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Resumo: Os fatores que condicionam o planejamento tradicional sdo a missdo
organizacional, razdo da organizagao existir, a visdo do futuro, imagem que a organizacao
tem de si mesma no futuro e os objetivos da organizacéo, que sdo os resultados desejados que
se pretendem alcancar dentro de um determinado periodo de tempo. O planejamento abrange
toda a organizacdo, sendo definido pela cupula organizacional. Hoje, o futuro das
organizacdes j& ndo pode mais ser determinado por simples analise de experiéncias
passadas, perante as descontinuas e rapidas mudangas ambientais. Ha a necessidade de
planos mais flexiveis e adaptaveis as mudancas. Contrapondo-se aos modelos deterministicos
do planejamento tradicional surge o Planejamento Estratégico Situacional (PES). O
crescimento das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo acelerou o processo de
globalizacdo onde as fronteiras foram minimizadas, assim, politicas, culturas e sociedades
ndo encontram mais limites. Dentro desse ambiente a Universidade Virtual se apresenta
como uma nova alternativa de expansdo democratica do ensino, principalmente porque ela
pode alcancar realidades distintas dentro do mundo virtual, que pode ser acessado de
qualquer lugar do planeta. Este trabalho tem como objetivo apresentar uma metodologia do
PES, desenvolvido desenvolvido para a EV especialmente para atuar em realidades
dindmicas e complexas, onde os fatores politicos, sociais e econémicos interferem na
execucdo de qualquer projeto, demonstrando como ele pode ser aplicado a Universidade
Virtual.
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1. INTRODUCAO

O ideal classico de universidade estabelece que a sua funcdo precipua diz respeito a
producdo e disseminacdo do conhecimento. Assim, caberia a universidade a transmissdo da
cultura, a investigacdo cientifica, a educagdo dos novos homens de ciéncia e de cultura, o
ensino das profissdes e, finalmente, a prestacdo de servicos a sociedade mediante o
desenvolvimento de atividades denominadas de extens&o.
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Essa definicdo torna evidente que o papel da universidade extrapola o ambito restrito do
ensino das profissdes. Embora a formagdo se constitua numa das suas funcgdes, a sua misséo
fundamental diz respeito a produgdo do conhecimento, a capacidade de fazer questionamentos
e ao exercicio da critica, mediante os quais pode tornar possivel o desenvolvimento da
capacidade de resposta aos problemas e desafios vivenciados pela sociedade em diferentes
campos.

Neste artigo s@o abordados os conceitos do PES (Planejamento Estratégico Situacional) e
da Universidade Virtual (UV), onde o conceito de PES surgiu na década de 1970, no bojo de
um movimento de emergéncia de abordagens alternativas de planejamento estratégico em
estruturas organizacionais complexas.

O conceito de UV surge no final do século XX como uma alternativa a chegada da
Sociedade do Conhecimento, a universidade nao fica restrita a formacdo convencional dos
alunos.

Neste sentido, 0 objetivo deste trabalho é propor uma metodologia de aplicacdo do PES
no processo de planejamento de uma Universidade Virtual.

Este trabalho tem inicio com uma breve apresentacdo sobre o PES e, em seguida, traz
uma discussdo sobre a Universidade Virtual e complementando é apresentada uma
metodologia para a construcdo de um plano estratégico situacional para a UV.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

O Plano Estratégico Situacional (PES), embora seja influenciado pelo trabalho de outros
autores como ACKOFF (1974) e MASON & MITROFF (1981), tem em Carlos Matus seu
grande mentor intelectual e maior entusiasta.

O PES apresenta trés caracteristicas principais. A primeira é o subjetivismo, que tem por
objetivo identificar e analisar uma situacao problematica, centra-se nos individuos envolvidos
(atores), em suas percepc¢des e pontos de vista, pressupondo, portanto, que se cada individuo
tem suas proprias caracteristicas, sua interpretacdo de determinada situacdo vai depender de
seus conhecimentos, experiéncias, crengas, posicdo no jogo social etc. Como as agdes, por sua
vez, surgem do significado dado a cada situacdo, e este varia de um individuo para outro,
também a maneira de agir varia. Assim, o PES preconiza que ndo se pode planejar como se 0
planejador fosse o Unico ator, ignorando os demais envolvidos ou predizendo seus
comportamentos. E necessario, portanto, diferenciar as explicacbes dos diferentes autores,
sem ignorar nenhuma, para que se possa agir de modo eficaz (MATUS, 1997b).

