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RESUMO

As institui¢des recorrem ao planeamento estratégico como uma ferramenta de operacionalizagao
de mudangas organizacionais impostas pelo ambiente (interno e externo) no qual operam. No
entanto, na literatura existem varios relatos da dissociacdo entre as intengdes estratégicas, ac¢oes
efectivas e resultados estratégicos. Neste contexto, a presente pesquisa buscou analisar quais sao
os determinantes do processo de implementacdo estratégica na UEM, dado ao desajuste entre o
que a organizagdo pensa e os resultados que efectivamente tem alcangado. Para este proposito,
recorreu-se a pesquisa qualitativa com recurso a entrevistas semi-estruturadas, analise documental
e observacdo directa. Os resultados indicam que o planeamento estratégico ao nivel da UEM esta
consolidado, mas que carece de apropriagdo por parte da comunidade e, deve ser tornado flexivel
e dindmico. A implementacgdo estratégica tem linhas gerais definidas, mas as mesmas precisam ser
melhor sistematizadas e efectivamente implementadas. Por fim, foram identificados como
factores-chave para a implementacdo estratégica na UEM: a necessidade de disponibilidade de
fundos para fazer face as ambigdes estratégicas, o desenvolvimento das competéncias técnicas de
lideres e gestores, o fortalecimento da cultura de desempenho e responsabilizagdo, a adequagao da
estrutura organizacional ao modelo de Universidade de Investigacao (UdI), e a melhoria dos canais
de comunicagdo e sistemas de gestdo estratégica. Portanto, pode-se concluir que a lideranca
institucional demonstra compromisso politico com a agenda estratégica, mas carece de apoio

organizacional e orcamental proporcional as ambicdes delineadas.

Palavras-chave: Implementacdo Estratégica, Institui¢ces de Ensino Superior, Universidade Eduardo
Mondlane

Vi



CAPITULO I: INTRODUCAO

Nesta seccdo, descreve-se a contextualizagdo no qual se insere o tema do presente estudo,
fundamenta-se a relevancia do tema, enuncia-se o0 problema da pesquisa, estabelecem-se 0s
objetivos da pesquisa, delimita-se a pesquisa e finalmente é apresentada a estrutura desta
dissertacdo.

1.1. Contextualizacéo
As InstituicGes de Ensino Superior (IES) estdo inseridas numa sociedade global e a semelhanca de
outras organizacBes enfrentam desafios decorrentes das rapidas e constantes mudancas no seu
ambiente interno e externo. Efectivamente, as IES tém de responder a desafios emergentes
consubstanciados pela rapida expansdo, massificacdo e internacionalizagcdo do ensino superior
(ES), aumento da competitividade no sector, a economia e sociedade do conhecimento, advento
das Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo (TIC’s), declinio do financiamento por parte dos
governos e aumento da demanda por responsabilizacéo e prestacdo de contas no Ensino Superior
(ES), diversidade de programas e/ou de curricula, equilibrio entre os curricula e a demanda do

mercado de trabalho competitivo, entre outros (Altbach et al., 2009; Langa, 2014).

No contexto nacional, existem varios desafios e demandas que tém influéncia sobre a gestdo das
IES’s. Segundo, Langa e Zavale (2015), desde os meados da década de 1990, as IES nacionais
experimentaram muitas transformacées que também ocorreram em outros sistemas internacionais
e africanos, como a répida expansao e diversificacdo, crescimento de IES privadas, restricdes de
financiamento e demandas por prestacdo de contas. Aliado a este Gltimo aspecto, de acordo com o
MINED (2013), actualmente, as IES’s nacionais enfrentam um forte escrutinio para maior
prestacdo de contas e melhoria da qualidade dos servicos prestados tornando imperiosa a eficacia
e eficiéncia na gestdo dos recursos alocados pelo Estado, bem como a busca de alternativas de

financiamento e apoio externo.

Consta no Plano Estratégico da Universidade Eduardo Mondlane (PE-UEM 2018-2028) que a
instituicdo enfrenta imperativos e desafios que influenciam a sua insercdo local no contexto do

Ensino Superior.



A UEM enfrenta pressdo para aumento do acesso e os niveis de transformacao institucional; implicagdes da
estratégia de financiamento do ensino superior; excessiva dependéncia da UEM do financiamento do Estado
e falta de diversidade de fontes de financiamento; aumento de institui¢cbes provedoras do Ensino Superior no
pais; auséncia de uma politica de diferenciacdo funcional do Ensino Superior; dificuldade de retengdo de
pesquisadores com alto nivel de produtividade; corpo docente e discente fundamentalmente nacional; pressdo
politica e social para dar resposta a multiplas exigéncias vs. manutencédo do ethos (UEM, 2017: 8).

Efectivamente, a necessidade de criacdo de capacidade de ajuste e aprendizagem para fazer face
ao ambiente externo no contexto das IES nacionais, afigura-se particularmente importante para
responder a exigéncias decorrentes do intenso processo de regulacdo do sub-sector do Ensino
Superior (Langa et al., 2014.; Langa & Zavale, 2015; Zavale et al., 2016).

Beer et al., (2005), Fernandes e Ribeiro (2010) e Cabrera e Cabrera (2018) defendem a necessidade
de as organizacOes aprenderem a pensar, agir e gerar resultados estratégicos, bem como repensar
0s seus modelos mentais de maneira continua. Neste contexto, devido ao aumento da velocidade
da mudanca global, econdémica e tecnoldgica, o sector educacional recorre ao planeamento
estratégico como uma ferramenta para operacionalizar a gestdo da mudanca que permite de forma
rapida (flexivel) a adaptacdo da organizacdo ao meio ambiente em constante mudanca e como
meio para aumentarem a aprendizagem organizacional dos membros a cerca de como realizam o

seu trabalho (Lerner, 1999; Leyes, 2000; Fernandes, 2006).

1.2. Justificativa
A presente pesquisa é relevante por varias razées. Primeiramente, porque o ensino superior pode
desempenhar um papel crucial no desenvolvimento econémico e social do pais (Cloete et al.,
2011). Segundo, a implementacdo estratégica € um tema pouco estudado nas organizacdes
educacionais (Esteves e Carneiro, 2014). No mesmo diapaséo, paraMeyer Jr. et al., (2012:53) a
literatura ainda é escassa no que tange a estudos aprofundados, voltados a estratégias em

organizagdes educacionais”.

Albadry (2016) afirma que apesar dos efeitos positivos documentados do planeamento estratégico
sobre 0 sucesso organizacional, poucos estudos empiricos, baseados em teorias fortes, foram

encontrados na literatura no contexto das nacdes em desenvolvimento.

Segundo Kaonda (2014) existem muito poucas publicaces sobre gestdo estratégica no ensino

superior na regido da SADC. Neste contexto, pode-se afirmar que poucos estudos abordaram



especificamente esse tema no contexto mogambicano, 0 que torna a presente pesquisa relevante

para contribuir para a literatura académica e para a pratica de governagéo e gestao universitaria.

Assim, a escolha da UEM como local de estudo deve-se ao facto de ser a instituicdo publica
pioneira neste subsistema no pais, bem como por possuir um historico de préaticas de planeamento
estratégico consolidadas, institucionalizadas e devidamente documentadas desde 1998. Sendo,
portanto, relevante compreender as condi¢fes da implementacdo efectiva dos seus planos
estratégicos durante o periodo em analise, com vista a luz da literatura identificar boas préaticas
que possam contribuir para melhoria deste processo na UEM em particular, bem como nas demais

instituicdes de ensino superior no pais.

1.3. Problematizacéo
Vaérios estudos defendem que apesar do planeamento ser uma ferramenta util para o desempenho,
muitas organizagdes tém enfrentado dificuldades para formular e implementar com sucesso 0s seus
planos estratégicos, ou seja, nas organizacfes existe uma dissociacdo entre as intencdes
estratégicas, accdes e resultados efectivos (Alexander, 1985; Beer et al., 2005; Hambrick &
Cannella, 1989; Heizen, 2015; Kaonda, 2014; Kaplan & Norton, 2010; Noble, 1999; Okumus, 2001;
Rowley & Sherman, 2001; Siedschalg & Marinho, 2018). Outrossim, associado a dificuldades do
sucesso na implementacdo estratégica nas universidades, Rowley & Sherman (2001) argumentam
que, em muitas universidades nos paises sub-desenvolvidos tém sido adoptadas técnicas e
instrumentos de planeamento estratégico sem, no entanto, gerar resultados satisfatérios devido a
réplica que se faz de modelos implementados em outros contextos globais e, sugerem a
necessidade de se estudar o contexto especifico para o sucesso do processo de implementacao

estratégica.

No caso da UEM, evidéncias documentais indicam que a instituicdo tem estado a formular e
implementar planos estratégicos ha mais de 20 anos. Assim, idealmente, atraves da implementacao
de planos estratégicos era de se esperar que 0s objectivos definidos nestes instrumentos tivessem
um impacto multiplicador na producéo e disseminacdo do conhecimento para a sociedade em geral
e para a comunidade académica e cientifica em particular, bem como provesse respostas aos

desafios de desenvolvimento do pais. Entretanto, através da analise documental (Plano Estratégico
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de 2008-2014 e o seu respectivo relatério de avaliacdo) constatou-se que durante este periodo a
UEM formulou e implementou planos que ndo geraram resultados eficientemente quantificaveis.
Todavia, o sucesso da implementacdo estratégica ndo esta associado apenas as questdes inerentes
a formulacdo do PE, mas também as condi¢des que determinam a efectividade da implementacdo
do plano estratégico, conforme defendido por Toma (2010). Destarte, este Gltimo ponto constitui
0 cerne do qual o presente estudo propde-se a responder.

O exposto acima conduz a seguinte questao:
Quais sao os determinantes para uma implementacao efectiva do plano estratégico da UEM?

1.4, Objectivos

1.4.1. Objectivo Geral

> Analisar os determinantes da implementacéo estratégica do plano estratégico da UEM.

1.4.2. Objectivos Especificos

> Descrever o processo de planeamento estratégico na UEM;

» Analisar o processo de implementacao estratégica na UEM

> ldentificar as condicOes criticas para uma implementacdo estratégica bem-sucedida na
UEM,;

1.5. Delimitacao
A presente pesquisa foi realizada no campus central da Universidade Eduardo Mondlane (UEM),
especificamente no Gabinente de Planificacdo, Qualidade e Estudos Institucionais e na Direc¢éo
de Financas, devido a falta de disponibilidade de recursos para se deslocar para as Unidades

organicas localizadas fora da Cidade de Maputo

Em termos temporais, abordou-se o periodo de 2011 — 2021, no qual vigorou o mandato da
lideranca que iniciou o0 pensamento estratégico que aprovou em 2013 a nova missao de transformar
a UEM numa Universidade de Investigacdo (Udl) e, em 2017, o P.E.-UEM 2018-2028.

Relativamente ao objecto do estudo, importa destacar que segundo De Wit e Meyer (2004), 0s

estudos de estratégias podem ser enquadrados em trés dimensGes, nomeadamente conteldo,
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processo e contexto. Para efeitos do presente estudo, o enfoque sera apenas na compreensdo do
processo de implementacdo estratégica na UEM, que é uma IES.

Importa destacar ainda que, com base em Siedschalg e Marinho (2018), no presente estudo sera
dado enfoque, principalmente, aos factores internos da UEM como o papel da lideranca e gestéo,
processos internos inerentes a implementacdo estratégica e a disponibilidade de recursos. Por
conseguinte, ndo constitui objectivo analisar, em profundidade, o impacto de factores externos
como a politica nacional de ensino superior, 0 contexto sécio-econémico ou a regulamentacao

governamental.

1.6. Estrutura
O presente estudo esta dividido em 5 capitulos, nomeadamente o primeiro capitulo que
compreende a introducdo do trabalho, no qual é feita a contextualizacdo, justificativa,
problematizacdo, apresentacdo dos objectivos da pesquisa e delimitagdo da mesma. O segundo
capitulo, aborda a revisdo de literatura, na qual se apresenta o aporte tedrico dos principais
conceitos da pesquisa, as principais teorias, principais estudos empiricos, bem como o
enquadramento dos principais desenvolvimentos no Ensino Superior em Mocambique que tem
influéncia na implementacédo estratégica em IES. O terceiro capitulo, apresenta a metodologia
empregue para a conducdo do estudo. O quarto capitulo diz respeito a apresentacéo e discussao
dos resultados. No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e recomendacfes com

base nos resultados constatados no capitulo de anterior.



CAPITULO II: REVISAO DA LITERATURA

Nesta seccdo faz-se uma reviséo da literatura com foco nas especificidades das Instituigdes de
Ensino Superior (IES), visando compreender o seu impacto na implementacdo estratégica. A
organizacdo do capitulo segue uma ldgica temporal e tematica, iniciando pelas definicGes,
passando pelas principais teorias, evidéncias empiricas e analises criticas e finalizando com o

panorama local.

2.1. Definicdo dos principais conceitos
Esta sessdo define os principais conceitos, partindo da natureza, carecterizacdo e complexidade
das IES e os conceitos basicos de gestao estratégica.

2.1.1. Definicdo de IES e sua complexidade

As organizagdes variam em diversos aspectos, como estrutura, objectivos, cultura e tecnologias
utilizadas. As IES distinguem-se de outras organizacdes por apresentarem elevada autonomia dos
seus profissionais, cultura colegial e complexidade estrutural. Na literatura, trés principais modelos
conceptuais de IES séo identificados. Mintzberg (1996, 2001) descreve as IES como burocracias
profissionais, com processos decisorios descentralizados e baseados no conhecimento
especializado dos seus profissionais. Para Cohen e March (1974), sao “anarquias organizadas”,

onde a racionalidade limitada e a ambiguidade dos objectivos dificultam a gestéo estratégica.

Baldridge (1971), por sua vez, propde o modelo politico para explicar a influéncia do poder e dos
interesses nas decisGes universitarias. Embora distintas, estas abordagens ndo sdo excludentes e

coexistem nas IES de forma hibrida.

Isabella (2014) identifica cinco caracteristicas fundamentais das IES que influenciam os seus
processos estratégicos: (i) aambiguidade de metas, dado que os objectivos especificos nem sempre
sdo claramente definidos para todos os actores; (ii) a orientacdo para o atendimento ao cliente, que
condiciona as decisdes institucionais; (iii) a diversidade de estilos de gestdo, que pode variar entre
modelos burocréaticos, colegiais, politicos ou de anarquia organizada; (iv) a composi¢do por
equipas profissionais altamente qualificadas e autonomas; e, por fim, (v) a vulnerabilidade a
factores externos, que reduzem a autonomia dos profissionais académicos e impdem constantes

adaptacdes organizacionais.



Segundo Meyer Jr e Mangolin (2006) a universidade pode ser entendida como uma organizacao
complexa, pois reune diversas areas do conhecimento, diversos cursos, em diferentes niveis, lugar
onde as decisdes sdo essencialmente colegiais e politicas e onde actuam profissionais altamente

qualificados, formando grupos de interesse distintos.

Neste contexto, as IES, enquanto organizagOes complexas tém suas especificidades que as
diferenciam de outras organizacdes. Efectivamente, na visdo de Meyer e Lopes (2015) alguns
elementos identificam a complexidade das universidades, como ambiguidade dos objectivos,
tecnologia indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado e a imensurabilidade do valor
agregado. Portanto, estas caracteristicas tornam o planeamento e a implementacao estratégica em
IES um exercicio de elevada complexidade.

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) s@o frequentemente caracterizadas como burocracias
profissionais, um modelo organizacional em que a autoridade deriva do conhecimento
especializado dos seus membros, sobretudo dos docentes (Mintzberg, 1996; Fernandes, 2006).
Este modelo € sustentado por politicas, regras, procedimentos e estruturas padronizadas, onde
predomina o auto-controlo profissional e a descentralizacdo das decisdes técnicas. Contudo, essa
configuracdo, embora favoreca a autonomia académica, tende a ser conservadora e resistente a
mudanca, 0 que compromete a agilidade estratégica das IES em contextos de elevada turbuléncia
ambiental (Lueg & Vu, 2015).

Além disso, a gestdo nas IES enfrenta limitacGes estruturais, uma vez que é frequentemente vista
como uma funcdo secundaria, carecendo de modelos proprios e de gestores com formacao
especifica para o contexto educacional (Meyer et al., 2014). A fragmentacao entre a formulagéo e
a implementacdo da estratégia, em que a alta administracdo planeia e os niveis intermédios
executam, agrava a distancia entre intencdo e accdo, gerando frustracdo e ineficacia. Assim, a
integracdo entre a formulacdo e a execucdo estratégica revela-se indispensavel para que as IES

cumpram a sua missao hum ambiente competitivo e dindmico.

Em contraponto ao modelo burocratico tradicional, emerge a concepcdo das IES como
organizacfes que aprendem, onde a capacidade de adaptacdo, inovacdo e melhoria continua se

torna essencial a sobrevivéncia e eficacia institucional (Senge, 1990; Baer et al., 2008). Nessa



perspectiva, a aprendizagem organizacional ndo se limita & aquisi¢do de conhecimentos, mas
envolve a transformacdo de crencas, valores e praticas, em todos os niveis da organizacao, por
meio da partilha sistemética de experiéncias e da criacdo de ambientes favoraveis a mudanca
(Heinzen, 2015).

Para que o planeamento estratégico seja efectivo nas IES, ele deve estar articulado a um processo
de aprendizagem institucional continuo, que permita ajustar estratégias com base nos sucessos e
fracassos acumulados durante a adaptagdo ao meio interno e externo (Kools & George, 2020). Tal
processo requer liderancas que actuem como agentes de aprendizagem, promovendo uma cultura
organizacional aberta a inovagdo e comprometida com a implementacdo das mudancas delineadas
nos planos estratégicos (Lacerda, 2009). Assim, a transicdo de uma IES burocratica para uma
organizacdo que aprende constitui um dos principais desafios contemporaneos da gestdo

universitaria.

2.1.2. Estratégia

O conceito de estratégia tem mdltiplas interpretacdes. Chandler (1962) define estratégia como a
determinacdo dos objectivos de longo prazo de uma organizacdo e a adop¢do de accles e a
alocacdo de recursos necessarios para atingir esses objectivos. Para Porter (1985), estratégia
consiste na criacdo de uma posicdo Unica e valiosa no mercado, envolvendo um conjunto
diferenciado de actividades. Por sua vez, Mintzberg (1994) argumenta que estratégia pode ser vista
como um padrdo de comportamentos e decisfes emergentes ao longo do tempo, mais do que um

plano deliberado.

Apesar das diferencas, ha um consenso de que a estratégia visa proporcionar direccionamento e
coeréncia a organizacdo, alinhando-a com o seu ambiente interno e externo. Portanto, para efeitos
do presente estudo sustenta-se em Rowley et al. (1997) que definem estratégia como a légica que
auxilia as instituicdes de ensino superior a alcancar os seus objectivos organizacionais dentro de
um determinado tempo, com vista a se manterem competitivas e alinhadas com o seu ambiente

envolvente.



2.1.3. Planeamento Estratégico

Segundo Fernandes (2006), o planeamento estratégico € o processo pelo qual uma organizagao
define o seu futuro desejado, estabelece prioridades, alinha os seus recursos e define mecanismos
de monitoria para alcancar os objectivos previamente definidos. Albadry (2016) descreve o
planeamento estratégico como um conjunto de actividades sistematicas para identificar a direc¢do
institucional, incluindo a especificacdo de ac¢Oes, metas e indicadores.

