 28.158
Montauri 70 24 492 1.192 871 813 1.684

Monte Alegre dos 551 6 115 2.923 1.617 1421 3.038
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Campos
Monte Belo do Sul 68 43 620 2.259 1.453 1.426 2.879
Montenegro 440 124 48.823 5.818 26.961 27.680 54.641
Muitos Capoes 1.191 2 865 1.998 1.490 1.373 2.863
Muliterno 113 16 407 1.356 916 847 1.763
Nicolau Vergueiro 157 12 491 1.321 918 894 1.812
Nova Alvorada 149 19 791 1.966 1.429 1.328 2.757
Nova Araca 54 60 2.008 1.225 1.591 1.642 3.233
Nova Bassano 225 35 3.955 3.878 3.995 3.838 7.833
Nova Padua 102 23 530 1.860 1.243 1.147 2.390
Nova Petrdpolis 293 58 12.204 4.684 8.419 8.469 16.888
Nova Prata 259 71 14.415 3.925 8.996 9.344 18.340
Nova Roma do Sul 152 20 1.200 1.866 1.570 1.496 3.066
Parai 121 50 2.823 3.199 3.059 2.963 6.022
Pareci Novo 60 54 642 2.600 1.651 1.591 3.242
Picada Café 83 56 3.959 705 2.404 2.260 4.664
Protasio Alves 172 12 369 1.744 1.130 983 2.113
Salvador do Sul 128 54 3.190 3.721 3.554 3.357 6.911
Santa Tereza 78 23 552 1.217 912 857 1.769
Santo Antdnio do Palma 126 18 484 1.721 1.162 1.043 2.205
Sao Domingos do Sul 81 35 1.481 1.350 1.411 1.420 2.831
Séo Francisco de Paula 3.329 6 12.253 7.453 10.035 9.671 19.706
Séo Jorge 116 25 1.186 1.682 1.443 1.425 2.868
Sé&o José do Horténcio 64 53 2.089 1.293 1.732 1.650 3.382
Sé&o José dos Ausentes 1.174 3 1.515 1.585 1.580 1.520 3.100
S0 Marcos 263 72 15.695 3.266 9.433 9.528 18.961
S&o Pedro da Serra 35 81 1.190 1.648 1.462 1.376 2.838
S&o Sebastido do Cai 114 173 15.937 3.741 9.678 10.000 19.678
S&o Valentin do Sul 96 22 581 1.560 1.124 1.017 2.141
S&o Vendelino 38 44 1.072 610 886 796 1.682
Serafina Corréa 161 68 8.418 2.478 5.419 5.477 10.896
Tupandi 67 44 2.006 952 1.537 1.421 2.958
Unido da Serra 128 15 286 1.623 1.009 900 1.909
Vacaria 2.102 27 52.430 4.916 28.102 29.244 57.346
Vale Real 57 76 3.693 644 2.204 2.133 4.337
Vanini 64 30 842 1.043 951 934 1.885
Veran6polis 276 70 16.011 3.449 9.454 10.006 19.460
Vila Flores 125 25 1.045 2.041 1571 1.515 3.086
Vila Maria 184 23 1.639 2.533 2.104 2.068 4172
Vista Alegre do Prata 116 14 362 1.255 845 772 1.617

Total 28.046 48 912.958 247.786 576.944 583.800 1.160.744

Fonte: Fundac&o de Economia e Estatistica (FEE). Nucleo de Contabilidade Social, 2001.
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Prioridades

Objetivos

U T

Criar uma grade comum em 80% do curso que possibilite a formagao de

bacharel e licenciado a partir da opgéo do aluno

Implantar uma oferta conjunta das disciplinas de formagdo comum para as

licenciaturas

Instituir Programa de Qualificacdo Docente

Criar programa para ampliar a participacdo académica discente

Criar cursos técnicos profissionalizantes

Implementar a implantacéo dos cursos conforme projetos aprovados

Ampliar a oferta de cursos de graduacéo que potencialize a estrutura

Criar nucleos de pesquisa em Ciéncias Ambientais, Engenharia Elétrica e

Informatica, Administracdo e Informatica e Design

Fomentar a pesquisa na graduacdo, atraves de projetos interdisciplinares

Criar nucleo de pesquisa multidisciplinar

Criar um espaco para a divulgacao das publicac6es dos professores

pesquisadores na UCS virtual e site da UCS

Definir linhas de pesquisa interdisciplinares
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Criar um programa de Marketing que possa “vender” os produtos e
resultados da UCS de forma eficiente

Estruturar uma equipe de criacdo de projetos para alavancar a educacao

continuada do centro

Ofertar cursos de extensdo com énfase na area tecnoldgica

Criar estrutura de gestdo da prestacao de servigos tecnologicos

Criar estrutura para divulgacao de informacdes do Centro (Ensino,
Pesquisa e Extenséo)
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Anexo 7 - Avaliacdo de Atividade

@ UNIV LRSll)Al)l
=" DE CAXIAS DO SUL

SISTEMA DE PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

AVALIACAO DE ATIVIDADE

1) Na sua opinido, quais os pontos fortes (positivos) identificados nesta atividade:

2) Quais os pontos fracos (negativos) identificados nesta atividade:

3) Vocé tem alguma contribuicdo ao Sistema de Planejamento Institucional?

4) O estudo de cenarios contribuiu para a definicdo dos objetivos do centro?

Contribuiu muito () Contribuiu pouco ( ) Na&o contribuiu ( )

SUA AVALIAGAO E MUITO IMPORTANTE PARA NOS. MUITO OBRIGADO!