A segunda caracteristica do PES é a elaboracdo de plano-propostas a partir de problemas,
entendidos como obstaculos criados em razdo da diferenca entre a realidade atual do jogo
social e as aspiragfes de um ator de acordo com seu mundo subjetivo. Em outras palavras,
tem-se um problema quando o ator (planejador) encontra-se insatisfeito com determinada
situacdo e ao mesmo tempo a considera evitdvel (HUERTAS, 1996). Como terceira
caracteristica, o PES assume que o futuro € incerto, ndo sendo possivel predizé-lo. Assim, ndo
se prende a uma viséo determinista do mundo, no sentido de predizer (adivinhar) o futuro e
buscar alcanca-lo, mas busca enumerar possibilidades e preparar os atores para enfrenta-las.
Como pondera Matus (HUERTAS, 1996), o PES ¢, na verdade, uma ferramenta de liberdade,
pois, ao ndo se basear na capacidade de predicdo, mas na de previsdo, se constitui em um
calculo que precede e preside a acdo para criar o futuro, dependendo, portanto, das
possibilidades de os atores serem capazes de imaginar e descobrir e da qualidade dos planos
desenvolvidos. E, nesse sentido, uma aposta de carater genuinamente estratégico, e nio sobre
o destino (ou o futuro), pois, a medida que se planeja, se influe no futuro. Observa-se, entéo,
que o PES, ao considerar a subjetividade e a incerteza sobre o futuro, realmente aumenta a
complexidade com que é tratada a situacdo problematica sob andlise, mas toda a riqueza de



detalhes e diferentes perspectivas trazidas para determinada questdo sdo vistas como
elementos-chave para lidar com a mesma de maneira satisfatéria (MATUS, 1997b).

O PES, ao contrario do planejamento tradicional, aspira a ser um planejamento de acéo
humana que integra todas as dimensdes da realidade, especialmente 0 mundo da politica com
a da tecnica, sendo desse modo dividido em quatro momentos. O conceito de momento
indica, ocasido, circunstancia ou conjuntura pela qual passa um processo continuo, ou em
cadeia, que ndo tem comeco nem fim definidos. Os momentos encadeiam-se e formam
circuitos repetitivos para ajudarem-se mutuamente a passarem para uma situacao distinta.

Nenhum momento € necessariamente anterior a outro. Nenhum momento fecha ou
termina o processo encadeado. Nenhum momento comega ou termina num tempo preciso.
Nenhum momento fica definitivamente para traz, nem se esgota numa s0 instancia; ele volta a
se repetir, para dominar transitoriamente, no futuro. Estes momentos sao:

e momento explicativo (m1) — Explicar como nasce e se desenvolve o problema. Explicar
a realidade por intermédio da apreciacdo situacional (foi, &, tende a ser);

e momento normativo (m2) — Fazer planos para atacar as causas do problema mediante
operacgdes. Conceber o plano por meio de apostas deve ser (deve ser);

e momento estratégico (m3) — Analisar a viabilidade do plano ou verificar o modo de
construir sua viabilidade. Definir o que é possivel por intermédio da andlise estratégica (pode
ser);

e momento tatico-operacional (m4) — Atacar o problema na préatica, realizando as
operacOes planejadas. Utilizar o célculo, a acdo e a correcdo no dia-a-dia (fazer).

Em sintese, o conceito de momento no planejamento situacional permite captar o
processo de calculo que precede e preside a acdo, com suas descontinuidades e interacdes que
rompem a linearidade direcionada. De forma abstrata, os momentos tém as seguintes
caracteristicas:

- ndo seguem uma sequéncia linear estabelecida;

- formam uma cadeia continua, sem comego nem fim definidos;

- cada momento, quando dominante, contém todos 0s outros momentos, nos quais apdia
seu célculo;

- ele se repetem constantemente, mas com distintos contetdos, propoésitos, datas, énfases
e contextos situacionais;

- numa data concreta do processo de planejamento os problemas e oportunidades
enfrentados pelo plano encontram-se em diferentes momentos dominantes;

- para cada momento existem instrumentos metodoldgicos que lhe sdo mais pertinentes,
embora nenhum instrumento destine-se ao uso exclusivo de um momento especifico.

Enquanto os trés primeiros sdo momentos de acUmulo de conhecimentos pelo ator
planejador, 0 quarto momento € o da acdo propriamente dita. Saliente-se ainda que, embora
enumerados, 0s momentos ndo devem ser vistos como consecutivos, pois, se a realidade é
mutével, o plano também ¢é, devendo o planejamento ser visto como “diario”, o que significa
estar constantemente trabalhando nos quatro momentos ao mesmo tempo.

No momento explicativo, o PES volta-se para a compreensdo do mundo real por meio da
apreciacdo situacional, tendo por objetivo procurar explicar a realidade, identificando os
problemas declarados pelo ator para o qual se estd planejando. Trabalha-se aqui com a
categoria de macro problema, na medida em que os problemas declarados, em geral, ndo sédo
isolados, mas um conjunto que coexiste e interage. E essa categoria, sintetizando os
problemas parciais, que possibilita a analise conjunta.