O produto desse processo € o plano estratégico, um documento orientador que define a visdo,
missdo, objectivos estratégicos, programas prioritarios e mecanismos de monitoria e avaliacéo.
Segundo Rowley et al. (1997), o plano estratégico serve para articular a missao institucional com

0 ambiente envolvente, traduzindo intengfes em compromissos e acgoes.

Para Mintzberg (1994), o planeamento estratégico é distinto do pensamento estratégico. Enquanto
0 primeiro estrutura e formaliza o processo decisorio, 0 segundo € essencialmente criativo,
intuitivo e flexivel. O sucesso institucional requer a integracdo de ambos: o planeamento

operacionaliza a visao estratégica e fornece ferramentas para a sua implementacao.

2.1.4. Pensamento estratégico

O pensamento estratégico, segundo Reis e Reis (2007), é a capacidade de visualizar o futuro,
identificar oportunidades e antecipar desafios. Trata-se de um processo criativo e reflexivo que
precede e fundamenta a elaboracéo do plano e que exige visao sistémica, sensibilidade ao ambiente

e capacidade de inovacao.

2.1.5. Gestéo Estratégica

A gestdo estratégica refere-se ao processo continuo de formulacdo, implementacdo, monitoria e
avaliacdo das estratégias organizacionais. Trata-se de um conceito mais amplo que o planeamento
estratégico, pois inclui também o acompanhamento da execucdo e 0s ajustes necessarios no
percurso (Lynch, 2015). Segundo Kaonda (2014), a gestdo estratégica incorpora tanto o

pensamento de longo prazo como a operacionalizacdo do plano atraves de acc¢des integradas.

2.1.6. Gestdo Estratégica e Gestdo Operacional

Mintzberg et al., (2006) distingue que a gestdo estratégica é proactiva e complexa, focando-se em

accOes de longo prazo, mudancas significativas e direccionamento institucional enquanto que a
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gestdo operacional é reactiva e linear, lidando com actividades rotineiras e imediatas, voltadas para

o funcionamento quotidiano da organizagé&o.

2.1.7. Implementacgdo Estratégica

A implementacdo estratégica efectiva refere-se a capacidade que a organizacdo dispde de
transformar o plano estratégico em accbes concretas e resultados mensuraveis (Alexander, 1985).
Na prética, a implementacdo € a fase de traducdo do pensamento e plano estratégico em accgdes
concretas e, para isso, requer o desdobramento do plano estratégico em planos tacticos e
operacionais (Kaplan e Norton, 2010).

2.1.8. Determinantes para uma implementacao estratégia efectiva

Segundo Heinzem e Marinho (2019), determinantes sdo os factores-chave para uma
implementacao estratégica bem-sucedida. Estes factores pode sem externos ou internos.

2.2. Reviséo Tedrica
Nesta seccdo se descreve as principais teorias que sdo usadas na literatura para analisar 0s
determinantes para uma implementacao estratégica em IES, nomeadamente a teoria de sistemas,
teoria baseada em recursos, teoria de contigencia, a teoria institucional e a teoria da organizacéo

que aprende.

A teoria de sistemas, conforme proposta por Katz e Kahn (1966), constitui a base para
compreender as IES como organizacfes compostas por subsistemas interdependentes, em
constante interaccdo com o seu ambiente externo. Isabella (2014) especifica que as instituicdes de
ensino superior funcionam como sistemas abertos, nos quais subsistemas técnicos (infraestruturas,
tecnologias) e subsistemas sociais (pessoas, relacdes e cultura) interagem dinamicamente. Por sua
vez, Brits (2010) complementa esta visdo ao destacar que essas organizacfes transformam inputs
(recursos) em outputs (resultados) através de processos que envolvem mecanismos de

retroalimentacao (feedback).

Dentro desta perspectiva sistémica, o pensamento sistémico aprofunda a analise ao propor a

identificacdo de padrdes, estruturas e modelos mentais que determinam o comportamento
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organizacional (Cabrera & Cabrera, 2019). Diferentemente de abordagens reactivas, 0 pensamento
sistémico permite compreender as causas estruturais dos problemas, promovendo a reformulagéo
critica da maneira como a organizacdo actua. Esta abordagem é particularmente relevante no
trabalho de Heinzen e Marinho (2019), que utilizaram o pensamento sistémico como base para
propor um modelo de alinhamento entre formulacdo e implementacdo estratégica em IES
brasileiras, enfatizando a necessidade de integracdo entre processos internos e externos para o

sucesso organizacional.

A teoria baseada em recursos, introduzida por Barney (1991), argumenta que o desempenho
organizacional advém da posse e mobilizagdo eficiente de recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis. No contexto das IES, Isabella (2014) destaca que recursos como o capital humano
qualificado, reputacdo institucional, capacidade de investigacdo e inovacdo tecnologica sdo
fundamentais. A implementacgdo estratégica eficaz depende, assim, da capacidade da instituicéo
para identificar, desenvolver e alinhar estrategicamente estes recursos aos seus objectivos
institucionais (Siedschalg & Marinho, 2018)

Complementarmente, a teoria da dependéncia de recursos, formulada por Pfeffer e Salancik
(1978), destaca que as organizagdes ndo operam isoladamente, mas dependem do ambiente externo
para a obtencdo de recursos criticos e escassos. Esta dependéncia cria relacbes de poder e
influéncia, reduzindo a autonomia institucional. Para Altschuld e Zheng (1995), uma organizacao
eficaz é aquela que melhor responde as expectativas dos seus diferentes constituintes — como
reguladores, financiadores, clientes e comunidade —, garantindo assim a sua continuidade e
legitimidade. Nas IES, a competi¢cdo por financiamento, prestigio académico e reconhecimento

social reforca a necessidade de atender as expectativas externas.

No ambito da teoria institucional, Selznick (1948) e Fernandes (2006) salientam que as
organizac0es, para além de buscarem eficiéncia técnica, procuram legitimidade social junto ao seu
ambiente. As IES sdo particularmente susceptiveis as pressdes normativas, cognitivas e coercitivas
gue moldam o seu comportamento organizacional. A conformidade com padrdes de acreditacgéo,
exigéncias de qualidade e regulamentacbes governamentais é frequentemente tdo determinante

quanto a eficiéncia interna na definicdo de suas estratégias. Assim, a teoria institucional fornece
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um quadro valioso para entender como normas, valores e pressdes externas condicionam a

implementacdo estratégica no ensino superior.

A teoria da contingéncia, proposta por Lawrence e Lorsch (1967), sustenta que ndo existe uma
Unica estrutura ou estratégia eficaz para todas as organizacdes. A eficacia depende da capacidade
de adaptacdo as condicdes especificas do ambiente e as caracteristicas internas. No caso das IES,
factores como dimensédo institucional, missdo, cultura organizacional e grau de autonomia
determinam as escolhas estratégicas adequadas (Isabella, 2014; Sousa, 1997). Como afirmam
Ridley e Mendoza (1995), a eficacia do planeamento estratégico esta associada a flexibilidade e a

capacidade de revisdo continua dos planos, respondendo a mudancas emergentes no ambiente.

Por fim, a teoria da organizacdo que aprende, proposta por Senge (1990), atribui a aprendizagem
organizacional um papel central na adaptacdo e inovagdo em ambientes complexos. Segundo
Senge, as cinco disciplinas — dominio pessoal, modelos mentais, viséo partilhada, aprendizagem
em equipa e pensamento sistémico — s@0 essenciais para desenvolver organizacdes mais
reflexivas e adaptaveis. Em consonancia, Argyris (1991) e Nogueira e Odelius (2015) reforcam
que a aprendizagem continua permite as IES corrigir erros, ajustar processos e construir
competéncias colectivas, aumentando assim a eficacia na implementacdo estratégica. Nas IES,
promover uma cultura de aprendizagem institucional € crucial para lidar com a complexidade dos

desafios académicos e sociais contemporaneos.

Em sintese, a implementacgdo estratégica efectiva nas IES exige uma abordagem integrada que
considere, simultaneamente, a dinamica dos sistemas internos, a gestao e mobilizacéo eficiente de
recursos, 0 ajustamento ao ambiente externo, a pressdo institucional e a capacidade de
aprendizagem organizacional. A articulacdo destas cinco perspectivas tedricas oferece um quadro
robusto e abrangente para a andlise, planeamento e implementacdo da estratégia em IES,
permitindo uma resposta mais eficaz as exigéncias de um ambiente académico cada vez mais

competitivo e dinamico.
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2.3. Revisdo empirica e avaliacdo critica
A literatura empirica revela que a implementacéo estratégica em IES é um processo complexo,
condicionado por multiplos factores, tanto internos como externos. A seguir sdo descritos e
discutidos criticamente os principais estudos empiricos que foram usados com base para o presente

estudo.

Siedschlag e Marinho (2018) analisaram a implementacéo estratégica numa universidade sem fins
lucrativos, com o objectivo de identificar os factores que impulsionam ou dificultam o processo.
Utilizaram uma abordagem metodoldgica mista, combinando entrevistas com gestores e
questionarios aplicados a 123 gestores estratégicos. Os resultados revelaram que o
comprometimento institucional, a motivacdo, a autonomia e a integracdo de processos foram
factores impulsionadores, enquanto a escassez de recursos, a falta de cultura de planeamento, a
comunicacéo ineficaz e a auséncia de colaboragéo se destacaram como entraves. Concluiram que
pessoas, processos e recursos sao variaveis criticas para o sucesso da estratégia. No entanto, o
estudo apresenta como limitacdo a sua baixa capacidade de generalizacdo, devido ao contexto
especifico analisado, o que reduz a aplicabilidade dos seus resultados a outras realidades como é

0 caso de Mocambique e a UEM em particular.

Lacerda e Caulliraux (2010) investigaram, por sua vez, a transformacéo de intencdes estratégicas
em accdes concretas ao longo de doze anos numa universidade sem fins lucrativos. Recorrendo a
uma abordagem qualitativa baseada em entrevistas e analise documental, identificaram a
influéncia preponderante de factores politicos e das dinamicas internas de poder sobre 0 processo
estratégico. O estudo reforcou que o sucesso ou fracasso na implementacdo ndo depende apenas
da técnica, mas sobretudo das relacdes politicas internas. Apesar da riqueza qualitativa da analise,
a limitacdo evidente foi o foco num Unico caso institucional, o que restringe o alcance generalizavel

das conclusbes em outras universidades e no contexto mogambicano.

Heinzen e Marinho (2019) propuseram um modelo para o alinhamento entre formulagdo e
implementacdo estratégica, utilizando métodos mistos que incluiram analise de cenarios e a
aplicacdo de questiondario a 22 especialistas nacionais e internacionais em gestao estratégica. Os
resultados apontaram para a necessidade de forte coordenacdo interdepartamental, lideranca

eficaz, comunicacdo estratégica e envolvimento activo dos actores institucionais desde a fase de
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formulacdo. O estudo concluiu que a integracdo dos factores internos e externos é fundamental
para garantir a eficacia estratégica. Embora inovador, o estudo enfrentou limita¢cdes metodoldgicas
devido ao reduzido nimero de especialistas e ndo foi validado empiricamente em uma IES, o que

levanta questdes sobre sua relevancia pratica.

No contexto africano, Chiuri (2015) realizou uma pesquisa quantitativa com 356 participantes
entre dirigentes, gestores e docentes de IES do Quénia, com o objectivo de analisar os desafios da
implementacdo estratégica. Para tal recorreu a analise qualitativa, tendo a analise estatistica
demonstrado que a cultura institucional foi o factor que mais influenciou a implementacao, seguida
do desenvolvimento de recursos humanos e do ambiente externo. A formagéo de pessoal teve ainda
um efeito mediador significativo entre estes factores e 0 sucesso da estratégia. Apesar da
abrangéncia da amostra fortalecer a validade dos resultados, a abordagem exclusivamente
quantitativa limitou a compreensédo profunda das dindmicas internas que condicionam a mudanca

organizacional, o que seria relevante no caso da UEM.

Ainda em Africa, Kaonda (2014) estudou quatro IES no Malawi, com o objectivo de identificar
factores que afectam a formulacdo e a implementacdo estratégica. Utilizando uma abordagem
qualitativa, através de entrevistas semiestruturadas, o autor identificou 21 factores criticos, entre
0s quais a lideranca, a alocacdo de recursos, a cultura organizacional e os sistemas de gestdo de
desempenho. O estudo concluiu que a congruéncia entre lideranca estratégica e estrutura
organizacional é decisiva para a implementacdo bem sucedida do plano estratégico. Embora
abrangente, o modelo precisa de maior refinamento para capturar variacfes especificas de cada

IES, como as particularidades da UEM.

De forma complementar, Rowley e Sherman (2001) sugeriram praticas operacionais para apoiar a
implementacao da estratégia no ensino superior, como 0 uso estratégico do orcamento, a definicao
de metas claras e a criacdo de sistemas de recompensa e aprendizagem continua. Embora estas
recomendac0es sejam valiosas, a auséncia de uma verificacdo empirica rigorosa limita a sua forca

prescritiva.

Meyer et al. (2012) destacaram a integracdo entre planeamento e orcamento como condicao critica

para uma implementacdo estratégica bem-sucedida. Por meio de estudo de caso, demonstraram
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que a separacdo entre formulagdo e implementacdo compromete a eficacia das estratégias. Ainda

assim, o estudo carece de evidéncias empiricas directas que comprovem a relacéo causal proposta.

Isabella (2014)abordou factores externos, como globalizacdo e exigéncias de acreditacdo, que
interagem com elementos internos como estrutura e lideranca. A pesquisa destaca que o desajuste
entre esses factores pode comprometer gravemente a implementacdo. examinou a influéncia de
factores internos, como a lideranca e a cultura organizacional, e de factores externos, como a
pressao do mercado e dos 6rgaos reguladores. O estudo salienta a necessidade de equilibrio entre
adaptacdo interna e resposta ao ambiente externo. Contudo, a analise € de natureza conceptual e

carece de confirmacdo empirica.

Prieto (2011) enfatizou a importancia do alinhamento vertical e horizontal entre os diferentes
niveis organizacionais e sectores da instituicdo, argumentando que a formulacdo e a
implementacdo devem ser vistas como partes integradas do mesmo processo. Apesar da
contribuicdo tedrica relevante, cabe destacar que o0 modelo néo foi aplicado em uma Universidade,
todavia, sua escolha é justificada pela profundidade de abordagem sobre os construtos do

alinhamento vertical e horizontal.

Lerner (1999) acrescentou que o sucesso da implementacdo estratégica depende da flexibilidade,
criatividade e do planeamento oportuno, sugerindo que a lideranca deve actuar como facilitadora
da mudanca. No entanto, tal como outros estudos conceptuais, a proposta de Lerner carece de

fundamentacdo empirica sistematica.

Por fim, Hussey (1998) apresentou uma visdo critica dos obstaculos comuns a implementacao
estratégica, como atrasos na execucao, falta de coordenacéo, resisténcia organizacional e auséncia
de sistemas adequados de monitorizacdo. Embora o estudo forneca um diagnostico preciso, a
auséncia de uma abordagem longitudinal impede a observacdo dos efeitos desses obstaculos ao

longo do tempo.

Em sintese, a literatura empirica revela que a implementacdo estratégica em IES é fortemente
influenciada por factores como lideranca, cultura organizacional, comunicacéo eficaz, integracéo
de processos e recursos e aprendizagem organizacional. No entanto, os estudos disponiveis ainda

enfrentam limitagdes metodologicas significativas, tais como amostras reduzidas, falta de
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validagdo empirica dos modelos propostos e impossibilidade de generalizagdo em outros contextos
ou geografias. Por isso, ha necessidade de realizacdo de mais estudos sobre os determinantes da
implementacdo estratégica nas IES no contexto mogambicano.

2.4. Evolucéo historica e Conceito do PE em IES
O planeamento estratégico (PE) em Instituicbes de Ensino Superior (IES) emergiu como uma
resposta as pressdes ambientais externas e internas que se intensificaram a partir da década de
1990, impulsionadas pelo paradigma da Nova Gestdo Publica (NPM). Esse contexto incluiu
factores como a globalizagcdo, a massificacdo e internacionalizacdo do ensino, 0s avangos
tecnoldgicos, o declinio do financiamento estatal e as exigéncias por prestacdo de contas (Lerner,
1999; Altbach, 2009).

A adopcgdo do PE nas universidades visou proporcionar uma resposta organizada a essas
transformacdes, promovendo mudancas organizacionais e sociais sustentaveis (George, Walker &
Monster, 2019). No entanto, a experiéncia pratica demonstrou que, embora muitas IES tenham
institucionalizado o PE, a sua eficacia tem sido limitada, com dificuldades recorrentes na traducao
das estratégias em mudangas estruturais consistentes (Meyer Jr. & Mangolim, 2006). A literatura
€ unanime em afirmar que o PE é um instrumento Util, mas insuficiente por si s6 para garantir a
implementacdo bem-sucedida das estratégias, exigindo, para tal, um processo continuo de

aprendizagem e adaptacdo (Kools & George, 2020).

O conceito de PE nas IES tem evoluido como ferramenta de gestdo para alinhar a missao
institucional com os desafios do ambiente envolvente. Rowley et al. (1997) definem-no como um
processo formal que auxilia na identificacdo e manutencéo do alinhamento entre a universidade e
os factores criticos do seu contexto. No entanto, este processo enfrenta obstaculos relacionados a
resisténcia cultural, a multiplicidade de partes interessadas, a ambiguidade dos objectivos e a
rigidez das estruturas académicas (Albadry, 2016; Kotler & Murphy, 1981).

A literatura também critica a transformacdo do PE num exercicio burocratico, muitas vezes
dissociado da realidade organizacional e da aprendizagem institucional (Albadry, 2016). A gestdo

estratégica, para ser efectiva, deve ser reflexiva, orientada a mudanca, baseada em dados e
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articulada com a aprendizagem organizacional, promovendo um ambiente que favoreca a inovagéo

e a melhoria continua ((Senge, 1990); Heinzen, 2015).

Neste cenario, as partes interessadas desempenham um papel fundamental no processo estratégico.
Fernandes (2006) destaca a importancia de reconhecer e equilibrar os interesses dos constituintes
internos (estudantes, docentes, técnicos) e externos (Estado, financiadores, empregadores,
sociedade). A capacidade de resposta as suas expectativas influencia directamente a legitimidade
e sustentabilidade institucional.

Além disso, tanto os desenvolvimentos externos (como a globalizacdo, acreditacdo, tecnologias,
exigéncia de produtividade) quanto os factores internos (como a énfase na qualidade, exigéncia de
formacé&o, pressao sobre 0s recursos humanos e inovacéo) tém afectado a gestéo das IES, tornando
0 planeamento estratégico cada vez mais desafiador e multifacetado (Isabella, 2014; Langa &
Zavale, 2015)

2.5. Fases e modelos de Planeamento Estratégicos em IES’s
A literatura sobre planeamento estratégico em Instituicbes de Ensino Superior (IES) apresenta
diversos modelos que variam em estrutura, contetido e énfase, mas ha consenso em torno de quatro
fases fundamentais: andlise estratégica, formulacdo, implementacdo e avaliacdo e controlo.
Segundo Kaonda (2014), a analise estratégica envolve a avaliagdo do ambiente interno e externo
da instituicdo, com recurso a ferramentas como a anélise SWOT e PESTEL. A formulacao
estratégica consiste na defini¢do das estratégias em areas como ensino, investigacdo e extensao; a
implementacdo traduz-se em planos de accdo, orcamentos e sistemas de gestdo; e, por fim, a

avaliacdo permite aferir o desempenho e aplicar medidas correctivas.