Identificado o macro problema, mediante a enumeracao e selecdo dos problemas parciais
relevantes, utiliza-se o conceito de vetor de descri¢cdo do problema (VDP = (d1, d2, ...)). Para
explicar um problema é indispensavel definir seu conteido, uma vez que este ndo pode ser
explicado por seu “nome”. Assim, 0 VDP é constituido de descritores (di), o suficiente para



dar precisdo ao problema, que descrevem e enumeram de forma precisa os fatos que
demonstram a existéncia do mesmo. Deve-se atentar para o fato de que nenhum descritor deve
se referir as causas ou consequéncias de outro descritor (MATUS, 1997b).

Estabelecido o VDP do problema, enumeram-se suas consequéncias e a analise volta-se
para as causas. Nessa analise dois tipos de classificacdo sdo utilizados, um que considera o
tipo de causa e outro que é relativo ao grau de controle do planejador sobre as causas. Em
relacdo as causas, tem-se que diferenciar quais séo fluxos, acumulacdes e regras. Os fluxos
séo definidos como as causas imediatas do VDP (jogadas, acoes, realizagdes etc., diretamente
relacionadas aos descritores do problema), as acumulacgdes sdo as diferentes capacidades ou
incapacidades que produzem os fluxos (poder, influéncia politica, condi¢do financeira,
capacidade e incapacidade de producdo etc.) e as regras sdo o que vai dar legitimidade as
causas e as acumulacdes no jogo social (regulamentos, leis, estimulos, proibicGes etc.)
(HUERTAS, 1996).

Quanto aos graus de controle do planejador sobre as causas, o PES trabalha identificando
trés zonas de governabilidade: sob ou fora do controle do planejador e fora do jogo social,
considerando que, quando estas se encontram fora do jogo social, encontram-se também fora
do controle do planejador.

Todo esse conjunto de informacg6es declarado pelo ator para o qual se esta planejando é
reunido no denominado fluxograma situacional, que é uma representacdo grafica da visdo
desse ator sobre a situacdo sob andlise e que permite relacionar as causas entre si € com 0s
descritores, por meio de conexdes causais.

Construido o fluxograma, o préximo passo é identificar os nos criticos — causas sobre as
quais o ator planejador tem condicdes de atuar com eficécia e que tém influéncia direta sobre
o VDP do problema — e construir uma versao simplificada do fluxograma situacional (arvore
do problema), em que sé aparecem as relagdes causais entre 0s nos criticos. A forma de
ataque a essas causas, no entanto, é definida no momento seguinte do PES, o hormativo.

Para cada cenéario constroi-se um plano a fim de atacar cada n6 critico identificado no
primeiro momento. Esses planos sdo constituidos de operacdes definidas por Matus como
uma “... unidade basica de acdo que um ator realiza para mudar a realidade” (HUERTAS,
1996).

Essas operacdes se apresentam no plano subdivididas em ages, e estas, em sub-agdes,
todas acompanhadas de responsaveis, prazos e indicadores de resultados e de execuc¢do, 0 que
vai permitir a aferi¢cdo dos resultados alcangcados pela operagcdo em seu todo.

E nesse momento também que a questdo dos recursos necessarios para realizacdo das
operacGes € considerada, recursos estes que ndo se referem apenas a bens materiais e
monetarios, mas também a influéncia politica, a certas habilidades, a conhecimentos pessoais
etc. S&o considerados recursos tudo que seja indispensavel a implementacdo da operacgdo e
que tenha de ser analisado quanto a sua disponibilidade (MATUS, 1996).

No momento estratégico, analisa-se a viabilidade politica do plano, ou se procura
construir sua viabilidade, uma vez que nem todas as opera¢fes sdo viaveis na situacdo inicial.
Portanto, o objetivo aqui é propor estratégias para tratar inicialmente as opera¢es ndo viaveis
“... como um processo de producdo politica em parte cooperativa e em parte conflitiva”
(HUERTAS, 1996). Esse processo se inicia com a construgdo da matriz de motivagdes que
fornece a posicdo dos diferentes atores em relacdo as operacOes (favoravel, desfavoravel ou
indiferente). Passa entdo para a avaliacdo dos recursos necessarios a realizacdo de cada
operacdo e para a analise de governabilidade dos atores em relacdo a esses recursos. Se apds
esse processo de analise, a operacdo ndo se mostrar vidvel, 0 passo seguinte é a construcao de
sua viabilidade por intermédio de estratégias capazes de mudar a realidade da situacdo sob
analise.



Esse, sem duvida, € 0 momento de maior complexidade do PES, requerendo quantidade
muito grande de informagOes para a realizagdo de todas as analises previstas. Ainda aqui é
analisada a sequiéncia no tempo das operaces, acdes e sub-acdes, pois essa ordenacdo pode
alterar significativamente o plano, levando-o até mesmo a inviabilidade (MATUS, 1997).