Tromp e Ruben (2010) propéem um modelo especifico para o contexto do ensino superior, que
incorpora elementos como lideranca, comunicacdo, avaliacdo e cultura organizacional como
pilares do processo estratégico. Este modelo reconhece a complexidade das IES e a importancia
do envolvimento dos diferentes actores institucionais na traducéo dos planos em ac¢fes concretas.
Neste contexto, a lideranca € vista como catalisadora do compromisso colectivo; a comunicacao,

como instrumento para criar envolvimento e transparéncia; a avaliagdo, como mecanismo de
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verificacdo do progresso; e a cultura, como dimensdo que molda atitudes e comportamentos

organizacionais.

Fernandes (2006) reforca a necessidade de um planeamento dinamico e flexivel, que incorpore ndo
apenas estratégias deliberadas, mas também estratégias emergentes, resultantes de interaccoes e
negociagdes internas. Neste modelo, a formulagéo da missdo deve considerar os valores e a cultura
institucional, e a analise ambiental deve basear-se em metodologias multiplas.Apo6s a defini¢do
dos objectivos e alternativas estratégicas, segue-se a execugdo das accles e, posteriormente, 0
controlo estratégico, que permite a retroalimentacéo e reviséo periddica do plano, garantindo a sua

actualizacdo face a evolucdo do ambiente organizacional.

2.6. Determinantes no processo de implementacao estratégica
Com base nos estudos empiricos arrolados acima, sistematizou-se 0s seguintes factores chave que

tem influéncia no processo de implementacdo da estratégia:

2.6.1. Lideranca estratégica

A lideranca ¢é geralmente entendida como um meio de usar poder e influéncia inter-pessoal para
fazer as pessoas seguirem, se unirem e trabalharem para alcancarem os objectivos organizacionais
(Jowi, 2018). Por sua vez, Lynch (2015) defende que lideranca estratégica € a capacidade de
moldar as decisdes da organizacdo e oferecer alto valor ao longo do tempo, ndo apenas

pessoalmente, mas também inspirando outras pessoas na organizacao.

Jowi (2018) estabelece que para o alcance dos objectivos organizacionais, a lideranca deve, entre
varias actividades, desenvolver as seguintes (i) definir a direccdo da instituicdo e buscar
oportunidades futuras; (ii) actuar como modelos para os valores e expectativas da instituicdo,
liderando pelo exemplo; (iii) mostrar abertura e disponibilidade para ouvir e responder a
necessidades das partes interessadas; (iv) dirigir activamente e pessoalmente as actividades de
inovacdo e transformacdo/mudanca; (v) promover um ambiente favoravel para actividades de
aprendizagem continua; (vi) promocdo do uso de sistemas de desempenho para apoiar o
desenvolvimento organizacional e (vii) estabelecer e promover sistemas de recompensa e

incentivo.
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2.6.2. Envolvimento da Alta-Administracéo

Segundo Meyer Jr et al. (2004) um dos pontos criticos do processo de implementagdo estratégica
é a necessidade da alta administracdo liderar o processo na instituicdo. Geralmente, o processo
tende a ser apoiado pela comunidade universitaria quando o Reitor ou Director da instituicdo
assume a lideranca do processo para que 0 mesmo se desenvolva, seja disseminado na instituicdo
e produza os resultados esperados. Lueg e Vu (2015)defendem que o apoio da alta administracéo
moralmente e com recursos aos actores envolvidos é fundamental para a implementacdo da

estratégia.

A auséncia de lideranca no processo ou a auséncia do dirigente maximo como responsavel maior,
enfraquece a imagem e a credibilidade politica do proprio planeamento e da sua potencialidade

para resolver os desafios actuais e futuros da instituicdo (Meyer et al., 2004)

Segundo Lacerda (2009) e Siedschalg e Marinho (2018) a alta administracdo deve ter a capacidade
de comunicar um senso de direccdo comum e buscar consenso entre as opinides conflituantes, bem

como promover a melhoria da gestao e colaboracao efectiva e remocao de obstaculos.

Os lideres estratégicos tém uma responsabilidade especial de seleccionar, nutrir e desenvolver
funcionarios na organizagdo, especialmente aqueles que sdo essenciais para a organizacao.
Igualmente, tém uma responsabilidade especial de motivar e recompensar esses funcionarios,
desenvolver a cultura da organizacao e estruturar os relacionamentos que unem a organizacao
(Lynch, 2015).

Um dos principais objectivos da lideranca € de melhorar o comprometimento e o desempenho

organizacional (Meyer e Allen, 2007 e Jowi, 2018)

Os estilos de lideranca tém impacto no comprometimento do pessoal de diferentes maneiras. A
titulo elucidativo, a lideranca transformacional, suscita maior numero de seguidores ou
comprometimento de funcionarios, especialmente devido ao seu foco nos interesses dos

seguidores, incluindo seus interesses pessoais e profissionais (Jowi, 2018).
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2.6.3. Papel dos planeadores

Os planeadores ndo devem formular a estratégia, mas servir efectivamente como promotores,
catalisadores, organizadores, inquiridores, educadores e sintetizadores com o fim de guiar o
processo de planeamento e garantir que a estratégia escolhida seja implementada (Hax & Majluf,
1986; Santos 2008).

2.6.4. Papel dos gestores intermédios

Segundo Lacerda e Carvalho (2016) a baixa participacdo dos gestores intermédios na formulacao
estratégica pode ter implicagfes no processo de implementacdo estratégica, uma vez que este
grupo constitui a peca chave neste processo.

Um dos principais aspectos para o sucesso da implementacao estratégica sdo as competéncias e
habilidades dos lideres e gestores para colocarem em prética as ac¢des definidas no plano (Bossidy
e Charan, 2005).

2.6.5. Envolvimento e participagdo de partes interessadas (stakeholders)

Hrebibiak (2008) refere que a falta de envolvimento dos implementadores na formulacdo da
estratégia constitui um obstaculo a implementacéo estratégica. Por isso, Heinzen e Marinho (2019)
sugerem o envolvimento dos responsaveis pelo processo de implementacdo na formulacéo

estratégica.

Num sentido mais amplo, Fernandes (2006) e Kaonda (2014) defendem o envolvimento de todas
as partes interessadas que tem influéncia no sucesso organizacional como os estudantes, o corpo
técnico administrativo e o corpo docente, o Estado, financiadores (doadores e instituicdes de
crédito), a sociedade no geral, as ordens profissionais, 0 ensino secundario, os antigos estudantes

(alumni), outras IES, os meios de comunicacéo, a opinido publica, entre outras.

2.6.6. Comprometimento Organizacional (CO)

O comprometimento dos funcionarios em qualquer organizacdo decorre do senso de propriedade,
ou seja, como os funcionarios se sentem como parte integrante da organizacdo. Tal
comprometimento € essencial para o sucesso e é largamente associado ao desempenho (Mintzberg,
1994, Lerner 1999 e Albadry, 2016).
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Meyer e Allen (1997) definem CO como o estado psicoldgico ou comportamento individual que
caracteriza a relacdo do funcionério com a organizacédo e a implicacdo da sua decisdo em se manter

membro da organizacéo.

Beer et al. (2005) defendem que os lideres devem se comprometer de maneira genuina ao processo
de processo de planeamento estratégico e o0s valores inerentes a0 mesmo, pois um

comprometimento superficial apenas conduzira ao fracasso do processo e dos seus resultados.

Por sua vez, Gronroos (1983), sugere que o funcionéario tem tendéncia a tratar bem os
clientes/consumidores quando eles proprios sdo bem tratados pela organizacdo. Da mesma
maneira, Albadry (2016) adiciona que os funcionérios se comprometem com a organizagdo quando

sentem que a organizacao estd comprometida com eles.

De acordo com Hambrick e Cannella (1989), uma das alavancas da implementacao estratégica esta
relacionada com a definicdo do tipo de comportamentos e resultados que devem ser
recompensados. As recompensas incluem promocgOes, bonus, aumentos salariais e elogios
publicos, além disso, as recompensas oferecem aprovacdo directa e simbdlica de accdes e
comportamentos (Skivington e Daft, 1991). Desta forma, salienta-se a necessidade de vincular

accOes de recompensa com as medidas de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

Portanto, geralmente, o comprometimento organizacional € alcancado quando as pessoas
acreditam que seu envolvimento € relevante e que existe um sistema de recompensas e incentivos.
Assim, a gestdo deve comunicar com a base e recompensar funcionarios pelo seu desempenho
excepcional (Lerner, 1999; Albadry 2016).

2.6.7. Estrutura organizacional adequada

Durante o processo de implementacdo estratégica, o principal desafio é traduzir com sucesso as
estratégias planeadas em acc¢des concretas. No contexto das IES’s, esse desafio é exacerbado pela
sua complexidade e multidimensionalidade. Efectivamente, o debate na literatura se a estrutura da
IES"s é uma burocracia profissional (Mintzberg 1996, 2001) ou anarquia organizada (Cohen, 1971,
Baldrige 2001) evidencia os desafios para compreender este tipo de organizacdes o que impacta

negativamente no sucesso da implementacdo estratégica neste tipo de organizacdes.
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Aliadas as caracteristicas distintivas de IES, Meyer Jr. et al. (2012) referem que as falhas no
processo de implementacdo estratégica, derivam da réplica de modelos de planeamento
estratégicos da realidade corporativa e que o planeamento estratégico tem sido usado como uma
ferramenta para impressionar pessoas influentes de fora ou para cumprir exigéncias de
planeamento estratégico impostas de fora, tais como requisitos de acreditacdo (Mintzberg, 1994,
Lerner, 1999).

Segundo Siedschalg e Marinho (2018) uma estrutura organizacional adequada pode constituir um
facilitador no processo de implementacdo da estratégia, por outro lado, uma estrutura
organizacional inadequada é considerada por Beer e Eisenstat (2000) como um obstaculo do
processo. Para Siedschalg e Marinho (2018), a inadequacéo entre a estrutura organizacional e a
estratégia pode inviabilizar o processo de implementacdo. Portanto, a estrutura organizacional

deve ser ajustada para que facilite a implementacéo estrategica.

2.6.8. Alocacéo de Recursos

Segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia nao vinculada a alocagédo de recursos pode ser um
obstaculo na implementacdo estratégica. Hrebiniak (2006) e Siedschlag e Marinho (2018) também
destacam como obstaculo os recursos inadequados ou indisponiveis frente as ambicGes

estratégicas.

A existéncia de recursos ndo determina automaticamente sucesso, mas constitui uma condigédo

necessaria para a implementacao (Lacerda e Caulliraux, 2010).

Wright et al. (2004) e Siedschalg e Marinho (2018) defendem que para uma implementacéao
estratégica bem-sucedida contribuem factores como a existéncia de recursos financeiros, pessoas
qualificadas, infra-estruturas e sistemas de informacdo, instalacdes de TIC's e servicos de

biblioteca.

2.6.9. Cultura Organizacional favoravel

Segundo Mintzberg e Lampel (1999) a cultura organizacional pode constituir um obstaculo para a
implementacao estratégica, particularmente num contexto de mudancas estratégicas significativas.
Efectivamente, para Pfeffer (1992) a cultura organizacional pode funcionar como um factor de

resisténcia a mudanca porque é muito dificil superar a inércia.
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Para Bossidy e Charam (2005) é preciso considerar aspectos comportamentais e culturais para a
implementacdo da estratégia. Mankins e Steele (2005), reforcam que 0s silos organizacionais € a
cultura geram entraves para a execucgdo estratégica. Neste aspecto Lueg e Vu (2015) destacam
como um factor critico a implementacdo em conformidade com as normas sociais (cultura

organizacional).

Neste sentido, o principal aspecto para o sucesso da implementacdo é a cultura voltada para a
pratica de implementacdo estratégica (Bossidy e Charan, 2005).

2.6.10. Flexibilidade e capacidade de adaptacéo estratégica

Segundo Mintzberg (1994) o planeamento estratégico se mal utilizado pode inibir mudancas e
desestimular a organizacdo a considerar alternativas estratégicas, bem como pode inibir a
criatividade. O planeamento oportunista permite que as organizacdes sejam flexiveis e abertas para
fazer mudancas no processo de planeamento estratégico sempre que for necessario diante de
eventos e mudancas inesperadas nas premissas iniciais. As organizagdes precisam de uma boa

combinacéo de recursos formais e oportunistas de planeamento (Hax e Majluf, 1986).

2.6.11. Definicéo clara de objectivos estratégicos e indicadores de desempenho

Lacerda e Caulliraux (2010) expressam que a definicdo clara e priorizacdo dos objetivos
(intengdes) estratégicos possui um impacto directo na implementacdo. Com efeito, € fundamental
que todos os intervenientes da universidade entendam os objectivos e como a sua contribuicéo

pode ser Util para a construcdo do futuro da organizacao (Meyer et al., 2004).

A existéncia de indicadores também impacta no nivel de implementacéo dos objetivos (intencoes)
estratégicos (Lacerda 2009). Efectivamente, para que seja feita a monitorizacdo e avaliacdo do
grau de cumprimento dos planos é essencial que sejam previamente definidos os principais
indicadores de resultado para cada um dos principais objectivos seleccionados pela organizacéo.
Assim, tanto quanto possivel estes indicadores devem ter uma dimensdo quantificavel e um
horizonte temporal. Entretanto, raramente nas IES’s os planos estratégicos produzidos reflectem

ou apresentam estas caracteristicas (Meyer et al. 2004).
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Geralmente, os objectivos das IES s&o de natureza vaga e ambigua. Assim, constitui um grande
desafio para os gestores formular indicadores de desempenho que possam ser assimilados e
utilizados pela comunidade académica (Meyer et al., 2004; Isabella 2014).

2.6.12.  Comunicagéo organizacional eficaz

A comunicacdo é um factor amplamente discutido no processo de implementacdo de estratégias
(Kaplan e Norton, 1997; Beer e Eisenstat, 2000; Mankins e Steele, 2005; Hrebiniak, 2006; Lueg e
Vu, 2015). Jooste e Foster (2009) referem que um dos principais obstaculos para a implementecdo
eficaz da estratégia é a falta de comunicacdo da estratégia para a forca de trabalho, o que resulta

na falta de entendimento da mesma.

Para minimizar os problemas de falta de coordenacdo, segundo Lueg e Vu (2015), é preciso criar
canais de comunicacdo eficazes para o alinhamento das actividades em todos os niveis da
organizacdo. Heinzen (2015) defende a criacéo de estratégias de comunicacao eficazes, didlogo da

lideranca com todos os niveis hierarquicos e a definicdo de estratégias claras.

2.6.13.  Aprendizagem e Desenvolvimento Profissional

Segundo Kaonda (2014) a falta de conhecimento e competéncias por parte dos implementadores é
resultante da falta ou inadequado treinamento. Por isso, para Heizen (2015) é importante
estabelecer um programa de aprendizagem para desenvolver liderangas e pessoas com alta
competéncia, conhecimentos e habilidades, considerando que a falta de competéncia gera uma
equipa ineficaz e incapacidade de gerir mudancas. Neste contexto, a aprendizagem pode traduzir

a estratégia em objectivos operacionais e trazer clareza ao processo da estratégia.

2.6.14.  Alinhamento estratégico

Segundo Siedschalg e Marinho (2018) o conceito de alinhamento é um requisito presente tanto no
processo de formulacdo quanto de implementacdo. Na implementacédo é requerida a integracao
entre a estrutura, pessoas, sistema de informacbes, métricas e recompensas para viabilizar a

proposta estratégica. Os meus a

O conceito de alinhamento externo refere-se ao grau de ajuste da organizacao ao ambiente ou seja,

ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente competitivo da organizacdo (Siedschalg
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e Marinho, 2018). Por outro lado, o alinhamento estratégico interno, constitui o conjunto de
actividades inter-relacionadas com vista a implementacdo eficaz da estratégia definida na etapa de
formulagdo (Prieto, 2011).

SegundoPrieto (2011), o alinhamento interno pode ser divido em alinhamento vertical (AV) e
horizontal (AH). O alinhamento vertical, de acordo com Kathuria et al. (2007) refere-se a
configuracdo das estratégias, objectivos, planos de accéo e decisdes através dos varios niveis da
organizacdo. Por sua vez, o alinhamento horizontal esta relacionado a integracao entre as funcoes
— cross-functional — e dentro das fungdes — intra-functional —, a integracédo entre as fungdes denota
a coeréncia das decisOes estratégicas e actividades operacionais, e como elas se complementam e
informam umas as outras. Assim, os modelos de alinhamento interno tém a finalidade de assegurar
que as actividades necessarias a implementacdo da estratégia sejam ordenadas de maneira légica
e integradas, e se traduzam efectivamente no sucesso do processo de implementacao da estratégia
(Hrebiniak & Joyce, 2008;Prieto & Carvalho, 2016).

Segundo Prieto (2011) o alinhamento vertical requer por parte das pessoas dentro da organizacao
um comportamento orientado para o alcance dos objectivos e metas. Neste contexto, para a
motivacao dos coloboradores destacam-se a compreensao, a autonomia, capacitacéo e treinamento,

comunicacdo e defini¢do clara dos objectivos (Kaplan e Norton, 2006).

O alinhamento vertical ocorre quando a estratégia estd claramente formulada e as pessoas
entendem qual é a sua contribuicdo para o alcance dos objectivos estratégicos (Labovitz &
Rosansky, 1997).

Os construtos do alinhamento horizontal sdo constituidos, pela orientacdo para processos (OP) e
orientacdo para clientes (OC). De acordo com Prieto (2011), a orienta¢do para processos mede o
grau de alinhamento entre os departamentos e funcdes para o cumprimento dos objectivos
estratégicos. Na orientacdo para clientes mede-se 0 grau no qual os departamentos e funcdes
seguem uma direccdo Unica para atender e antecipar as necessidades do cliente. De acordo com
Labovitz e Rosansky (1997), no sentido horizontal, o alinhamento ocorre quando as necessidades

dos clientes sdo conhecidas e estdo incorporadas aos processos organizacionais.
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i.  Alinhamento entre o planeamento e alocacao de recursos
E comum na prética de gestdo de IES que o planeamento e 0 orgcamento se constituam como
processos ou funcBes separadas. Enquanto o planeamento estratégico estabelece objectivos e
prioridades em determinada direccédo, o orcamento, por sua vez, define suas proprias metas e outras
prioridades distintas daquelas estabelecidas no PE. O resultado ¢ uma situacdo de silos
organizacionais em que objectivos e estratégias sem cobertura orcamental adequada ndo séo
implementados, 0 aumenta as frustracfes ndo s6 dos gestores como dos docentes, mas tambem

toda a comunidade universitaria(Meyer et al., 2004).

A integracdo permite que os principais objectivos institucionais tenham recursos alocados no
orcamento para sua implementagdo. Assim, € recomendavel que se criem incentivos no orgamento
para as unidades que geralmente cumprem com 0s objectivos previstos no plano estratégico
(Meyer Jr. et al., 2004).

E importante que haja uma aproximagao entre o acto de pensar e agir nas instituicdes de ensino
superior. Objectivos claros e mensuraveis facilitam a integracdo de esforcos, a comunicagéo
aproximando as acc¢des desenvolvidas por professores, funcionarios e gestores, assim como o

exame da eficicia do planeamento medida pelo alcance de seus resultados (Meyer Jr. et al., 2004).