O dltimo momento € o tatico-operacional e se refere a implementacdo das acdes tendo
por referéncia o plano: “tem a finalidade de criar um processo continuo, sem ruptura entre 0s
trés momentos e a acdo diaria” (HUERTAS, 1996). Tem-se aqui, como mencionado, a
necessidade constante de recalcular o plano, aprimorando-o diante das circunstancias que
surgem com sua implementacdo. Para esse momento o PES dispde de ferramentas muito
interessantes (MATUS, 1997a), como os trés balancos (de Gestdo Politica, Macroeconémico
e de Intercdmbio de Problemas Especificos) que compdem o denominado Balanco Global de
Governo e possibilita o acompanhamento técno-politico da implementacdo do plano. Sua
discussdo, no entanto, fugiria ao escopo deste trabalho.

Embora a apresentacdo tenha sido bastante sucinta, € evidente o grau de desenvolvimento
dessa metodologia € inquestionavel, como o préprio MATUS (1997b) pondera, que o PES é
hoje um corpo tedrico-metodoldgico-pratico muito solido, sistematico e rigoroso. Nao sé seu
trabalho é rigoroso, mas também suas criticas a outras metodologias de planejamento, em
particular aquelas que denominam planejamento tradicional e planejamento estratégico
corporativo.

Para esse autor, o planejamento tradicional, que tem origem no determinismo positivista,
se baseia no calculo da predicdo, constituindo-se basicamente em técnicas de projecGes
econbmicas, as quais, quando utilizadas no planejamento do desenvolvimento econdmico e
social, ao ignorarem todos 0s atores do processo social, a exce¢do do governante, tém carater
autoritario e tecnocrético.

J& o planejamento estratégico corporativo, que se volta para empresas e corporagdes
privadas, embora até faca uso do pensamento estratégico, considerando adversarios e
competidores, e com isso desvalorizando um pouco o célculo da predi¢do, continua muito
influenciado pelo planejamento tradicional: “... 80% do planejamento estratégico corporativo
é determinista e emprega inadequadamente a palavra estratégia” (HUERTAS, 1996).

Essas criticas, € claro, ttm de ser necessariamente relativizadas, pois ndo fazem justica a
riqueza e a multiplicidade das metodologias atualmente existentes (RIEG, 1999; PESSOA,
2001); chegam até mesmo a ser caricaturescas, na medida em que, por exemplo, se referem a,
no maximo, trés das dez escolas de formacdo de estratégias de MINTZBERG et al. (2000).
N&o obstante, ha que se reconhecer a vasta heranca intelectual deixada por ele, tanto em
termos de reflexdes acerca do pensamento estratégico e de sua utilidade no jogo social como
em termos da criacdo e do uso de técnicas para a formulacdo e a avaliacdo de estratégias.
Reconhece-se, além disso, o fato de essa heranca intelectual ainda merecer maior atencéo
académica.

Por outro lado, também é importante ressaltar que todo o rigor e a sistematizacao
pressupostos pelo PES e as informacgdes e o conhecimento necessarios acerca da situacdo e
dos atores envolvidos chegam a colocar em dlvida sua aplicacdo na totalidade. Embora seja
inquestionavel a importancia das informacdes que a metodologia solicita para a criacdo e a
analise de um plano, também o ¢ a dificuldade para obté-las.

Mesmo que possivel, o tempo necessario para obté-las e processa-las certamente seria
incompativel com as agendas e, provavelmente, a motivacdo dos dirigentes envolvidos. N&o
obstante, a proxima secao deixa evidente que a utilizacdo, mesmo que parcial, do PES ja traz
resultados muito interessantes.

Um ultimo ponto a ser ressaltado € a necessidade de ressaltar as colocacdes de Matus
(HUERTAS, 1996), no sentido de identificar o PES como o método e a teoria do
Planejamento Estratégico Publico; embora seu principal uso venha sendo a problematica



publica ou, ainda, o jogo politico, econdmico e social, nada impede sua utilizacdo em
situacGes em que o mercado faga parte do jogo; ou seja, sua utilizagédo no planejamento de
empresas, sejam elas publicas ou privadas.

3. A UNIVERSIDADE VIRTUAL

A Universidade Virtual esta diretamente relacionada ao desenvolvimento e acesso das
Tecnologias de Informacdo e Comunicagédo (TIC). Assim sendo, a inclusdo das TIC como
meio de interacdo no espaco-aula e no espaco comunicacional e colaborativo, trazem novos
desafios a préatica educacional e requer competéncias e habilidades no trabalho realizado
utilizando-se as midias eletrénicas (KIEMAN, 2002). E um conjunto integrado de
departamentos de ensino independentes um dos outros, que oferece unidades de aprendizagem
integradas. Estas unidades de aprendizagem integradas tém o objetivo de atender as diferencas
e diversidade cultural dos alunos, ou seja, elas ndo estdo a servi¢o de classes previamente
enturmadas, mas sim, para atender individuos isoladamente.

Neste sentido, a missdo da Universidade Virtual é oferecer cursos na modalidade de
educacdo a distancia (EAD), onde o aluno é um sujeito autbnomo capaz de fazer seu proprio
percurso de aprendizagem, que chamaremos de aprendizagem individual, onde o professor é o
orientador dos percursos de estudo do aluno.

A Tecnologia da Informacéo torna diferenciada a relacdo ensino-aprendizagem daquela
preconizada pela escola tradicional que até a contemporaneidade encontra adeptos,
oferecendo recursos para a pesquisa e auxiliando alunos e professores na realizacdo de suas
tarefas. Deste modo, tem-se a aprendizagem colaborativa por meio da informagdo e
comunicacdo. A aprendizagem colaborativa pode ser considerada uma filosofia pessoal, onde
0 conceito de colaborar se expressa em um trabalho colaborativo.

Esta abordagem vem introduzindo mudancas na universidade, no dominio da organizagéo
administrativa e pedagdgica, como também, na pesquisa e na relacdo ensino-aprendizagem.
No entanto, enquanto as atividades administrativas da universidade tém sido transformadas
pela Tecnologia de Informagdo (TI), outras funcdes da universidade tém permanecido
imutaveis, como, por exemplo, 0 ensino que continua centralizado no professor dentro da sala
de aula (KIEMAN, 2002).

A UV propde transformac6es socio culturais que modificam o modo como o ensino &,
hoje, entendido e valorizado. De fato, o ensino ndo é visto como um momento Unico que
precede a inser¢do no mercado de trabalho, a formacéo continua ao longo da vida é a maxima
que se afirma. Os desafios do conhecimento sdo mais profundos e exigentes.

Deste modo, é necessario as instituices de ensino criem formas de transmissdo de
conhecimentos que se adaptem as necessidades dos novos publicos. Esta flexibilidade passa
pela redefinicdo do espaco tradicional de ensino. Por um lado, as universidades respondem
aos elevados custos de criacdo e manutencdo de um campus, por outro, abrem novos espacos
de ensino, tornando-os mais acessiveis. Deste modo a proliferacdo de alternativas de ensino,
quer pelo crescimento do numero de universidades, quer pelo aparecimento de outras
instituicbes de ensino, tem lancado novos desafios a estas instituicdes. Torna-se necessario
conquistar alunos, e, sobretudo, garantir a qualidade de ensino e a sua acessibilidade
(HOMBERG, 1995).

O modelo pedagdgico proposto para a UV baseia-se num guia de aprendizagem
estruturado em sessdes de trabalho, cada uma das quais envolve, tipicamente, o estudo de um
conjunto de assuntos e exercicios de aplicacdo sobre esses topicos. Com uma regularidade
pré-estabelecida no plano de cada modulo, os formandos devem enviar trabalhos ao tutor para
avaliacdo. No final de cada modulo o formando € solicitado a realizar um trabalho de maior



dificuldade e extensdo destinado a permitir complementar a avaliacdo efetuada ao longo do
maodulo e congregando toda a matéria abordada nesse modulo.

O acesso ao certificado final dos cursos exige, para além da aprovacdo no conjunto de
modulos do perfil de especializagdo escolhido, um exame final podendo este (assunto em
discussao) vir a ser presencial ou exame a distancia com base em ferramentas de comunicagéo
interativa e video conferéncia na Internet.

Desta forma, os questionarios em formato eletronico procuram obter a avaliagdo dos
maddulos de formacéo feita pelos tutores e formandos, por outro lado, a andlise estatistica dos
dados caracterizadores da comunicacdo e dos diferentes servigos de comunicacdo permitem
tracar algumas conclusbes. Essas conclusGes procuram responder a pontos como: a
caracterizagédo dos formandos, a caracterizagdo dos contactos estabelecidos entre formadores e
formandos, caracterizacdo da utilizacao das diferentes tecnologias de suporte a comunicacao e
avaliacdo das interacgdes tutor-formando.

Compreendida a estrutura organica da UV, é necessario avaliar a estrutura cognitiva e
cientifica dos conteidos e das interagdes neste novo espaco de aprendizagem. Assim, a
reflexdo deve ser centrada em quatro pontos fundamentais: o criador de contetdos e tutor, o
aluno, a criacdo dos contetidos e o paradigma de comunicacao.

O criador de conteudos e tutor

Ao formador apresentam-se dois desafios distintos: a criacdo de contedos e o papel de
tutor e avaliador. Estas duas fungdes tém necessariamente de ter em conta o contexto
comunicacional em que se ira realizar o processo de ensino.