2.6.15. Uso de sistemas integrados de gestdo estratégica

Para o alinhamento estratégico, torna-se cada vez mais necessario 0 uso de sistemas integrados de
gestdo estratégica, que permitem monitorar em tempo real os indicadores de desempenho,
assegurar o alinhamento entre orcamento e plano estratégico, e facilitar a comunicacao interna
como sugerem Kaplan e Norton (1996). Estes sistemas ajudam também a consolidar dados de
diferentes unidades, promovendo uma visao sistémica e integrada da implementacao estratégica,

essencial para a adaptacdo continua e a melhoria da eficacia institucional.

Decorrente das limitacdes dos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho Kaplan e Norton
(1992) criaram o Balanced Scorecard. A seguir se apresentam os processos chaves (Figura 11.2) e
as principais questdes (Figura 11.3) que a organizacdo deve responder para garantir uma

implementacdo estratégica bem-sucedida.
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Comunicar e ligar

Traduzir a visao

Clarificar a visao

Obter consenso

Comunicar e educar

Definir Objectivos

Recompensas—>indica
dores de desempenho

Balanced Scorecard

Planear

Feedback e aprendizagem

Articular a vis&o partilhada

Fornecer retorno

Facilitar a revisdo e a
aprendizagem

Estabelecer metas

Alinhar iniciativas

Alocar recursos

Figura 0-1: Processos-chave do modelo de Gestdo Estratégica Subjacente ao BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1996)



Misséo « Porque é que a organizacdo existe? O que é que se propde a fazer?

Viséo O que quer ser no futuro?

Valores * Que padrdes de conduta norteiam a actuacdo dos seus membros?
Andlise Estratégica * Que pontos fracos e fortes? Oportunidades e Ameacas?
Linhas Estratégicas * Que grandes temas norteiam a sua estratégia nos préximos anos?
Objectivos « Em que particulares se concretizam?
Indicadores » Como deve medir o cumprimento dos objectivos?
Metas * Que metas deve alcancar para cada indicador e em que prazo?
Iniciativas * Que iniciativas deve desenvolver para atingir as metas definidas?

Avaliacdo e Monitorizacao * Que mecanismos de gestdo deve adoptar?

Figura 0-2: Modelo Top-Down de Formulagéo Estratégica do BSC
Fonte: Adaptado de Farto e Fernandes (2007) citado por Santos (2008:39)
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Segundo Hussey (1998), Meyer e Lopes (2004) e Kaonda (2014), na maioria das vezes, o PE trata-
se de um processo complexo, demorado, oneroso cujos resultados sdo questiondveis. No entanto,
num ambiente competitivo, dindmico e de profundas transformacgdes e mudancgas, 0 uso desta
ferramenta parece incontestavel. Mesmo até os mais criticos como Mintzberg (1994) e Meyer et
al. (2004) ndo lhe negam o valor e considera que o planeamento estratégico, devidamente
compreendido, pode desempenhar um papel importante nas organizacGes, mas alertam para a
necessidade de adequar a ferramenta ao contexto no qual é implementando. A seguir, sera

abordado o contexto no qual se insere 0 objecto de estudo.

2.7. Evolucéo do Ensino Superior em Mogcambique
Nesta seccdo sera apresentado um breve historico do ensino superior em Mocambique, destacando
as principais transformacg6es e marcos importantes ao longo do tempo. Serdo discutidos os desafios
enfrentados pelo sistema educacional mocambicano e as politicas implementadas para o
desenvolvimento do ensino superior no pais. Serd dada énfase as mudancas e avancgos ocorridos
no periodo de 2010 a 2018, que séo relevantes para compreender o contexto no qual a Universidade
Eduardo Mondlane (UEM) opera.

2.7.1. Breve Historico de IES em Mocambique

O Ensino Superior foi introduzido em Mog¢ambique no ano de 1962 quando entrou em actividade
a primeira IES designada Estudos Gerais Universitarios Lourenco Marques (EGULM). Em 1968,
ascendeu a categoria de Universidade, sendo entdo designada Universidade de Lourenco Marques
(ULM). Apos a Independéncia do Pais, em 1976, a entdo ULM passou a designar-se Universidade

Eduardo Mondlane (UEM) em homenagem ao Herdi de libertacdo nacional (Langa, 2014b).

Nos primérdios da histéria do ensino superior no pais, o contexto foi marcado pelo regime
colonialista que limitava o acesso de cidaddos de pele ndo branca. Importa referir que, em 1968, a

universidade possuia 1 046 estudantes, dos quais apenas 40 eram mocambicanos (UEM, 1998).

De acordo com Dias (1998) a comunidade universitaria reflectia a composicdo social,
caracterizada pela discriminacdo social e étnica caracteristica do periodo colonial onde o0s

portugueses eram favorecidos e privilegiados em detrimento dos Mocambicanos nativos.
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Ap0s a independéncia, o principal desafio era de aumentar e expandir 0 acesso ao ensino superior
a escala nacional e formar quadros para as diversas areas de saber. A estruturacdo e governagao
do ensino superior foi feita fundamentada no sistema politico socialista e na planificacdo
centralizada do Estado (Langa, 2014).

De acordo com Dias (1998), em 1976, a UEM foi reestruturada para acompanhar a nova ordem
politica e social do pais, e como resultado, teve lugar um processo gradual de mudanca de
curriculum e conteudos, e foram abertos novos cursos, nomeadamente: Direito, Ciéncias de
Educacédo e Engenharia Florestal. Para colmatar a falta de professores no nivel pré-universitario, a
UEM criou a Faculdade de cursos preparatérios que tinha o objectivo de preparar estudantes para
posterior integracdo nos cursos da universidade. Esta faculdade foi extinta em 1980 (Dias, 1998).
Importa destacar que, em 1976 a populacéo estudantil caiu drasticamente para 877 comparado com
0s 2 433 em 1975 (Notico, 2018).

Em 1979, para fazer ao contexto e estrutura politica, econémica e social do pais, a Universidade
abriu um curso de Gestdo para pessoas responsaveis pelas empresas e que nao tinham habilidades

relevantes para a sua gestao (Dias, 1998).

Na década 80 registou-se um ligeiro aumento no numero de IES para fazer face a elevada procura,
com a criacdo do Instituto Superior Pedagdgico (ISP), em 1985, que mais tarde passou a designar-
se Universidade Pedagdgica (UP), e em 1986 com o estabelecimento do Instituto Superior de

Relacdes Internacionais (ISRI), actualmente Universidade Joaquim Chissano (Langa, 2014b).

O surgimento de provedores privados teve inicio na década 90 e, paralelamente registou-se uma
continua expansdo de instituicBes publicas a escala nacional (Brito et al., 2015). Efectivamente,
em 1993, a criacdo da primeira Lei sobre o Ensino Superior, Lei nr. 1/93 de 24 de Junho, incentivou
a criacdo de IESs privadas, como sdo 0s casos de, em 1995 da Universidade Catolica de
Mocambique (UCM) e do Instituto Superior Politécnico e Universitario (ISPU) que actualmente

se designa A Politécnica. (Langa, 2014)

Dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Ensino Superior e Técnico Profissional (MCTESTP)

em 2018 indicavam que existiam no pais, 53 IES, das quais 22 publicas e 34 privadas. No entanto,
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o maior desafio do Ensino Superior actualmente, € suster e garantir a qualidade do sistema como
resposta ao necessario controlo da expansdo ocorrida na década de 2000 a 2010 (Tauchen et al.
2015).

Assim, foram instituidos varios instrumentos normativos para regular as IES para lidar com a
rapida expansdo e diferenciacdo, com particular destaque para o estabelecimento de sistemas de
garantia de qualidade que fazem parte de um conjunto de instrumentos para garantir a prestacao
de contas das IES (Zavale et al., 2015, Langa e Zavale 2015).

Com efeito, em 2007, o Governo de Mocambique através do Decreto N° 63/2007, de 31 de
Dezembro, criou o Sistema Nacional de Avaliagéo, Acreditacdo e Garantia de Qualidade do Ensino
Superior (SINAQES) e como 6rgédo implementador e supervisor deste sistema foi estabelecido o
Conselho Nacional de Avaliacdo de Qualidade do Ensino Superior (CNAQ), uma instituicdo de
direito pablico, dotada de personalidade juridica e autonomia técnica e administrativa, tutelada

pelo Ministro que superintende a area do ensino superior.

Ainda no rol de medidas de regulacgéo e garantia da qualidade no ensino superior com implicagdes
para a formacdo do capital humano do pais, foram introduzidas reformas que culminaram com
uma série de dispositivos e instrumentos, designadamente, a Lei de Ensino Superior (Lei 27/2009
de 29 de Setembro), Plano Estratégico do Ensino Superior 2012-2020, Estratégia de
Financiamento do Ensino Superior, 0 Regulamento de Licenciamento e Funcionamento das
Instituicdes de Ensino Superior aprovado através do Decreto n°® 48/2010, de 11 de Novembro
(revogado através do Decreto 46/2018 de 01 de Agosto), Regulamento de Inspeccdo das IES
(Decreto 27/2010), Regulamento do Quadro Nacional de Qualificacbes do Ensino Superior
(Decreto n° 30/2010 de 13 de Agosto) e do Sistema Nacional de Acumulacédo e Transferéncia de
Créditos Académicos (Decreto n® 32/2010, de 30 de Agosto). Estes dispositivos trouxeram novos

desafios a gestdo universitaria.

Inicialmente, a acreditacdo ndo era obrigatdria, uma vez que o SINAQES foi desenvolvido
principalmente para melhoria e ndo para prestacao de contas. No entanto, o Decreto n.° 46/2018)

de 11 de Novembro, que aprova o Regulamento de Licenciamento e Funcionamento das
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Instituicdes de Ensino Superior torna obrigatéria a acreditacdo, especialmente para estabelecer

NOVOS CUursos € programas.

Assim, varios documentos de regulacdo do ensino superior em Mocambique devidamente
articulados visam a operacionalizagéo do sistema de qualidade visando a auto-avaliacdo, avaliagdo
externa e acreditacdo de cursos, programas e instituicGes de ensino superior principalmente como
um instrumento para assegurar que 0s novos provedores de ensino superior atendam aos padroes
minimos de qualidade (CNAQ, 2018).

Por sua vez, reconhecendo os crescentes desafios enfrentados pelo ensino superior, assentes na
relacdo entre investigacdo, formacéo e extensdo universitaria, a inovagdo, a internacionalizagdo
institucional e da comunidade académica, as formas combinadas de financiamento, a integracéo
em processos de mobilidade e a formacdo do corpo docente, a longo prazo, com elevada
especializacdo, o Governo aprovou o Plano Estratégico do Ensino Superior 2012-2020 (PEES
2012-2020) com vista operacionalizar a visdo para o ES e com a seguinte missdo “Promover a
participacdo e o0 acesso equitativos, no ES, e responder as necessidades do pais, de uma forma
dinamica, desenvolvendo o ensino, investigacdo e extensdo para o fortalecimento da capacidade
intelectual, cientifica, tecnolégica e cultural, num contexto de uma sociedade em crescimento”
(MINED 2012:2)

O PEES 2012-2020 identificou seis areas estratégicas, nomeadamente (i) qualidade, expanséo e
acesso; (ii) gestdo e democraticidade; (iii) financiamento e infra-estruturas; (iv) governacéo,
regulacao e fiscalizacdo; (v) ensino, investigacdo, extensao, servicos e acgdes transversais e; (Vi)

internacionalizacdo e integracao regional.

Em 2013 o Governo aprovou a Estratégia de Financiamento do Ensino Superior (EFES) que
alterou o forma tradicional de financiamento directo das IES para um modelo de comparticipacédo
das IES. A EFES consiste em: (i) financiar as IES com base no custo real de provisao do ensino,
tendo em atencdo o custo especifico por tipo de cursos/programas; (ii) assegurar uma expansao
harmoniosa e sustentavel do ensino superior; (iii) incentivar as IES a melhorar a oferta de cursos
no que se refere a qualidade e diversidade; (iv) garantir a uniformizacdo do valor das propinas,

permitindo que a escolha de cursos pelos estudantes ndo seja condicionada pelo factor custo, mas
32



sim pelos anseios pessoais e vocacionais destes; (v) assegurar a comparticipacdo financeira dos
estudantes na sua formagcdo; (vi) promover maior competitividade entre as IES publicas e privadas;
(vii) criar uma base de responsabilizacdo e de prestacdo de contas ligadas ao desempenho
institucional, cientifico e académico (MINED, 2013:10)

2.7.2. Contexto local que tem influéncia na implementacéo estratégica em IES

Segundo Hayward (2008) o planeamento estratégico € bastante desafiador em paises em
desenvolvimento como é o caso de Mogambique, uma vez que a disponibilidade de recursos é
baixa e existe uma competicao intensa pelos mesmos recursos escassos. Efectivamente, o Governo
de Mogambique tem de fazer escolhas dificeis entre actividades prioritarias como educagdo
elementar e basica, saude, infraestruturas, abastecimento de agua potavel e expansdo da rede
eléctrica e seguranca publica, entre outros servicos basicos essenciais, relegando assim o Ensino

Superior para segundo plano.

A Resolucdo nr 29/2009 de 21 de Maio que aprova a Estratégia de Formacéo de Professores para
0 Ensino Superior destaca os principais problemas do sub-sistema do ES, nomeadamente (i) a
expansdo territorial, (ii) primazia dos cursos das ciéncias sociais, (iii) fraco desenvolvimento de
actividades de investigacao, (iv) fracos sistemas de comunicacdo, informacao e disseminacao, (v)

sistemas de monitoria e avaliacdo e (vi) insuficiéncia de recursos financeiros, humanos e materiais.

Raja (2010) alertou sobre a necessidade de a UEM procurar fontes alternativas e sustentaveis de
financiamento a longo prazo dado ao crescimento do défice orcamental registado entre 0s anos
2003-2009. Nos dias de hoje, o cenario de défice de financiamento continua a constituir um desafio

para a implementacdo bem-sucedida do planeamento estratégico na UEM.

Por sua vez, Notico (2018) analisou como o planeamento estratégico pode ser usado como
instrumento para melhorar o desempenho e a competitividade das Instituicdes de Ensino Superior
(IES) com particular enfoque na UEM. Este estudo enfatizou a importancia de combinar
planeamento estratégico com lideranca forte para enfrentar desafios como a competi¢do por

recursos e estudantes.
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CAPITULO I1l1lI: METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia aplicada para a realizacdo da presente pesquisa. O
mesmo é constituido por cinco pontos, nomeadamente: (i) classificacdo da pesquisa; (ii) fontes de
recolha de dados; (iii) técnicas/instrumentos de colecta; (iv) métodos e técnicas de analise de

dados; e (v) limitacdo da pesquisa.

3.1. Classificacdo da Pesquisa
A presente pesquisa € de natureza aplicada, uma vez que visa produzir conhecimentos orientados
a resolucdo de problemas praticos, especialmente a dissociacao existente entre a formulacdo e a
implementacdo estratégica nas Instituicbes de Ensino Superior (IES), com enfoque na
Universidade Eduardo Mondlane (UEM). Segundo Gil (2008), a pesquisa aplicada busca solugcbes
para problemas concretos de uma realidade especifica.

Do ponto de vista dos objectivos, trata-se de um estudo exploratorio e descritivo. E exploratorio
porgue examina um fendmeno ainda pouco estudado no contexto mogambicano, o que exige uma
aproximacdo inicial aos conceitos e praticas associadas ao planeamento estratégico (Trivifios,
1987). Por outro lado, assume tambem uma natureza descritiva, ao buscar caracterizar 0s
processos, actores e praticas ligadas ao planeamento estratégico e implementacdo da estratégia na
UEM (Vergara, 2011).

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois esta permite a compreensdo aprofundada de
dindmicas, significados e percep¢des dos actores envolvidos na implementagéo estratégica. De
acordo com Freitas e Jabbour (2011), a pesquisa qualitativa prioriza o entendimento da realidade

a partir da perspectiva dos participantes, sem pretensdes de quantificacdo dos dados.

Relativamente aos procedimentos técnicos, recorreu-se a pesquisa bibliografica, documental e
estudo de caso. O estudo de caso, conforme Yin (2005), é adequado para investigar fendmenos
complexos no seu contexto real, permitindo o uso de mdultiplas fontes de evidéncia. A pesquisa
bibliografica apoiou-se em livros, artigos e teses sobre gestdo estratégica em IES, enquanto a
pesquisa documental recorreu a planos estratégicos, relatérios institucionais e outros documentos
oficiais da UEM.
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3.2 Fontes de recolha de dados
Para a realizacdo da presente pesquisa recorreu-se a fontes de dados primarios e secundarios. Com
efeito, para a colecta de dados primarios recorreu-se a entrevistas semi-estruturadas aos técnicos
ligados a area de planificacdo e financas, realizadas pessoalmente de junho de 2019 a dezembro
de 2021. Igualmente, recorreu-se a observacgdo directa realizada através da participacao na reunido
anual de planificacdo da UEM, que decorreu de 26 a 31 de Marco de 2023 na UEM.

Os 05 entrevistados foram seleccionados com base nos seguintes critérios (i) posi¢do na estrutura
organizacional para a questdo em estudo (ii) envolvimento no processo de planeamento estratégico

e orcamentacao e (iii) disponibilidade para fornecer informacao.

Por outro lado, constituem fontes de dados secundarios: livros, artigos academicos, dissertacdes e
teses, planos estratégicos da UEM, relatério de avaliacdo do plano estratégico da UEM 2008-
2014, planos de actividades e orcamento, estatisticas da UEM e demais legislacdes.

Estas fontes foram seleccionadas com base na sua relevancia para a compreensdo do processo de

implementacao estratégica, conforme recomendado por Gil (2008) e Yin (2005).

3.3. Técnicas de recolha de dados

i. Entrevistas

As entrevistas foram realizadas de forma semi-estruturada com 05 técnicos do Gabinete de
Planificacdo, Qualidade e Estudos Institucionais (GaPQEI) e Direccdo de Finangas (DFIN). Para
a realizacdo das entrevistas, recorreu-se a roteiros (em anexo) em funcgéo da posicdo e natureza de
trabalho que desenvolvem, permitindo captar percepgdes, praticas e desafios enfrentados no

processo de implementacéo estratégica. O tempo médio de cada entrevista foi de 30 a 40 minutos.

O roteiro baseou-se em dimensdes tedricas adaptadas de Fernandes (2006), Kaonda (2014),
Siedschalg e Marinho (2018)

35



ii.  Observacao Directa

O pesquisador participou, na qualidade de observador, na semana anual de planificacdo da UEM,

realizada entre os dias 26 e 31 de Margo de 202.
iii.  Anélise Documental

Para efeitos de analise documental, recorreu-se a avaliacdo de documentos de natureza diversa,
dos quais incluem os planos estratégicos da UEM, relatdrio de avaliacdo do plano estratégico da
UEM 2008-2014, informes do Reitor, planos de actividades e orcamento e estatisticas da UEM.

3.4, Meétodos e técnicas de analise de dados
Para efeitos de analise de dados, recorreu-se a analise de contetdo. A analise de contetdo foi
desenvolvida em trés fases: Pré-analise, Exploracdo do material e Tratamento dos resultados —

Inferéncia e Interpretacdo (Bardin, 2008).