Perante esta realidade o criador de conteludos tem a atribuicdo de preparar esses
conteddos de forma a que se adaptem a formacdo ndo presencial. A programacdo das
atividades obedece a um profundo rigor, os conteudos terdo de ser disponibilizados em
formatos multimidia e divulgados na pagina da formacéo, os exercicios tém de ser adaptados,
as tarefas especificas do formando destacadas. Esta publicacdo dos conteddos e a consequente
adaptacdo a formatos multimidia lancam novos desafios que obrigam o formador a
empreender esforgos de auto-formacao e aperfeicoamento.

O aluno

O aluno, puablico alvo, é a principal razdo da virtualizacdo da formacdo, é a
disponibilizagdo de um método de ensino flexivel e adaptavel as necessidades dos alunos que
surge como principal fator de adesédo a este servi¢o. O aluno tem a liberdade de se organizar e
planejar as suas atividades no mddulo. No entanto, a este sdo lancados novos desafios, o
formando terd de ter a capacidade de se motivar (auxiliado pelo tutor) para o estudo, de se
organizar para cumprir as metas tragadas pelo tutor, de delimitar periodicamente um espaco
temporal para a formacao para se abstrair das distracdes do escritorio ou da casa que habita.

A criac¢do de conteudos

Os conteudos sdo a esséncia do conhecimento e sdo a materializacdo desse mesmo
conhecimento na sua transmissdo aos alunos. Para que essa transmissao se processe com 0
sucesso desejado é necessario que os conteldos estejam adaptados ao contexto e meio de
transmissdo dos mesmos. A compreensdo das possibilidades dos servigcos telematicos
utilizados é importante de modo a que estes sejam usados de forma moderada e correta,
evitando a dispersdo dos conteudos dos médulos em favor das possibilidades de comunicacgéo
que um determinado servi¢o ofereca. Como referido, ao criador de contetidos sdo lancados
novos desafios e reflexdes que deve ter em conta na criacdo desses conteldos.

O paradigma de comunicagao



A criacdo de um curso de formacgdo baseado na Internet em que os atores, dispersos
geografica e temporalmente, sdo suportados por tecnologias, acarreta, necessariamente, novos
paradigmas de comunicacdo e ensino. Os desafios aos formadores e aos formandos (alunos)
tomam novos contornos, a comunicagdo é mediada pelas tecnologias em servigos sincronos
mas marioritariamente assincronos. Esta transformacdo permite ao formando adotar o metodo
de aprendizagem que se adéqua de melhor forma ao seu ritmo e capacidade de aprendizagem.

Neste sentido, as previsdes sobre o papel da Universidade Virtual sdo debatidas por
muitos educadores em todo o mundo, e v@o ao encontro do artigo publicado por KIERMAN
(2002) no The Chronicle of Higher Education que analisa o relatorio preparado pela The
National Academy of Sience.

Este relatorio sugere que, a Universidade do século XXI terd& uma organizacdo
diferenciada, assim como, o papel do professor. Neste novo paradigma de Universidade, os
professores serdo chamados de orientadores, 0s servigos prestados ndo serdo, apenas, para
uma instituicdo, eles, os orientadores do ensino, atuardo como independentes, “vendendo”
seus conhecimentos para diversas institui¢oes.

4. A METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL
PARA A UV

A Universidade Virtual propde transformac6es socias culturais que modificam o modo
como o ensino é, hoje, entendido e valorizado. Os desafios do conhecimento sdo mais
profundos e exigentes.

A metodologia de planejamento estratégico situacional surge num contexto de economias
e culturas globalizado, aconselhavel principalmente num sistema democratico. Ela é aplicada
principalmente em situagGes onde um dos atores participantes nunca tem poder absoluto
(MATUS 1997a).

Sendo a educacdo uma questdo estratégica para qualquer sociedade esse método é
plenamente aplicavel, ainda mais quando se trata de grandes territorios. Nesse ponto a
Tecnologia da Informacédo é crucial para os processos de integracao.

Essa metodologia foi desenvolvida especialmente para atuar em realidades dinamicas e
complexas, onde fatores politicos, econémicos e sociais interferem na execucgdo de qualquer
projeto. Ela consiste primeiramente no diagnostico da realidade, o planejamento de momentos
e a partir de entdo serdo construidos cenarios.

Para cada momento existem instrumentos metodoldgicos que lhes sdo mais pertinentes,
embora nenhum instrumento destine-se ao uso exclusivo de um momento especifico.

Neste trabalho destaca-se a abordagem inovadora da gestdo da UV tendo como base 0s
problemas numa perspectiva transdisciplinar, em contrapartida, a visdo tradicional que
segmenta de forma setorial ou funcional a explicacdo da realidade a ser transformada. No caso
do processo de planejamento, os momentos (conceito que indica, ocasido, circunstancia ou
conjuntura pela qual passa um processo continuo, ou em cadeia, que ndo tem comec¢o nem fim
definidos), que se encadeiam e formam circuito repetitivos para ajudarem-se mutuamente a
passarem para uma situacdo distinta. Desta forma, todos os momentos estdo sempre presentes
na situacéo.

O PES nos reporta a encarar a realidade com todas essas nuances em que, obviamente,
ndo é possivel trabalhar com relagdes diretas de causa e efeito, pelo planejamento tradicional.
Antes de discutirmos o PES da UV, é necessario uma abordagem das condi¢cfes a que o gestor
da UV deve estar atento, no sentido de garantir efetividade as acGes desenvolvidas em seu
governo, quais sejam:
¢ 0 projeto da UV;

e sua capacidade de gerenciamento da UV.



Entende-se por capacidade de gerenciamento o elenco de qualificagbes reunidas pelo
gestor da UV e seu pessoal académico que lhes conferem a competéncia necessaria a
compreensdo, elucidacdo e enfrentamento de problemas:

e bagagem intelectual;
e experiéncia;

e competéncia;

e capacidade pessoal.

A proposta da UV apresentada na segéo 2 consiste na selecéo de problemas que o gestor
se dispde a enfrentar durante seu periodo de administracdo e a estratégia escolhida para esse
enfrentamento. A escolha dos problemas deve ser criteriosa, estratégica, pois implica na
capacidade de resolvé-los e na viabilidade politica desse enfrentamento, assim como na
obtencdo de resultados dentro do periodo de gestdo do gestor. A figura 1 apresenta a estrutura
organizacional proposta para a UV, onde o aluno, o gestor e os professores tem as seguintes
funcdes:

e aluno: acessa o portal e escolhe dentre as disciplinas disponiveis a que lhe mais convier.
Nesta proposta o aluno tem a liberdade de montar a sua propria grade curricular em funcéo do
que tem disponivel;

e gestor: é o responsavel pela estruturacdo dos cursos, selecionando professores e
configurando dinamicamente (on-line) os servicos que serdo disponibilizados aos alunos. E o
gestor que ap6s uma solicitacdo por parte do aluno, procurar um professor que estiver
disponivel e alocar o mesmo para o referido aluno;

e professor: responsavel pela transmissdo do conhecimento.

¢ ¢ ¢
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Portal da Universidade Virtual
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Figura 1 — Estrutura Organizacional da UV

A capacidade de gerenciamento diz respeito a relacdo entre o peso das variaveis que o
gestor controla e o das que ndo controla somada a capacidade de percepg¢do que o gestor tem
dessa relacdo, ou seja, de sua limitacdo quanto ao controle majoritario de determinada
situacio. E essa capacidade de percepcdo que lhe possibilita identificar entre os atores
envolvidos aqueles que tém maior controle da situacdo, as interacdes possiveis, 0s
enfrentamentos inevitaveis, as opera¢cdes mais viaveis; enfim, abre a possibilidade de uma
analise estratégica da selecdo de problemas.



O gestor ndo pode se esquecer da necessidade constante de garantir um balanco positivo a
sua gestdo, ou seja, um saldo politicamente satisfatorio da sua gestdo, decorrente das medidas
mais ou menos simpaticas ou aceitas no ambiente organizacional.

A metodologia proposta esta dividida em sete fases a saber:
1 — Identificacdo, selecdo e prioridade dos problemas

Neste passo é necessario fazer a analise da situacdo. A técnica participativa mostra-se
bastante coerente com o PES.
2 — Descricéo do problema

O problema deve ser declarado por um ator a partir da andlise situacional da fase anterior.
O método adotado introduz o conceito de Vetor de descricdo do problema (VDP) visto em

(1).
VDP =d1, d2, ...., dn (1)

Onde d1, d2 e dn sdo os descritores que tornam a explicacdo do problema unica, clara e
objetiva a todos os atores envolvidos.
3 — Explicacéo do problema
Este passo identifica as causas do VDP e podem ser de 3 tipos: fluxos, acumulacdes ou
regras formais ou informais (fluxo do aluno, projeto politico pedagdgico da UV, projeto
pedagdgico do curso, avaliagdo institucional e do curso). Cada causa é denominada “né
explicativo”. O conjunto de nos deve ser ordenado graficamente num fluxograma situacional.
No PES da UV distinguem-se trés areas:
e gerenciamento: onde o controle total é feito pelo gestor da UV que declara o problema;
e area de influéncia: os cursos de formacédo sdo baseados na Internet onde os atores, dispersos
geografica e temporalmente, sdo suportados por tecnologias de informacdo, acarretando,
necessariamente, novos paradigmas de comunicacao e ensino;
e fora do jogo: area onde os tutores tem pouco controle sobre as atividades dos alunos na
Internet.