A pré-analise se constituiu da organizacao inicial do material, na qual foi formado o corpus de
analise constituido da escolha de documentos. No caso desta pesquisa 0 corpo se constituiu das
entrevistas realizadas e transcritas manualmente. Em seguida foi realizada uma leitura “flutuante”
para um primeiro contacto com o material. O préximo passo foi realizar a codificacdo do material.
“A codificagdo ¢ o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo das caracteristicas pertinentes ao
conteudo” (Bardin, 2008, p. 129). A fase de exploragéo teve como objectivo a formacgéo do quadro
final das categorias. Para o tratamento dos dados foram utilizadas a sintese e a descricdo, bem

como a interpretacdo do material.

As categorias de analise foram definidas com base nos estudos empiricos revisados,
nomeadamente em (Lacerda, 2009), Kaonda (2014), Rowley e Sherman (2001), Siedschalg e
Marinho (2018), Heinzen e Marinho (2019) permitindo uma triangulacdo entre teoria, dados

empiricos e realidade instituciocional.
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3.5. Relagdo entre os objectivos do estudo, técnicas de recolha e construtos avaliados

Objectivos Especificos Técnicas de Colecta de Construtos Avaliados
Dados
1. Descrever o planecamento | Andlise Documental -Estatisticas da UEM e evolucao de praticas de governagao e gestdo na UEM;
estratégico na UEM -Definicao da missdo, visdo e objectivos genéricos, valores,

-Analise Estratégica (SWOT);

-Formulagdo, seleccdo e decisdo estratégica;
-Participacgdo e papel das partes interessadas;
-Aprovacao e difusdo do plano estratégico

2. Analisar o processo de Anadlise Documental e -Processo de implementacao estratégica
implementagao estratégica | Entrevistas 1. Plano de implementacao da estratégia (planos tacticos e operacionais)
na UEM Observacao 2. Alocacao de recursos para financiar os planos operacionais

3. Ajustes na cultura e estrutura organizacional

4. Comunicagao da estratégia

5. Treinamento das partes interessadas

6. Desenvolvimento de sistemas integrados de gestao e de desempenho

7. Promogao da implementagdo: comprometimento/recompensa

8. Revisdo e ajuste da estratégia/planos

-Alocacao e disponibilidade de recursos financeiros num contexto de crise

3. Identificar as condigdes Analise Documental -Envolvimento e participagdo das partes interessadas;
determinantes para uma Entrevistas e -Estrutura Organizacional e Cultura Organizacional
implementagao estratégica | Observacao -Alocag¢ao de Recursos;
bem-sucedida na UEM -Flexibilidade do Plano

-Priorizagdo de objectivos estratégicos e acompanhamento de indicadores;
-Comunicagao Estratégica;

-Aprendizagem Estratégica e Desenvolvimento Organizacional;
-Alinhamento Estratégico

Quadro 0-1 Relacéo entre os objectivos da pesquisa, técnicas de colecta de dados e construtos avaliados

Fonte: Autor (2023)
37



3.6. LimitacOes do estudo
As limitagOes desta pesquisa estdo relacionadas com o baixo numero de entrevistados, o que

implica uma base limitada para generalizacdo dos resultados da pesquisa.

Igualmente, a participacdo do pesquisador como observador ndo participante, da reunido anual de
planificacdo de 2023, também limitou o processo de colecta de dados. Assim, embora os resultados
captem a percepc¢do do pesquisador sobre a visdo global da implementacédo estratégica na UEM,

0s mesmos limitam uma conclusao acabada.

Outra limitacdo refere-se a falta de recursos, como o tempo, financiamento e acesso a dados, que

certamente tiveram impacto na profundidade da pesquisa.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta seccdo, seré fornecida uma visdo geral do processo de planeamento estratégico na UEM.
De seguida se aborda o processo de implementacdo implementacdo estratégica na UEM e
finalmente, serdo idenficados e discutidos a luz da literatura os principais determinantes que
tem influencia no processo da implementacdo estratégica na UEM.

4.1 Caracterizacao da UEM e do seu processo estratégico

4.1.1. A UEM em nimero

Em 2021, a UEM era composta por 11 faculdades, 6 escolas, 8 centros e unidades de
investigacdo, 3 unidades especiais e 19 unidades administrativas. A comunidade universitaria
era constituida por 48.206 estudantes, 1.676 docentes, 129 investigadores e 2.728 membros do
Corpo Técnico e Administrativo (CTA). Vide dados adicionais em anexo (UEM, 2021).

No eixo de Ensino-Aprendizagem: (i) foram graduados 1.392 estudantes dos quais 1.349 do
grau de licenciatura, 41 de mestrado e 2 do nivel de doutoramento; e (ii) auto-avaliados 39

cursos e acreditados 9 cursos de licenciatura, 6 de mestrado e 2 de Doutoramento (UEM, 2021)

No eixo de Investigacdo (i) foram desenvolvidos 599 projectos de investigacao nas diferentes
unidades organicas; (ii) publicados 181 artigos cientificos, dos quais 157 em revistas indexadas
e 24, em revistas ndo indexadas e (iii) publicados 5 livros cientificos; 20 Capitulos de livros; e
57 trabalhos apresentados em eventos cientificos. Ainda no ambito da investigacdo foi
realizada a XI Conferéncia Cientifica na UEM, forum bienal, inter e multidisciplinar, que visa
a apresentacdo dos resultados da investigacdo realizada por docentes, investigadores e

estudantes da UEM e de outras institui¢cbes nacionais e internacionais (UEM, 2021)

No eixo de Extenséo e Inovacdo, foram realizadas 141 actividades, sendo: (i) 74 de prestacao
de servicos e assisténcia técnica; (ii) de desenvolvimento comunitario e transferéncia de
tecnologias; (iii) 35 de responsabilidade social e elevacdo da consciéncia civica; e (iv) 13 na

dimenséo de ligacao teoria-pratica.

No Eixo de Governacdo e Cooperacdo Universitaria, a UEM aprovou 39 instrumentos
avancados por diferentes Orgdos, Unidades e Comissdes de Trabalho, com destaque para o
Regulamento de Compensacdo para o Conselho Universitario. No ambito da Cooperacéo, o

destaque vai para o financiamento de formacgéo de 89 doutorandos, 102 mestrandos e 6 pds-
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doutorandos, através dos fundos do Programa da Agéncia Sueca de Desenvolvimento
Internacional (Programa ASDI). Ainda no periodo em analise foram estabelecidos 39 acordos

de cooperagdo na UEM.

Para a realizacdo das suas actividades, a UEM contou com um valor disponibilizado de
3.123,81 milhdes de MT, sendo que a execucdo foi de 3.006,11 milhdes de MT, que
correspondem a 93% em relacéo ao orgcamento aprovado, e 96% em relagdo ao disponibilizado.

4.1.2. Gestdo e Governacdo Universitaria

A estruturacao e funcionamento da UEM regem-se por politicas, processos e procedimentos
consubstanciados em instrumentos legislativos internos e externos. Os principais instrumentos
internos incluem os Estatutos da UEM, os Regulamentos Internos das Unidades, o
Regulamento Pedagogico, o Regulamento da Carreira do Docente, o Regulamento da Carreira
de Investigagdo, o Regulamento do Corpo Técnico e Administrativo e o Manual de
Procedimentos Administrativos e Financeiros. Por outro lado, entre os instrumentos externos
mais relevantes para a governacdo destacam-se o Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes
do Estado (EGFAE), o Regulamento do EGFAE e o Programa Quinguenal do Governo (UEM,
2014).

Ao longo da sua histdria, os instrumentos internos sofreram alteracdes de modo a adequéa-los
as mudancas no ambiente (interno e externo) com impacto directo ou indirecto sobre o

funcionamento da organizacdo (UEM, 2014).

Em termos de estrutura governativa, a UEM € regida por 6rgédos colegiais centrais que sdo
responsaveis pelo processo de tomada de decisdo e sdo constituidos pela comunidade
académica e parceiros a varios niveis. Neste ambito, estdo previstos nos estatutos, o Conselho
Universitario (CUN), o Reitor, o Conselho Académico (CA), Conselho de Directores (CD) e o
Conselho do Reitoria (CR). O CUN e o Reitor sdo os 6rgdos com poder de decisdo na UEM.
O CA e 0 CD sao 6rgaos consultivos do Reitor e do CUN, sendo regidos por regulamentos

proprios, aprovados pelo CUN.

Ainda no &mbito da governacéo participativa e democrética, se realizam despachos semanais e

visitas reitorais as unidades para a monitoria das actividades planificadas e auscultacdo dos
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diferentes sectores da comunidade universitaria sobre o funcionamento e desempenho das
unidades e 6rgdos instituidos (UEM, 2014).

Com efeito, o Conselho Universitario (CUN) é o érgdo maximo de tomada de decisdo na
instituicdo, e, nesta capacidade aprecia propostas de interesse vital para a instituicdo que
incluem curricula, politicas, estratégias, regulamentos, calendarios, editais, planos e relatorios
de actividades e orcamento, informes, acordos de parceria publico-privados e criacdo de
unidades organicas. Estes documentos sdo antes discutidos e enriquecidos em drgaos inferiores,
como o CA, CD e CR (UEM, 2014).

O Reitor € nomeado pelo Presidente da Republica, sob proposta do CUN e por um mandato de
5 anos, renovavel uma vez. O seu papel central é dirigir a Comunidade Universitaria na
realizacdo da missdo e objectivos da instituicdo. Na realizacdo da sua missdo, o Reitor é
coadjuvado pelo Vice-Reitor Académico e pelo Vice-Reitor para Administracdo e Recursos,
exercendo as competéncias que lhes sdo delegadas pelo Reitor. Tal como o Reitor, os Vice-
Reitores sdo também nomeados pelo Presidente da Republica, para um mandato de cinco anos,

renovavel uma Unica vez.

Ao nivel das Unidades Académicas (Faculdades e Escolas) também existem 6rgdos colegiais

instituidos, designadamente, o Conselho da Faculdade e o Conselho de Direccéo.

Na figura 4.1 abaixo é apresentada uma estrutura mais abrangente e completa da UEM
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Apesar de existir uma estrutura organizacional j& estabelecida, a articulagdo entre os 6rgaos
colegiais centrais e entre estes e as unidades organicas e 0s servigos centrais ndo é totalmente
satisfatoria, sobretudo, devido a deficiente comunicacdo e/ou envio tardio de informacdo e
decisdes dos 6rgaos colegiais centrais as unidades (GaPQUEI 2023).

Para Beer e Eisenstat (2000) uma estrutura organizacional inadequada pode constituir um
obstaculo para o processo de implementacdo estratégica. No mesmo diapasdo, Fernades (2006)
estabelece que as IES se caracterizam pela inexisténcia de poder centralizado e, devido a disperséo
do poder pelos especialistas as decisdes colegiais, nos quais o0s interesses divergem, tendem a
conduzir a impasse e atrasos no processo de tomada de decisdo, colocando assim em causa a
agilidade estratégica que se exige para que a organizacdo mude a sua estratégia face as mudancas

no ambiente envolvente

No entanto, o funcionamento pleno dos 6rgéos colegiais centrais, sobretudo nos ultimos anos,
demonstra a predisposicdo da UEM para a governacéo inclusiva e democratica, uma vez que estes
Orgdos integram, na sua composi¢do, membros democraticamente eleitos pelos segmentos que
representam. Contudo, reconhecem-se ainda alguns focos de préaticas de governagdo do tipo

vertical, condenadas pela comunidade universitaria (UEM, 2014).

4.1.3. Seleccdo e nomeacao de gestores e praticas de Governagao

Os Orgdos de Direccdo sdo providos por concurso publico e/ou eleicdo devidamente
regulamentados. Com efeito, desde Dezembro de 2011, as Normas Reguladoras do Processo de
Candidatura, Seleccdo e Proposta de individualidades Elegiveis para o Cargo de Director de
Faculdade ou Escola Superior definem a eleicdo/seleccdo dos gestores maximos das Faculdades e
Escolas. Entretanto, a nomeacao de individualidades menos votadas nos processos eleitorais e a
admissdo de candidatos que ndo sdo elegiveis para os cargos sdo algumas das criticas que se

levantam em relacdo a este processo (UEM, 2014).

Em contrapartida, ndo ha evidéncias de nomeacao de gestores dos servi¢os centrais por eleicao ou
concurso publico. No entanto, de maneira geral, pode-se concluir que ha observancia dos valores

e do objectivo estratégico do PEES (2012-2020), no dominio da governacéo.
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Segundo Kaonda (2014) os critérios de nomeacao dos gestores ao nivel das unidades devem ser
baseados em competéncias e habilidades ou, no minimo os gestores devem ser capacitados para

garantir a implementacao estratégica.

4.1.4. Evolugdo de praticas de governacdo e de gestdo universitaria na UEM

(enfoque para a Planificacdo Estratégica)

Ao longo da sua historia a UEM sofreu varias revisdes curriculares com vista a adequar o conteido
dos curricula as necessidades de desenvolvimento humano, social e econdmico do Pais e
responder a mudancas no ambiente (externo e interno) da organizacdo. Neste contexto, em 1998
foi elaborado o primeiro plano estratégico da UEM cujo principal objectivo era de aumentar o
acesso ao ensino superior através da expansao e introducao de novos cursos, o que se traduziu na

criacdo de varias unidades, introducéo de varios cursos e modalidades de acesso (UEM, 2014).

Apos 10 anos, em 2008 foi elaborado um novo plano estratégico para ajustar a UEM a nova
realidade do ambiente e tinha como objectivos (i) conceber, implementar e monitorar a reforma
académica tendo em vista a integracdo regional; (ii) promover 0 acesso equitativo; (iii) assegurar
exceléncia e qualidade na docéncia; (iv) assegurar exceléncia e qualidade nas actividades de
investigacao e de extensdo; (v) desenvolver a planta fisica; (vi) desenvolver e valorizar os recursos
humanos; (vii) promover a eficiéncia administrativa e de gestdo, de comunicacdo e marketing; e

(viii) desenvolver e fortalecer a cooperacao nacional, regional e internacional.

Porém, em 2010, no &mbito da reestruturacdo da UEM, o CUN aprovou o alargamento do periodo
de vigéncia do Plano Estratégico 2008-2012 até 2014. Assim, com base nos objectivos de aumento
dos niveis de acesso definidos no Plano Estratégico 2008-2014 (PEUEM 2008-2014), os resultados
se traduziram na implantacdo e desenvolvimento de novas unidades, bem como o aumento de

cursos de po6s-graduacao e introducdo do ensino a distancia em 2008.

No seguimento da adaptacéo e reajuste, em Outubro de 2013, a nova Visdo, Missao e Valores da
UEM foram aprovados pelo (CUN) com vista a transforma-la numa Universidade de Investigacao
(Udl).
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Adicionalmente, a avaliacdo do plano estratégico 2008-2014 reforcou a ideia de afirmacdo da
UEM como uma Udl, uma vez que a instituigdo se concentrava maioritariamente em actividades
de Ensino e Aprendizagem, com particular enfoque para o nivel de licenciatura. lgualmente,
constatou-se que apesar do registo de avancos significativos no aumento de acesso, ligeiro
aumento das actividades de investigacdo e extensdo, implementacdo da reforma curricular com
objectivo da integracdo regional e internacional, formacgéo de docentes e a criacdo de um sistema
de garantia de qualidade, durante este periodo ndo foram estabelecidos indicadores claros, o que

concorreu para uma deficiente avaliacdo e controle do desempenho institucional (UEM, 2014).

Diante dos desafios de formulacdo e implementacdo estratégica constatados acima, em Outubro
de 2017, ap6s um longo periodo de auscultacdo e sistematizagédo das contribui¢des da comunidade
académica e parceiros, 0 CUN aprovou o Plano Estratégico 2018-2028 (PEUEM 2018-2028), com
vista a responder aos objectivos tragados na sua missdo e visdo aprovados em 2013, que

consubstancia o desiderato da transformagdo da UEM em uma Universidade de Investigacao.

Efectivamente a mudanca em curso na UEM, impde a adop¢do de novos modelos de gestdo
administrativa, financeira e de recursos humanos que propiciem o desenvolvimento da
investigacdo, bem como o aumento da capacidade de atrair os melhores talentos (estudantes,
docentes, investigadores e corpo técnico e administrativo) e desenvolver infra-estruturas

adequadas e uso eficiente de informacéo e tecnologia de comunicacdo (UEM, 2017)

O PEUEM 2018 — 2028 tem como principal objectivo assegurar que accOes estratégicas previstas
no mesmo contribuam para a concretizacdo do desiderato de transformar a UEM numa
universidade de investigacdo e, o seu desempenho possa ser avaliado tendo como referéncia os
indicadores estabelecidos nos sete eixos que compéem o PEUEM, nomeadamente, Ensino e
Aprendizagem, Investigacdo, Extensdo, Governacdo e Cooperacdo Universitarias, Gestdo,
Financas e Recursos Humanos, Patrimonio e Infra-estruturas e Assuntos Transversais. (UEM,
2017).
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4.1.5. Visdo, Missao, Objectivos Estratégicos e Visdo Estratégica da UEM
i. Visao

Ser uma universidade de referéncia nacional, regional e internacional na producéo e disseminacao
do conhecimento cientifico e na inovacao, destacando a investigacdo como alicerce dos processos
de ensino-aprendizagem e extensdo (UEM, 2017).

ii. Missao

Produzir e disseminar o conhecimento cientifico e promover a inovagdo através da investigacdo
como fundamento dos processos de ensino-aprendizagem e extensdo, educando as geragdes com
valores humanisticos de modo a enfrentarem os desafios contemporéaneos em prol do
desenvolvimento da sociedade (UEM, 2017).

Segundo Albadry (2016), a IES deve estabelecer uma declaracdo de missao que identifique o seu
principal servigo, estabeleca uma imagem de qualidade para o publico e tenha natureza de longo
prazo e, que a visao deve ser sobre o futuro desejado e providencia um sentido de direc¢do para 0s
membros. A este respeito, os dados da pesquisa indicam que a existe necessidade de maior

apropriacao da missao por parte da comunidade universitaria e outras partes interessadas.

Por sua vez, Cabrera e Cabrera (2019) explicam que uma IES deve criar uma visdo focada,
mensuravel e alcancavel e uma missdo que estabeleca regras simples para 0s membros seguirem e
alcancarem a posicao futura desejada (visdo). Igualmente, sugerem a construcdo de sistemas de
capacidade que estejam alinhados com a missdo e promog¢do de uma cultura informada pela

aprendizagem continua dos modelos mentais organizacionais e individuais.

Com base nas constatac@es acima, a visao da UEM néo especifica 0 ano que se prevé que a mesma
seja alcancada e em relacdo a missao, apesar de ser produzir e disseminar conhecimento cientifico
através da investigacdo como alicerce dos processos de ensino-aprendizagem e extensdo, a mesma
ndo estabelece regras simples para a prossecucdo da mesma, tais como o que € uma Udl, distinguir
o tipo especifico e s funcoes de Udl que a UEM pretende ser, estabelecer um modelo de

implementacdo no qual estdo identificadas as relacoes de causa e efeito, estabelecimento de um
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programa de aprendizagem ou experimentacao pratica para a consecucdo de uma Udl e definir que

tipo de comportamento se exige do funcionario numa Udl.

Os dados das entrevistas sugerem que existe conhecimento por parte da comunidade universitaria
sobre a existéncia da missdo e visdo institucional. No entanto, ha divergéncia de opinides sobre o
comprometimento dos funcionarios com a missdo, 0 que sugere gque apesar de a missao ser
amplamente divulgada e conhecida, na opinido dos respondentes, poucos funcionarios sabem
explicar como é que as as suas actividades diarias e individuais estdo reflectidas ou contribuem
para a materializagdo da missé&o.

Efectivamente, o relatorio de consultoria e roteiro para reforma institucional (2022) indica que na
UEM existe uma visdo pouco clara e/ou partilhada do modelo especifico de investigagdo que a
UEM se pretende tornar, dai que se sugere a necessidade de esclarecer e comunicar melhor o
conceito institucional de Udl que a UEM pretende ser.

Relativamente a adequacdo da visdo e missao institucional, os entrevistados concordam que a
missdo da UEM estabelece uma imagem de qualidade para o publico e que a visdo da UEM é sobre
o futuro desejado e providencia um sentido de direccdo para os membros. No entanto, Cabrera e
Cabrera (2019) explicam que uma IES deve criar uma visdo focada, mensuravel e alcancavel e
uma missdo que estabeleca regras simples para 0s membros seguirem e alcancarem a posicao
futura desejada (visdo). Igualmente, sugerem a construcéo de sistemas de capacidade que estejam
alinhados com a missdo e promover uma cultura informada pela aprendizagem continua dos

modelos mentais organizacionais e individuais.

Em relacdo a definicdo de objectivos, todos os entrevistados concordam que esta actividade é uma
pratica consolidada na instituicdo. Por outro lado, os resultados indicam que ha divergéncia de
opinido em relacdo a participacdo de toda a comunidade no processo de concepcao dos objectivos.
Assim, pode-se inferir que na opinido dos respondentes, o envolvimento de toda a comunidade
universitaria no processo de planeamento estratégico ainda nao é consensual e constitui um desafio
a ser melhorado. A baixa participacdo da média geréncia na formulacdo da estratégia pode trazer

implicacdes no processo de implementacdo estratégica (Prieto e Carvalho, 2016).
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Segundo o entrevistado 2, no PEUEM 2018-2028 estdo definidos objectivos estratégicos e
indicadores de saida e entrada, mas existe necessidade de melhorias na definicdo de medidas
quantitativas e seu respectivo horizonte temporal. Segundo Fernandes (2006) e Meyer Jr e Lopes
(2015) as caracteristicas deste sector de actividade conduzem, frequentemente a definigdo de
objectivos ndo quantificaveis.

Relativamente a actualizag@o de objectivos, o entrevistado 2 reconheceu que devido a influéncia
de factores externos, o PE-UEM 2018-2028 né&o pode ser implementado como foi formulado, por
isso como estratégia emergente a universidade adoptou a acreditacdo de cursos e mais uma vez a

pressao é colocada nas unidades organicas para tornarem 0s Seus cursos atractivos e competitivos.

Os resultados indicam que o processo de formalizacdo estratégica estd bem institucionalizado
atraves de estruturas e resultados (planos estratégicos). Com efeito, no PE-UEM 2018-2028 refere-
se que a formulacdo do plano resulta de um processo de auscultacéo e participacdo de diversas
partes intervenientes chaves ao nivel da UEM e da sociedade mogambicana, em geral. Estas
constatacfes sdo corroboradas por Fernandes (2006), Kaonda (2014) e Albadry (2016) que
defendem o aumento da participacdo e envolvimento dos funcionarios a varios niveis no processo
de formulacdo estratégica e de tomada de decisdo com vista a aumentar o seu nivel de
conhecimento e competéncias técnicas, bem como se informarem sobre 0s motivos e objectivos
que se pretende alcancar.

iii.  Objectivos Estratégicos
As estratégias delineadas no PEUEM 2018-2028, estdo focalizadas a:

(i) Criar um ambiente académico conducente a formacdo de graduados capazes de produzir e
aplicar conhecimentos para contribuir para o desenvolvimento econdmico, social, politico e

cultural com responsabilidade social e ética, assegurando a aprendizagem ao longo da vida;

(ii) Consolidar um ambiente que propicie a intensificacdo da producdo cientifica através da
promocdo de sistemas e praticas de gestdo e incentivo para o aumento da producéo e produtividade

cientifica;
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(iii) Tornar a Extensdo e Inovagdo Universitaria a face visivel da ligacdo da UEM com a sociedade
e da promogéo da inovagéo;

(iv) Fomentar, a todos os niveis institucionais, praticas de governagdo democratica e colegial,
assegurando uma estrutura de gestdo consentdnea com o0s designios de uma Universidade de

Investigacdo alicercada no espirito da boa governagéo;

(v) Desenvolver e fortalecer a cooperagdo aos niveis nacional, regional e internacional, de modo a
garantir continuidade na mobilizacéo de recursos, expansao do acesso a oportunidades e afirmacéo
da UEM como instituicdo de exceléncia no ensino, investigacdo e extensao;

(vi) Criar uma base financeira forte e diversificada com capacidade para ser resiliente a um

ambiente de volatilidade financeira;

(vii) Promover a gestéo estratégica e racional de recursos financeiros, humanos e materiais tendo

em conta o desafio de transformar a UEM numa UdlI;

(viii) Racionalizar os recursos humanos definindo um padréo de pessoal adequado cujo perfil

responde de forma eficaz e eficiente aos designios de uma Udl;

(ix) Proporcionar a comunidade académica da UEM infra-estruturas de qualidade, apropriadas as

necessidades de uma Udl;

(x) Criar um ambiente académico que propicie a investigacdo e promoc¢do da justica social e

ambiental a todos os niveis.
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iv.  Visdo estratégica
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Figura 0-2: Visdo Estratégica da UEM
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O centro da estratégia da UEM consiste na intensificacdo da investigacdo e na necessidade de
produzir conhecimento cientifico produzido pela comunidade académica global e relevante para a
sociedade em que se insere. Esta visdo global da UEM ¢é operacionalizada atraves de objectivos

estratégicos traduzidos em estratégias, metas e indicadores de desempenho (UEM, 2017).

O sustentaculo institucional para o alcance da visao da UEM reside nos investigadores, docentes,
estudantes e CTA, nos servi¢cos de apoio académico e infra-estruturas, bem como nos recursos
financeiros (UEM, 2017).

A Visdo Estratégica da UEM para os proximos 10 anos é fortalecer o seu perfil internacional,

usando os resultados da investigacdo para atender cada vez mais as necessidades da sociedade.
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Como Udl, a instituicdo concentrar-se-4 em problemas de interesse nacional e/ou regional, a fim
de maximizar simultaneamente o impacto local, buscando exceléncia académica e visibilidade
num mundo altamente competitivo. Assim, além de equipar os seus graduados com as
competéncias e habilidades necessarias para se adaptarem as exigéncias de um mundo em
mudanca, a UEM compromete-se com as necessidades e desafios da sociedade mogambicana e da
sua economia e contribui para a formacgdo de capital humano de alto nivel para enfrentar os

principais desafios do pais (UEM, 2017)

A operacionalizacdo do plano estratégico, entre varios aspectos, visa permitir (a) inovagdo
continua dos métodos de ensino e aprendizagem e melhoria da eficiéncia dos processos de gestdo
académica; (b) apropriacdo da Politica de Investigacdo da UEM e respectivas Linhas de
Investigacdo e estruturagdo dos mecanismos de disseminacdo dos resultados de investigacédo e
aumento do seu impacto; (c) promocao da extensdo universitaria como funcao autbnoma na UEM
e transformadora na sociedade; (d) ajuste da estrutura organica da UEM a luz da estrutura
académica das unidades organicas ao actual nivel de desenvolvimento e a Visdo e Missdo da
instituicdo; (e) cultura de planificacdo, prestacdo de contas, monitoria e avaliacao periddica a todos
0s niveis de governacdo e gestdo e o aumento da capacidade de mobilizacdo de fundos
competitivos; (f) melhoria da infra-estrutura fisica, sua conectividade e racionaliza¢do do uso dos
espacos disponiveis pela Comunidade Académica; (g) Criacdo de um ambiente académico que

propicie a investigacdo e promocdo da justica social e ambiental a todos os niveis (UEM, 2017).
v. Valores

Constituem valores da UEM o0s seguintes: liberdade académica, autonomia institucional,
colegialidade, engajamento social e comunitario, indagacdo independente e confianca,
compromisso nacional e internacional, ética e deontologia profissional, criatividade,

internacionalizacdo, unidade na diversidade e inclusividade (UEM, 2017).

4.1.6. Analise Estratégica do Planeamento Estratégico na UEM (2011-2021)

i.  Diagnéstico situacional da UEM

Com base na missdo da UEM de se transformar numa Universidade de Investigacdo, na tabela
abaixo se faz a andlise situacional.
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Quadro 0-1 Anélise da situacional da UEM para se tornar numa Udl

Pontos fortes

e Universidade de referéncia ao nivel
nacional na producdo e disseminacédo
de conhecimento;

e Acordos de Cooperacéo e
internacionalizacdo do ensino

e Investimento na formacao de quadros;

e Politicas e estratégias institucionais
em varias areas de actuacao;

e Vontade politica por parte da lideranca
para implementar reformas e conduzir
a mudanca;

e Parcerias publicos privadas para
expansdo do patrimonio;

e Marca UEM

Pontos fracos

e Visdo pouco clara e-ou ndo partilhada
sobre o tipo de Universidade de
investigacdo que a UEM pretende ser

e Condic0es de trabalho inadequadas e
incoeréncia das competéncias e papeis
do pessoal com os objectivos de uma
udl

e O pessoal académico esta concentrado
maioritariamente no ensino e ndo tem
recursos (competéncias, tempo e
remuneracao) para desenvolver um
nexo de investigacéo e ensino

e Estrutura e Cultura organizacional
predominantemente orientada para o
ensino;

e A UEM ainda néo tem a sua
disposicao recursos suficientes para
operacionalizar a sua nova missao;

e Pouca cultura de consulta sistematica
com o mercado de trabalho o que
dificulta as pesquisas de graduados e
empregadores;

e Distancia entre politicas institucionais
e a préatica

e Baixo numero de graduados;

e Baixa taxa de conclusdo em tempo
recorde dos docentes beneficiarios de
bolsas;

e Poucos sistemas integrados de
informacdo, gestdo e comunicacao

Oportunidades

e Formacéo Doutoral do Corpo Docente
como alavanca da investigacdo na
UEM,;

Ameacas

e Prioridades do Governo conflituantes
com uma Udl
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e Internacionalizacdo como estratégia de e Reducdo do Financiamento por parte
projeccao global; do Estado;

e Incompatibilidade da legislacéo da
Administracdo publica com os
designios de uma Udl

e Concorréncia de outras IES por
recursos e estudantes;

e Desenvolvimentos externos incertos
como a Covid-19;

Fonte : UEM (2017), Zavale (2021), CIPES (2022)

O quadro acima denota que a Universidade Eduardo Mondlane (UEM) dispde de activos
estratégicos significativos que podem ser alavancas no seu processo de transformacdo numa
Universidade de Investigacdo (Udl). A sua reputacdo consolidada no contexto nacional, o
investimento na formacdo de quadros, a vontade politica da lideranca para implementar reformas
e as parcerias estabelecidas com entidades publicas e privadas sdo factores positivos que, se
devidamente potenciados, podem apoiar a projeccdo internacional da instituicdo. Ademais, a
internacionalizacdo e a aposta na formacdo doutoral dos docentes representam oportunidades

concretas para expandir a capacidade cientifica e aumentar a insercao global da UEM.

Contudo, os pontos fracos identificados evidenciam entraves internos relevantes que podem
comprometer a realizacdo da nova missdo institucional. Entre estes, destacam-se a Visdo
estratégica pouco clara, a estrutura e cultura organizacional ainda fortemente orientadas para o
ensino, as condicBes de trabalho inadequadas e a escassez de recursos compativeis com 0s
objectivos de uma Udl. Igualmente preocupantes sao a falta de integracdo entre politicas e praticas,
a baixa taxa de conclusdo de programas doutorais e a insuficiéncia de sistemas de gestdo de

informacdo, que limitam a capacidade de planeamento, monitorizacdo e avaliacdo de desempenho.

O ambiente externo apresenta oportunidades estratégicas, como a internacionalizacdo e o
fortalecimento da formacdo doutoral, mas também revela ameacas significativas que requerem
atencdo. A reducdo do financiamento publico, as limitagdes impostas pela legislacdo da
Administracdo Publica, a concorréncia crescente de outras institui¢oes e a vulnerabilidade a crises
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externas, como a pandemia de Covid-19, constituem factores que podem comprometer seriamente
a sustentabilidade e a competitividade da UEM se ndo forem enfrentados com politicas adaptativas

e inovadoras.

Em sintese, a analise situacional aponta que o sucesso da transformacdo da UEM dependera da sua
capacidade de clarificar a visdo estratégica, ajustar a estrutura organizacional, alinhar préaticas
institucionais com o0s novos objectivos, fortalecer a cultura de investigacdo e inovacao, melhorar
a gestdo de recursos e criar sistemas integrados de gestdo estratégica. Sem estas mudancas
estruturantes, 0s activos actualmente existentes e as oportunidades externas dificilmente se
traduzirdo em ganhos concretos na missdo de se consolidar como uma Universidade de

Investigacao.

4.1.7. Metodologia de elaboracédo do PEUEM (2018-2028)

Em 2013, o CUN aprovou uma nova visdo e missdo para a UEM, que enfatiza a investigagdo como
o alicerce dos processos de ensino-aprendizagem, extensdo e gestdo universitaria, que por
conseguinte, implica a redefinicdo e adopcdo de novos modelos de gestdo administrativa,

financeira e de recursos humanos, de modo a propiciar o desenvolvimento da pesquisa.

Com efeito, foi criada a Comissdo de Elaboracdo do Plano Estratégico para elaborar as Linhas
Gerais do Plano Estratégico da UEM 2018-2028 (LGPE) e leva-las a discussao com a comunidade
universitaria, governo, parceiros de cooperacdo, parceiros nacionais e internacionais, sector

privado e com a sociedade civil (UEM, 2017).

No processo de elaboracdo do PEUEM 2018-2028, cujas Linhas Gerais constituiram a fundacao,
foram tomados como referéncia: (i) a Estratégia Nacional de Desenvolvimento 2015-2035, (ii) o
Plano Quinquenal do Governo, (iii) o Plano Estratégico do Ensino Superior 2012 — 2020, (iv) o
Relatério de Auscultacdo a Comunidade Universitaria, (v) o Relatério de Monitoria da
Implementacdo das Recomendacdes do Relatério de Auscultacdo a Comunidade Universitaria, (vi)
o0 Relatdrio de Avaliacdo do Plano Estratégico da UEM 2008-2014, (vii) a Politica de Investigacédo

da UEM, entre outros.
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As LGPE estabeleceram que o Plano Estratégico se alicercaria em sete eixos estratégicos,
nomeadamente de (i) ensino e aprendizagem; (ii) investigacdo; (iii) extensdo e inovacao; (iv)
governacgdo e cooperacdo universitarias, (v) gestdo, financas e recursos humanos; (vi) patrimoénio
e infra-estruturas e (vii) de assuntos transversais. Em cada eixo, apresenta-se a sua fundamentagéo,
a ligacdo entre o plano estratégico anterior e 0 novo, os desafios em relagéo a transformacgéo da
UEM numa Udl e os objectivos estratégicos de cada eixo (UEM, 2017).

O Plano Estratégico adopta um conjunto de indicadores, que deverdo ser usados para garantir um
sistema de monitoria e de avaliacdo, que permite medir cada etapa do percurso rumo ao alcance
da visdo e da missdo da instituicdo, nos préximos 10 anos, que sdo apresentados em matrizes de
resultados (UEM, 2017).

As unidades académicas da UEM tém um perfil diferenciado, reflexo da histéria da sua
implantacdo e desenvolvimento. Tendo em conta este aspecto, 0 PEUM 2018-2028 prevé que
existam expectativas diferenciadas para cada unidade em funcdo do estagio actual do seu
desenvolvimento sem, no entanto, descurar da necessidade de estabelecer padrdes minimos
aceitaveis de crescimento. O Plano Estratégico 2018-2028 adopta uma abordagem diferenciada
para as diferentes unidades organicas da UEM, sendo imperioso que o PE seja desdobrado em
Planos Especificos das Unidades Organicas, podendo assumir o formato de Planos Estratégicos

e/ou Planos Operacionais Multianuais (UEM, 2017).

Na elaboracdo do Plano, o Gabinete de Planificacdo e a Direccdo de Financas consideraram inputs
dos diversos 6rgdos (propostas individuais de planos de actividades e orcamento e acordos de
doac0es assinados directamente entre estes e 0s doadores); os inputs agregados, referentes a UEM
na sua globalidade (limites indicativos para 2018 e informacéo financeira histérica, a qual permitiu
fazer projeccdes), as indicacfes gerais do processo de PEUEM 2018 - 2028, como também das

matrizes das visitas do Magnifico Reitor as Unidades Organicas (UEM, 2018)

i.  Participacdo e papel das partes interessadas
No que concerne a contribuicdo e participacdo dos actores no processo de planeamento estratégico,
importa destacar que os dirigentes maximos (Conselho de Reitoria) desempenham um grande

papel de lideranga no processo de inicializacdo do processo (tomada de deciséo) de planeamento
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estratégico através do comprometimento e envolvimento activo e pessoal na actividade de

transformacéo que este processo exige, bem como busca de oportunidades externas.

Por sua vez, o Gabinete de Planificacdo, Qualidade e Estudos Institucionais, a Direccdo de
Financas e o Assessor do Reitor para a Planeamento estratégico desempenham um papel
importante na coordenagdo do processo do PEUEM 2018 — 2028 e garantem a verificagcdo do
cumprimento dos planos de accdo, objectivos , metas e metas do plano. No processo de elaboragéo
do PEUEM 2018 — 2028 trabalharam em coordenacao com equipas de trabalho multissectoriais e

respectivos coordenadores organizados em eixos estratégicos.

Num sentido mais amplo, constituem partes interessadas da UEM, os estudantes, corpo docente e
investigador (CDI), corpo técnico e administrativo (CTA), Governo, parceiros e a sociedade em
geral e, cada uma tem diferentes expectativas e necessidades que a universidade deve atender. A
titulo de exemplo, os estudantes esperam uma educacdo qualidade, graduar a tempo e conseguir
insercdo no mercado de trabalho. Por sua vez, o CDI espera um ambiente de trabalho favoravel e
oportunidades de desenvolvimento profissional e social e, recursos para desenvolver pesquisas e
disseminar conhecimento. O CTA espera oportunidades de desenvolvimento profissional e

progressao na carreira.

O Governo como maior financiador tem expectativa que a UEM contribua com conhecimento e
inovacdo para o desenvolvimento sdcio-econdémico do pais. As empresas esperam que a UEM
forneca méo-de-obra qualificada e conhecimento cientifico. Os doadores esperam da UEM maior
prestacdo de contas em relacdo ao uso e impacto dos fundos por si disponibilizados. Para a
sociedade no geral, espera-se que a UEM desempenhe um papel activo no desenvolvimento e bem-

estar.