A identificacdo de nés criticos num fluxograma situacional estdo relacionados com o
alto impacto sobre o VDP, ser um centro pratico de acdo (alguns atores devem ter geréncia
sobre a causa), ser um centro oportuno de agdo politica (ter viabilidade politica durante o
periodo do plano).

4 — Definicéo da situacao objetivo

Neste passo, devem-se definir os resultados esperados do PES para a UV, isto €, a
mudanga que se pretende obter a respeito dos descritores nos criticos e dos descritores do
VDP do problema da UV.
5 Identificacdo das operagdes necessarias ao enfrentamento do problema

Chamam-se operacBes aquelas que estdo na area de gestdo do ator que declara o
problema (gestor da UV), e demandas de operacdo aquelas que estdo na éarea de
governabilidade dos tutores. Cada operacdo deve apontar os resultados desejados e as
atividades necessarias para alcancar estes resultados, em consonancia com a missdo e 0s
objetivos da UV, definir os responsaveis pelas atividades e os atores que devem estar
envolvidos, o prazo para a sua realizacdo, 0S recursos necessarios e 0 respectivo cronograma
de operagéo.
6 — Analise de viabilidade

Construir uma matriz de motivagdo dos atores, em que se analisara o vetor de motivagéo
de cada ator em relacdo as operagdes desenhadas no plano da UV. Identificar os atores que
séo aliados, os oponentes e os indiferentes aos planos. Identificar as operagdes de consenso e
de conflito e definir as tacticas para viabilizar as operacGes de conflito.
7 — Implementacao



Definir um modelo de gestdo e do processo de acompanhamento do plano da UV.
Desenhar um modelo de avaliacdo baseado em indicadores especificos ao problema em
questao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia proposta do PES - Planejamento Estratégico Situacional — foi
concebida a partir de uma visdo critica da abordagem tradicional de planejamento econdmico
aplicado na Universidade Virtual que representa hoje um importante instrumento de suporte a
sistemas de alta direcdo no ensino superior. Essa nova abordagem foi muito além de uma
mera proposicdo de revisdo dos enfoques metodologicos. Significou, antes de mais nada, a
construcdo de um novo marco de referéncia sobre as formas de “pensar” o gerenciamento
estratégico, para superar as consequiéncias do paradigma da educacdo frente as novas
tecnologias de TI.

Com a criacdo de um plano estratégico convencional, o PES para a UV apresenta com
restricdes a dificuldade de reproduzir com fidelidade os detalhes de todo o desenvolvimento,
em particular quando se tém metodologias como as aqui apresentadas, que podem ser
consideradas processualistas, isto €, em que as estratégias emergem em funcdo de processos
de aprendizagem e adaptacao.

Por outro lado, também € importante ressaltar que, todo o rigor e a sistematizacdo
pressupostos pelo PES, as informacdes e o conhecimento necessarios a cerca da situagdo e dos
atores (alunos e tutores) envolvidos, chegam a colocar em duvida sua aplicacao na totalidade.
Embora seja inquestionavel a importancia das informacdes que a metodologia solicita para a
criacdo e a analise de um plano, também o é a dificuldade para obté-las. Mesmo que possivel,
0 tempo necessario para obté-las e processa-las certamente seria incompativel com as agendas
e, provavelmente, a motivacdo dos dirigentes envolvidos
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PROPOSAL OF SITUATIONAL STRATEGIC PLANNING OF
VIRTUAL UNIVERSITY - AMETHODOLOGY

Abstract: The factors that condition the traditional planning are the organizational mission,
reason to organization exist, the vision of the future, image that the organization has of
herself in the future and the objectives of the organization, that are results wanted that she
intend to reach inside of a certain period of time. The planning includes all the organization,
being defined by organizational cupola. Today, the future of organizations no longer more it
can be certain for simple analysis of last experiences, before the discontinuous and fast
environmental changes. There is need of more flexible and adaptable plans to changes.
Opposing to deterministic models of traditional planning strategic appears the Situational
Strategic Planning (SSP). The growth of Information Technologies and Communication
accelerated the globalization process where the borders were minimized, like this, politics,
cultures and societies don't find more limits. Inside of that atmosphere the Virtual University
comes as a new alternative of democratic expansion of teaching, mainly because she can
reach different realities inside of the virtual world, that it can be accessed of any place of the
planet. This work has as objective presents a methodology of the SSP, developed for Virtual
University especially to act in dynamic and complex realities, where the factors political,
social and economical interfere in the execution of any project, demonstrating like him can be
applied to the Virtual University.

Key-words: Virtual university, Situational strategic planning, Information technology
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