Segundo a Politica de Comunicacdo da UEM, tendo em conta as suas especificidades, os publicos
de interesse da UEM podem ser: funcionarios (docentes, investigadores, CTA); estudantes; alunos
do ensino priméario e secundario; o mercado de trabalho: empresas, instituicbes do estado,
profissionais liberais (empresarios, autbnomos, etc.); dirigentes e profissionais do Sistema
Nacional de Educacdo; instituicbes de pesquisa e pesquisadores em Mocambique; agentes de

Transferéncia de Tecnologia, publicos ou privados; dirigentes e profissionais do Governo a todos
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0s niveis; parceiros de cooperacdo nacionais e estrangeiros; instituicdes publicas e privadas com

interesses convergentes com os da UEM; Alumni das UEM; e publico em geral.

ii.  Aprovacéo do Plano
O Conselho Universitario da UEM, na qualidade de 6rgdo deliberativo maximo da instituicao
através da resolucéo n° 18/CUN/2017 aprovou o Plano Estratégico da UEM (PEUEM 2018-2028)
que resulta de uma ampla auscultacdo e participacdo de diversos intervenientes ao nivel da UEM
e da sociedade mogambicana e esta ancorado num sistematico processo de introspeccao
institucional e capitalizacdo dos desafios e realizagdes da UEM ao longo da sua existéncia.

iii.  Difuséo do plano
E responsabilidade do Gabinete de Planificacdo, Qualidade e Estudos Institucionais (GaPQEI) e
do Centro de Comunicacdo e Marketing (CECOMA) fazer a disseminacdo do Plano Estratégico.
No entanto, o papel de difusdo nédo se limita apenas a estes 0rgaos, mas a todos os membros da
comunidade universitaria, 0 Governo e 0s parceiros sao chamados a usar o Plano Estratégico
como o documento orientador de todo o processo de Planificacdo Estratégica na UEM e
instrumento que deve governar a vida da UEM nos proximos 10 anos, periodo de estruturagdo e
materializacdo do processo de transformacédo da UEM numa universidade de Investigacéo, que

prima pela exceléncia, relevancia global e local (UEM, 2017: 8).

A UEM comunica e dissemina o plano estratégico e todas as ac¢fes inerentes ao mesmo atraves
de varios meios de comunicacdo, nomeadamente; tecnologias de informacdo e comunicacéo, e-
mail institucional, sessdes de grupos focais, palestras, workshops, reunifes de planificacéo,
website institucional e das unidades organicas, actividades de formacdo e treinamento, entre

outras.
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4.2. Processo de implementacao estratégica na UEM

4.2.1. Principais linhas de orientacgéo

A materializacdo do PEUEM 2018-2028 imp0&e a instituicdo desafios de implementacéo e controle
estratégico. Assim, as metodologias de planificacdo e orcamentacdo tem estado a ser adequadas
ao PE-UEM 2018-2028 e os membros da Comunidade Universitaria desde os Directores, Chefes
de Departamento, Coordenadores de cursos, e pontos focais das unidades organicas e 6rgaos
centrais tem sido capacitados, de modo a se adequarem aos novos sistemas, técnicas,

procedimentos e protocolos de planificagdo e orgamento.

Assim, a nova filosofia de planificagéo de actividades e distribuigdo de orcamento tem como base

0 principio da ligagdo entre planificagdo e orcamentacéo, e se assenta em critérios como:

e A orientacdo das accOes dos gestores da UEM com base nos indicadores e metas
definidas no PEUEM 2018-2028;

e O desafio da transformacdo da UEM numa Universidade de Investigacdo (Udl);

e A necessidade de condicionar a dotacdo do Orcamento das unidades ao envio do

Relatério Anual de Actividades e Financeiro;

e A necessidade de ter em conta iniciativas orientadas para desenvolvimento da

investigacao;
e Avaliacdo e monitoria das Actividades com base em resultados (UEM, 2019).

O Plano Estratégico 2018-2028 adopta uma abordagem diferenciada para as diferentes unidades
organicas da UEM, e neste ambito prevé a elaboracdo de Planos Estratégicos sectoriais (Unidades
Organicas) harmonizados com o PEUEM 2018-2028, como condicdo para monitoria e avalia¢do
do desempenho (UEM, 2017).

O PEUEM 2018-2028 adopta um conjunto de indicadores, que deverdo ser usados para garantir

um sistema de monitoria e de avaliacdo, que permite medir cada etapa do percurso rumo ao alcance
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da visdo e da missdo da instituicdo, nos préximos 10 anos, que sdo apresentados em matrizes de
resultados (UEM, 2017).

No entanto, a UEM carece de sistemas e procedimentos integrados de informacdo, gestdo e
disseminacdo robustos para orientar a implementacdo da estratégia como o Balanced Score Card.
Por isso, para melhorar a integracdo, comunicacao, articulacao e interdisciplinaridade institucional
na UEM, esta em curso o desenvolvimento de um Sistema Integrado de Planificacdo, Monitoria e
Avaliacdo (eSIPMA) em alinhamento com o PEUEM 2018-2028.

O desafio da transforma¢do da UEM numa Universidade de Investigagdo (UdI) pressupde
mudancga organizacional na cultura de planificagdo, prestacdo de contas, monitoria e avaliacao
periodica a todos os niveis de governacao e gestdo e o aumento da capacidade de mobilizagao de
fundos competitivos. Este desafio tem sido exacerbado por alguma resisténcia a mudanca devido
a varias questbes culturais da organizacdo (planificagdo baseada em actividades e ndo em
resultados), dai que mais uma vez parece oportuno a criagdo de sistemas integrados de gestdo
estratégica, com vista a treinar a comunidade universitaria para uma melhor gestdo do processo de

mudanca organizacional em curso.

Geralmente, as IES desenvolvem planos muito complexos e dificeis de implementar durante a vida
atil dos mesmos, o que faz com que as instituicGes ndo consigam implementar os planos dentro
dos prazos estabelecidos. A este respeito, na UEM constatou-se que os planos operacionais nao

estdo alinhados com as princicais prioridades do PE-EM 2018-2018.

Outro desafio é a insuficiéncia de recursos financeiros para garantir uma implementacéo
estratégica efectiva (vide na figura 1V-3). Este défice registado na UEM é resultado da reducéo da
alocacdo de fundos por parte do Orcamento do Estado, no @mbito do Decreto nr.75/2017 de 27 de
Dezembro que aprova as medidas de contencdo de despesa publica. Por isso, um dos maiores
desafios de implementacdo do PE_UEM 2018-2028 ¢é o desenvolvimento de capacidade
institucional para promover a diversificacdo das fontes de financiamento, através do aumento de
parcerias publico-privadas, receitas proprias, acordos de cooperacdo e internacionalizacdo da
UEM.
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RESUMO DO ORCAMENTO 2016-2021

Unid. Mil Meticais

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Orgamento 5.477.355,24 4.805.051,61 4.778.771,02 6.134.260,15
Proposto
Orgamento 3.227.643,15 3.275.780,00 4.349.537,64 3.579.159,28 3.605.533,85 3.222.019,78
aprovado
Recursos 3.555.429,95 2.981.590,00 3.647.897,20 3.521.434,58 3.204.030,03 3.123.811,43
disponibilizados
Défice (AO-RD) +327.271,33 -294.190 -701.640,44 -57.724,70 -401.503,82 -98.208,35
Despesas 3.203.158,80 3.261.289,64 2.996.145,12 2.849.227,48 3.006.107,36
realizadas
Saldo 352.271,33 386.607,56 525.289,46 354.802,55 117.704,08
Grau de 90% 89% 85% 89% 96%
Execucdo

Figura 0-3 Evolucgédo do Orgcamento da UEM 2016-2021

Fonte: Relatdrio Anual de actividades e financeiro (2016-2021)

A analise do or¢amento da Universidade Eduardo Mondlane (2016-2021) revela uma discrepancia
persistente entre os montantes propostos, aprovados e efectivamente disponibilizados, indicando
restri¢des financeiras que limitam a implementacdo estratégica da institui¢ao. A partir de 2017,
observa-se um défice sistemdtico entre o or¢amento aprovado e os recursos recebidos,
acompanhado de uma tendéncia de estagnacdo nos valores disponibilizados. Apesar destas
limitacdes, o grau de execucdo orgamental manteve-se relativamente elevado (entre 85% e 96%)),
demonstrando eficiéncia na gestdo dos recursos, ainda que com dificuldades na execucao plena

dos projectos estratégicos.

A sustentabilidade da transformacdo da UEM numa Universidade de Investigagdo dependerd, em
grande medida, da capacidade de assegurar financiamento compativel com as ambicdes
institucionais e de superar as limitagdes estruturais que comprometem a implementagao dos seus

planos estratégicos
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4.2.2. Implementagéo estratégica num contexto de crise financeira

Uma das principais condi¢des para uma implementacéo estratégica efectiva constitui a afectacéo
de recursos necessarios a prossecu¢do dos objectivos definidos. Neste contexto, importa destacar
que o financiamento a UEM é garantido, essencialmente, por quatro fontes, designadamente, o
Orcamento do Estado (OE), Créditos, DoacOes e Receitas Proprias.

Geralmente, o orcamento da UEM é maioritariamente financiado pelo OE que é maioritariamente
aplicado no pagamento de saldrios e remuneracdes, gastos correntes e investimentos (infra-
estruturas, maquinarias e equipamentos). Efectivamente, a dependéncia excessiva do OE tem sido

um factor limitante para a implementacéo estratégica.

O financiamento da UEM é complementado por doac6es de diferentes instituigdes que geralmente
séo aprovadas para projectos de ensino, de investigacdo ou para ac¢oes de melhoria da capacidade
institucional, com objectivos e resultados claramente definidos. Neste contexto, alguns dos
principais doadores da UEM sdo ASDI (Suécia), Desafio (Bélgica), NICHE (Reino dos Paises

Baixos) e Raitic (Italia).

E por fim, as receitas proprias resultam da arrecadacéo de propinas e taxas aos estudantes (propinas
laboral, pos-laboral, pos-graduacéo, taxa de inscricdo e matricula), venda de bens e prestacédo de
servigos (consultorias, investigacdo cientifica aplicada, aluguer de espacos, fotocopias,

encadernacdes, entre outros servicos).

Importa destacar que, o funcionamento da UEM é muito dependente de financiamento externo,
particularmente do Orcamento do Estado, que nos Gltimos anos tem sido cada vez mais escasso
(reducdo das despesas de investimento), no quadro da continuidade da implementacdo do Decreto
n.2 75/2017, de 27 de Dezembro, que aprova as Medidas de Contencdo da Despesa Publica e pelo
facto de muitas organizacgdes publicas, igualmente, competirem entre si para adquirir 0S mesmos

recursos.

A excessiva dependéncia da UEM do OE implica que o Estado tem uma grande influéncia sobre
a universidade, o que mina a sua autonomia na prossecucdo dos seus objectivos e metas

estratégicas. Ademais, a dependéncia de fundos dos doadores, igualmente, implica que a UEM é
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obrigada a aceitar uma maior influéncia dos doadores no tipo de investigacdo que pratica, que nem
sempre é consentanea com as principais prioridades de investigacdo da universidade. Portanto,
para reduzir a excessiva dependéncia de recursos externos, a UEM tem massificado o

estabelecimento de parcerias publico-privadas.

Importa destacar que, 0 modelo de alocacédo de recursos da UEM se baseia em referéncia histérica
e é operacionalizado através da decisdo do orcamento a alocar aprovado pelo Ministério de tutela
e da Economia e Financas que recorre a metas totais incrementais. Ao nivel da UEM, a Direccéo
de Financas usa critérios como o historico, tipo de unidade, nimero de estudantes, entre outros
para conduzir a execucdo/alocacdo de recursos. Entretanto, esta metodologia de alocagdo de
recursos geralmente compromete as perspectivas de crescimento das unidades e da UEM no geral
porque ndo tem em conta as principais prioridades estratégicas da UEM, e por isso constitui
perspectiva da Direc¢do maxima da UEM influenciar o Governo para que reverta em favor da
universidade o método de alocacédo de recursos com base historica para dar lugar ao cenario fiscal

de meédio e longo prazo.

4.2.3. Papel da lideranca maxima

Os resultados das entrevistas e da analise documental sugerem que a liderangca maxima tem um
forte comprometimento com questdes estratégicas (visdo estratégica), através da definicdo do
futuro da instituicdo e busca de oportunidades externas. Igualmente, os dados sugerem que existe
uma forte componente de comunicacgéo estratégica através da abertura por parte da lideranca para
ouvir as preocupacdes das partes interessadas, bem como se estabelecem sistemas e de avaliacao
para melhoria do desempenho (despachos e visitas reitorais, reforma curricular em curso, entre
outras actividades). Entretanto, os resultados sugerem que a alocacéo de recursos néo é suficiente
para dinamizar as actividades de aprendizagem, facilitacdo e aprimoramento continuo, bem como

promover sistemas de recompensa e incentivo para os funcionarios.

No entanto, importa referir que, na UEM existe o Fundo de Incentivo a Publicacdo Cientifica no
ambito da Iniciativa de Exceléncia da UEM (FIPC-IdE-UEM) que tem como objectivo estimular

maior producdo, produtividade, publicacéo e divulgacdo cientifica da UEM.

As constatagdes reportadas acima, sdo em grande parte corroboradas por Jowi (2018) e Lueg e Vu
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(2015) que defendem que para o alcance dos objectivos, é fundamental o apoio da lideranca

maxima, moralmente e com recursos.

4.2.4. Papel dos planeadores

O Gabinete de Planificacdo Qualidade e Estudos Institucionais (GaPQEI) desempenha um papel
importante na capacitagdo das unidades e estabelece mecanismos de comunicacdo com as demais
unidades para garantir o alcance das prioridades estratégicas. No entanto, importa destacar que,
desde 2018 as unidades organicas passaram a elaborar os seus planos operacionais, tendo como
base o plano estratégico. No entanto, 0 maior desafio € a responsabilizacdo que foi imputada aos
cursos como unidade béasica de planeamento para a transformacdo da UEM numa Udl. Neste
contexto, segundo o entrevistado 2 “actualmente o Gabinete de Planificagcdo devolveu a
responsabilidade as unidades de realizar as analises estratégicas com vista a ajustarem/reverem
0s seus curricula e promover inovagéo na oferta de cursos, bem como realizar pesquisas do nivel

de aceitabilidade dos cursos e estabelecer mecanismos de ligagdo com o mercado”.

Relativamente a comunicacdo estratégica, segundo o Entrevistado 2 “0 papel do Gabinete de
Planificacdo € de induzir as unidades organicas no seu pensamento estratégico e neste contexto
reconhece que o plano estratégico da UEM ainda precisa ser melhor comunicado com vista a
aumentar o nivel de compreensdo das partes envolvidas sobre qual é o seu papel ou fungdo para

o0 alcance da transformacéo da UEM em UdlI.

Heinzen (2015) sugere o desenvolvimento de um programa de aprendizagem como um factor-
chave para desenvolver a alta competéncia das pessoas, lideres e desenvolver clareza no processo
da estratégia. No mesmo diapasdo, Kaonda (2014) sugere que as politicas e programas de
treinamento estratégico devem envolver a todos membros da comunidade universitaria e nao
apenas o corpo docente e, adiciona que 0s que ocupam cargos de gestdo devem participar de

processos de treinamento e inducdo periddicos.

4.2.5. Papel dos gestores das unidades, programs e dos cursos

Na UEM, ao nivel das unidades o desafio de abandonar o status quo e fomentar uma cultura de

investigacdo € dependente das competéncias e habilidades dos gestores das faculdades, escolas,
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centros, departamentos e areas administrativas. Segundo o entrevistado 2 “Os dirigentes ao nivel
das unidades, programas e cursos devem desenvolver capacidade institucional para mobilizar
recursos para financiar projectos de investigacao e financiar os planos de melhoria dos cursos,

’

dada a exiguidade de recursos disponibilizados através do Or¢camento do Estado.’

A capacidade de gestdo dos gestores intermédios € muito importante para 0 sucesso da
implementacdo estratégica. Alids, segundo Rowley e Sherman (2001) muitas iniciativas de
implementacédo estratégica em IES falham devido a incapacidade dos gestores de implementar o

plano uma vez formulado.

Para Prieto e Carvalho (2016), os gestores intermédios constituem chave para a implementacéo da

estratégia.

Segundo o entrevistado 3 O planeamento estratégico deve deixar de ser percebido pela
comunidade universitaria como um processo complexo e excessivamente burocratico que coloca
em causa a autonomia, liberdade académica e a criatividade dos docentes e, resulta no aumento
de carga de trabalho, mas sim como um processo de aprendizagem organizacional para que as
suas actividades de investigacao, cursos e programas agreguem valor para missao de transformar
a UEM numa Udl.
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4.3. Determinantes no processo de implementacéo Estratégica da UEM
Na prética a implementacdo é a fase de traducdo do pensamento e plano estratégico em acgdes
concretas e, para isso, requer o desdobramento do plano estratégico em planos tacticos e
operacionais (Kaplan e Norton, 2008).

A luz dos factores identificados na revisao de literatura, abaixo se faz a avaliagdo com base em
evidéncias observadas no local em estudo para determinar se os factores sdo limitantes ou

impulsionadores para o processo de implementacéo estratégica.
4.3.1. Envolvimento e participagdo de partes interessadas

Os dados obtidos através das entrevistas e analise documental indicam que, na medida do possivel,
0 processo da formulacdo estratégica é participativo, uma vez que envolve a representacdo dos
membros da comunidade académica que estdo integrados nos orgaos colegiais ao nivel central e
das unidades. Igualmente, atraves de varios meios de comunicagédo, o PE-UEM 2018-2028 tem
sido disseminado para todas as partes interessadas. No entanto, o envolvimento e participacédo das
partes interessadas precisa ser alargado e massificado para gerar maior consenso, Compreensao,
confianca e comprometimento organizacional como defendem Siedschalg e Marinho (2018) e
Kaonda (2014).

A lideranca méxima é fundamental na definicdo da visdo estratégica. No entanto, a coordenacéo
entre as unidades e funcdes mostrou-se deficiente, devido a auséncia de mecanismos eficazes de
comunicagdo, acompanhamento e responsabilizacdo. Rowley e Sherman (2001) afirmam que o
envolvimento activo dos gestores intermédios ao nivel das unidades organicas é crucial para o

éxito da implementacdo, algo ainda incipiente na UEM.

Além do conhecimento e competéncia técnica, 0 comprometimento organizacional pode ser
aumentado através de uma politica ou sistema de recompensas. De acordo com Hambrick e
Cannella (1989), uma das alavancas no processo estd relacionada a definicdo de quais
comportamentos e resultados devem ser recompensados. As recompensas incluem promocoes,
bdnus, aumentos salariais e elogios publicos. Desta forma salienta-se a necessidade de vincular

accOes de recompensa com as medidas de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).



Assim o comprometimento que leva ao sucesso da implementacéo estratégica depende do grau de
participacdo, abrangéncia e conhecimento das partes interessadas, bem como de incentivo por
desempenho excepcional (Siedschalg e Marinho, 2018).

4.3.2. Estrutura organizacional

O relatorio de consultoria e roteiro para a reforma institucional da UEM (CIPES, 2022) indica que
a actual estrutura organicional ndo é consentanea com os designios de uma Universidade de
Investigagdo, o que significa que a estrutura organizacional constitui um factor limitante para
implementacdo estratégica. No entanto, importa destacar que 0s processos de mudanga e
transformacéo para a materializacdo da missao exigem tempo e geralmente sdo feitos de maneira
gradual. Por conseguinte, constata-se que ja existem sinais neste sentido, através da criacdo de

grupos de investigacdo dentro das unidades organicas e de Centros de Investigacao.

Para Siedschalg e Marinho (2018), a inadequacéo entre a estrutura organizacional e a estratégia
pode inviabilizar o processo de implementacéo. Portanto, a estrutura organizacional da UEM deve

ser ajustada para que facilite a implementacéo estratégica.

4.3.3. Cultura Organizacional

A cultura universitaria, marcada por colegialidade e processos burocraticos excessivos constitui
um factor limitante a agilidade estratégica na UEM. Fernandes (2006) argumenta que, em
contextos como o das IES, a dispersdo do poder e o formalismo excessivo tendem a travar o

processo de mudanga.

A nova missdo da UEM impde mudancas profundas no codigo de conduta das partes interessadas,
uma vez que a universidade deve transitar de uma universidade de ensino para uma universidade
de investigacdo. No entanto, o relatorio de consultoria para a reforma institucional (2022) indica
que a cultura organizacional actual ndo é consentanea com os designios de uma Udl e por isso a
cultura académica actual constitiui um factor limitante para a implementacdo estratégica e

recomenda a adopcdo de uma cultura favoravel ao desenvolvimento da investigacao.

O pessoal académico estd principalmente concentrado no ensino e ndo tem recursos (tanto em recursos e de

competéncias, tempo e remuneragao) para um nexo de investigacao e ensino (CIPES 2022:46)
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4.3.4. Alocacéo de Recursos

A alocagdo de recursos (financeiros, humanos, tempo e remuneracdo) € um factor limitante para a
implementacdo estratégica na UEM. Este factor € corroborado por Kaplan e Norton (1997), que
referem que a estratégia ndo vinculada a alocacdo de recursos pode ser um obstaculo na
implementacdo. Hrebiniak (2006) também destaca como obstaculo os recursos inadequados ou
indisponiveis frente as ambicdes estratégicas.

4.3.5. Flexibilidade do Plano

Na UEM arigidez do planeamento constitui um factor limitante para a implementacao estratégica.
Com base na analise documental pode se inferir que a UEM aparenta ser uma organizagao muito
conservadora e aparentemente enfatiza processos burocraticos que servem como instrumentos de
controlo. Trata-se de um comportamento tipico de organizac¢Ges nas quais o poder de tomada de

decisdo reside nos 6rgéaos formais (colegiais) definidos pela estrutura hierarquica.

Fernades (2006) estabelece que as IES se caracterizam pela inexisténcia de poder centralizado e,
devido a dispersdo do poder pelos especialistas as decisdes colegiais, nos quais 0s interesses
divergem, tendem a conduzir a impasse e atrasos no processo de tomada de decisdo, colocando
assim em causa a agilidade estratégica que se exige para que a organiza¢do mude a sua estratégia

face as mudancas no ambiente envolvente.

Mintzerg (1994) refere que o processo de planeamento estratégico é complexo e dinamico e o
mesmo deve permitir que haja fluidez e flexibilidade para que a sua implementacdo seja bem-
sucedida. Fernandes (2006) refere que as caracteristicas das IES, geralmente, conduzem a que as
mesmas nao sejam flexiveis a ajustar as suas estratégias, planos de accdo e objectivos diante de

mudancas no seu meio ambiente.

4.3.6. Priorizacdo de objectivos estratégicos e acompanhamento de indicadores de

desempenho

A UEM tem desenvolvido varias actividades, das quais se destacam (i) a orcamentacdo das
actividades propostas por eixos, (ii) a definicdo de critérios e criacdo de modelos de atribuicdo de

fundos com base nos indicadores de desempenho e (ii) criacdo do e-SIPMA.
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Na Figura I11-4 abaixo, é ilustrado como a UEM define a prioriza¢do e acompanhamento dos seus
indicadores de desempenho.

Objectivo estratégico 2: Aumentar a relevincia , a diversidade e modalidades de oferta de cursos de graduagio e de pos-graduagdo para responder as

necessidades do desenvolvimento nacional e da sociedade (1)

Aumenta E- Monitorar a % x Divulgado o Divulgacio do | C panil 25| 25% | 25% | 25 FACED 500,00 OE
re 12-1 divulgagio Cursos de - curso de € QUITos meios % a
adequar a de cursos da LLSM Licenciatura
oferta de UEM de Linguas de
eursos de Sinais de
Mocambigue
o e Pas- EO- Elaborar o x X Curso de 1 Reunido de Acta da reunido X X X X 3.00 OE
graduagh 1/2-2 curriculo de Gradusg o Cursos | suscultagio de
o Li Aprova stakeholders
{{laboral em % X do Redaccio do Curriculo impresso X X X 0,50 OE
e pis- Educagio curriculo
laboral) de Adultos ¢ x Submissdo do | Curriculo impresso X 0.50 OE
Dresenvalvi curriculo a
mento Apreciagio ¢
Comunitirio aprovagio
E/0- Elaborar o x X Curso de 1 Reunido de Acta da reunido X X X X 3.00 RP
1/2-3 curriculo do Pos_Gradua | Cursos | auscultagio de
clo Aprova stakeholders
Profissionali | x X do Redacgdo do Curriculo impresso X X X 0.50 RP
Fante em icul
Formagio x x Submissdo do | Curriculo impresso X 0.50 RP
de curriculo &
Formadores apreciagio ¢
de aprovagio
Formadores
E/0- Elaborar o x Curso de 1 Curso | Elaboragio do Proposta do X X X 100,00 OE
24 plano do Psicalogia a Aprova | plano de curso curriculo do curso
curso a Distancia do a distincia em de Licenciatura em
distincia em Psicologia Psicologia a
Psicologia Distincia

Figura 111-4: Exemplo de priorizacdo e acompanhamento de indicadores de desempenho na
UEM

Fonte: UEM (2020)

Lacerda e Caulliraux (2010) expressam que a definicdo clara e priorizagdo dos objetivos
(intences) estratégicos possui um impacto directo na implementacéo. Com efeito, € fundamental
que todos os intervenientes da universidade entendam os objectivos e como a sua contribuicéo

pode ser util para a construcdo do futuro da organizacdo (Meyer et al., 2004).
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A existéncia de indicadores também impacta no nivel de implementacao dos objetivos estratégicos
(Lacerda 2009). Efectivamente, para que seja feita a monitorizagdo e avaliacdo do grau de
cumprimento dos planos é essencial que sejam previamente definidos os principais indicadores de
resultado para cada um dos principais objectivos seleccionados pela organizacdo. Assim, tanto
quanto possivel estes indicadores devem ter uma dimensdo quantificavel e um horizonte temporal.
Entretanto, raramente nas IES’s os planos estratégicos produzidos reflectem ou apresentam estas
caracteristicas (Meyer et al. 2004).

4.3.7. Comunicacdo Estratégica

Um dos principais aspectos destacados durante a semana de planificacdo de 2023 foi o facto de
algumas unidades organicas ndo respeitarem 0s prazos instituidos no ciclo de planificacdo para
submisséo dos seus relatorios, o que por seu turno compromete todo o processo de planificacéo.
Outro aspecto que também compromete a implementacéao estratégica € a falta de colaboracao das
unidades na disponibilizacdo de informacdo solicitada pelo GaPQEI e Direccédo de Finangas.

A falta de canais de comunicacdo eficazes compromete a implementacdo do plano estratégico.
Heinzen (2015) defende que o sucesso estratégico exige dialogo transversal e clareza nos papéis

institucionais, aspecto ainda deficitario na UEM.

Para minimizar os problemas de falta de coordenacdo e interdisciplinaridade institucional, Lueg e
Vu (2015) sugerem que é preciso criar canais de comunicacdo eficazes para o alinhamento das
actividades em todos os niveis da organizacdo. Heinzen (2015) defende a criacéo de estratégias de

comunicacdo eficazes, didlogo da lideranca com todos os niveis hierarquicos e estratégias claras.

4.3.8. Aprendizagem Estratégica e Desenvolvimento Profissional

O GaPQEI e Direccdo das Financas tem se desdobrado em actividades de formacéo, capacitacdo
e desenvolvimento de competéncias aos pontos focas ao nivel das unidades organicas. No entanto,
durante a semana anual de planificacdo de 2023, a Direccdo de Financas reportou, com
preocupacao, a falta de aderéncia ao Sistema Integrado de Financas (SIGF) propinas, um sistema
gue tem como objectivo gerir a arrecadacdo de receitas proprias provenientes de propinas,

interagindo como o SIGA.
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Por outro lado, a UEM prima, no dmbito da cooperacdo internacional, pelo desenvolvimento de
actividades de mobilidade académica, promocdo de projectos conjuntos de pesquisa,
internacionalizacdo do curriculo, entre outras, resultando na promoc¢do de oportunidades de
formacdo de graduacdo e pds-graduacdo, transferéncia de tecnologia e coordenacdo de projectos
de pesquisa.

4.3.9. Alinhamento Estratégico

Durante a semana anual de planificacdo de 2023, 0 GaPQEI indicou que existe falta de alinhamento
entre os planos operacionais e relatérios das unidades organicas com as matrizes do PE-UEM
2018-2028, uma vez que os planos operacionais séo elaborados fora do contexto do PE-UEM
2018-2028. No entanto, importa destacar que os planos operacionais das organicas sao
implementados num contexto de mudancgas constantes, 0 que em parte pode justificar este
distanciamento. Dai, afigura-se importante a actualizacéo das estratégias e dos planos de ac¢éo ao

nivel do Plano Institucional, com vista a ter em conta factores contextuais do ambiente.

Portanto, a falta de alinhamento entre as prioridades definidas centralmente e as ac¢Oes efectivas
implementadas pelas unidades organicas constitui o principal problema de implementacao

estratégica como defendem Rowley e Sherman (2001).

De maneira geral, os resultados do presente estudo convergem com diversos estudos empiricos.
Kaonda (2014) identificou lideranca, cultura e comunicacdo como factores-chave na
implementacdo em universidade malawianas. Rowley e Sherman (2001) destacam a importancia
da definicéo clara de metas e recompensas, ainda incipientes na UEM.. Heinzen (2015) enfatiza a
aprendizagem organizacional como elemento central para alinhar actores e recursos, o que ainda
é incipiente na realidade da UEM

70



CAPITULO V: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Conclusodes
Relativamente ao processo de planeamento estratégico na UEM, pode-se concluir que a UEM
possui uma tradicdo consolidada de planeamento estratégico formal, com trés planos estratégicos
elaborados desde 1998. Ademais, a missdo esta definida explicitamente e identifica o seu principal
servico, o conjunto de valores ideoldgicos, os objectivos visionarios e estabelece uma imagem de
qualidade para o publico. No entanto, apesar da formulacdo do Plano Estratégico 2018-2028 ter
envolvido mdaltiplas partes interessadas, ainda existe um défice de apropriacdo por parte dos

membros da comunidade universitaria quanto ao seu papel no alcance da missao.

Os objectivos ndo incorporam indicadores quantitativos e elementos temporais, bem como néo é
feita, de forma sistematica, a revisdo periodica dos mesmos, com vista a incorporar estratégias

emergentes que se ajustam as mudangas no meio envolvente.

Em relacdo ao processo de implementacéo estratégica, conclui-se que a UEM tem linhas gerais de
orientagdo, mas as mesmas precisam ser sistematizadas e efectivamente implementadas.
Efectivamente, apesar dos avancos na descentralizacdo da implementacdo, verificou-se que 0s
planos operacionais das unidades ndo estdo alinhados com as prioridades do plano estratégico
institucional, pela falta da operacionalizacdo do sistema de gestdo integrado de planificacdo (e-
SIPMA). Ademais, a comunicacdo estratégica ainda é limitada, e ha pouca sistematizacdo nos

mecanismos de monitoria e avaliacdo dos objectivos.

Relativamente aos factores chave para uma implementacéo estratégica bem-sucedida, conclui-se
que a lideranca maxima demonstra compromisso politico com a agenda estratégica, mas carece de
apoio organizacional e orcamental proporcional as ambic6es delineadas. Ademais, identificaram-
se como condicdes criticas: (i) a alocacdo eficaz de recursos financeiros, (ii) o desenvolvimento
das competéncias técnicas de lideres e gestores, (iii) o fortalecimento da cultura de desempenho e
responsabilizacdo, (iv) a adequacdo da estrutura organizacional ao modelo de Universidade de

Investigacao (Udl), e (v) a melhoria dos canais de comunicacao e sistemas de gestdo estratégica.
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5.2. Recomendacdes

Com base nas conclusdes, recomenda-se:

1. Alinhar orgamento e a estratégia, o que pressupde definir a alocacéo de recursos com base
nas prioridades do plano estratégico institucional, através de implementacdo de um sistema

integrado de gestao estratégica, como o e-SIPMA.

2. Reforcar a aprendizagem estratégica a todos os niveis organizacionais, que essencialmente
se traduz em instituir programas regulares de capacitacdo para a lideranca méxima,
gestores, planeadores, e toda a comunidade universitaria foco em planeamento,

implementacdo, controle e avaliacdo estratégica.

3. Instituir um sistema de incentivos, com vista a aperfeicoar 0os mecanismos de
reconhecimento com base no desempenho, estimulando um maior comprometimento e

prestacdo de contas.

4. Ajustar a estrutura organizacional ao designio de uma Universidade de Investigacdo (Udl),
através da flexibilidade e fluidez no processo de tomada de decisbes, para uma maior
articulacéo e interdisciplinaridade entre unidades e a integracdo entre fungdes académicas

e de investigacao.

5. Reforcar a comunicacdo estratégica, através da criacdo de canais regulares e eficazes de
partilha de informacéo sobre a estratégia, metas e responsabilidades, promovendo uma

cultura organizacional voltada para resultados.

6. Estabelecer rotinas avaliacdo periddica, através da realizacéo de reunides sistematicas entre
a lideranca maxima e os gestores intermédios para analise de desempenho e redefinicdo de

accOes estratégicas.

5.3. Limitacdes e futuras linhas de pesquisa
A concretizacdo desta dissertacdo ndo esgota a investigacdo sobre a tematica de implementacéo
estratégica nas IES em Mocambique. Contudo, espera-se que as contribuicdes deste estudo

contribuam para a reflexdo a melhorias nas praticas de gestdo e governacdo no processo de
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imlementacédo estratégica na UEM. Este estudo limitou-se a uma Unica institui¢do pablica, o que

por si restringe a generalizacdo dos resultados. Futuras investigagfes podem:
o Incluir outras IES publicas e privadas, possibilitando comparac@es interinstitucionais;
« Incorporar percepg¢des de outras partes interessadas da comunidade universitaria;
o Ter o enfoque no conteudo do plano estratégico;
e Incorporar unidades organicas da UEM localizadas fora de Maputo;
e Incorporar a percepcao de actores externos (estudantes, reguladores, empregadores);

o Utilizar métodos mistos para permitir analise estatistica e ampliar a robustez dos

resultados;

e Avaliar o impacto do ambiente externo (politico, economico, tecnoldgico) na

implementacdo estratégica;

e Aplicar ferramentas como benchmarking, Balanced Score Card, PDCA, ou analise de

cenarios ao processo de planeamento nas IES mogambicanas.
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APENDICES
APENDICE 1: GUIAO DE ENTREVISTA PARA O GAPQEI

D¢/
RPN

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

FACULDADE DE ECONOMIA

Mestrado em Gestdo Empresarial

O presente guido de entrevista visa recolher informacdes p
dissertacdo do curso de Mestrado em Gestdo Empresarial e tem com
objectivo analisar os determinantes para uma implementacdo estratégica efectiva n
UEM, pelo que se solicita a sua cooperacédo e Ihe é garantida que as respostas serao
onimas e confidenciais. Reitera-se que a sua participacdo voluntaria é indispensavel
do, pelo que agradecemaos, desde ja, a sua colaboracao.

SECCAO A: REFLEXAO ESTRATEGICA

1. Explique as razbes para o desenvolvimento e elaboracao de planos estratégicos na UEM?
2. Até que ponto a Reitoria estd comprometida e incentiva o processo de PE na UEM?

3. Até que ponto os membros (Docentes, CTA, Conselho de Direccdo, Estudantes e Alumnis)
da UEM conhecem e estdo comprometidos com o processo de P.E?

4. Como e com que frequéncia ¢ feita a sistematizacao das contribui¢cbes dos membros da
UEM para 0 processo estratégico?

SECCAO B: ANALISE ESTRATEGICA

5. Como e com que frequéncia sdo feitas as analises internas e externas? Que aspectos sao
tidos em conta? Que técnias é que sdo usadas? Quem € que dirige 0 processo de
mapeamento do ambiente interno e externo da UEM?
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SECCAO C: FORMULACAO ESTRATEGICA

6. Como e com que frequéncia é revista/actualizada a visao, missdo e objectivos do P.E. da
UEM?

7. Quem € que participa no processo de concepg¢do da visdo, missdo e objectivos da UEM?
Sé&o envolvidos todos 0os membros?

8. Até que ponto os objectivos estabelecidos tem indicadores de desempenho quantitativo e
horizonte temporal?

9. Como é que sdo criadas/formuladas e escolhidas as melhores estratégias na UEM? Que
técnicas/ferramentas é que usadas?

10. Existe algum protocolo de Elaboragdo do Plano Estrategico? Em que € consiste?

11. Qual é o padréo de referéncia que a UEM usa para definir as alternativas estratégicas ao
elaborar o plano?

SECCAO D: IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA
12. Como e quem é que aprova o Plano Estrategico?
13. Como ¢ feita a gestdo do Plano Estratégico no dia-a-dia?
14. Até que ponto as estratégias, objectivos definidos no plano se traduzem em accdes?

15. Como é que a Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional, Politicas organizacionais
e Lideranca influenciam o processo de implementacdo do P.E?

16. Como € que o orcamento (alocacgdo de recursos) influencia a implementacdo estratégica?
17. Que préticas de recursos humanos tém influéncia na implementacéo do P.E?
SECGAO E: AVALIAGCAO E CONTROLE ESTRATEGICO
18. Como e quem é que monitora e avalia o processo de P.E?
19. Como ¢ que os resultados do P.E sdo usados para a tomada de decisdo?

20. Como é que os resultados do PE sdo comunicados aos varios interveniente?
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APENDICE 2: GUIAO DE ENTREVISTA PARA A DIRECCAO DE FINANCAS

D¢/
PPN

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

FACULDADE DE ECONOMIA

Mestrado em Gestdo Empresarial

O presente guido de entrevista visa recolher informacdes pa
dissertacdo do curso de Mestrado em Gestdo Empresarial e tem com
objectivo analisar os determinantes para uma implementacdo estratégica efectiva n
UEM, pelo que se solicita a sua cooperacédo e Ihe é garantida que as respostas serao
onimas e confidenciais. Reitera-se que a sua participacdo voluntaria é indispensavel
do, pelo que agradecemos, desde ja, a sua colaboracao.

SECCAO A: INTEGRACAO ENTRE PLANEAMENTO ESTRATEGICO E ALOCACAO
DE RECURSOS

1. Como € que é feito 0 processo de orcamentacdo na UEM? Qual é a sua relacdo com o
planeamento estratégico?

2. Como é que feita a integracdo entre o planeamento estratégico e orcamento entre a
Instituicdo e as Unidades Organicas?

3. Que estruturas existem na UEM para garantir a integracdo do planeamento, alocacdo de
recursos e garantia da qualidade?

4. Qual é o modelo de alocacdo de recursos usado na UEM para canalizar fundos em nivel
institucional (alocacdo de recursos para varias areas funcionais).

5. Como é que a UEM utiliza o resultado das analises de garantia de qualidade para o
propdsito de orcamento?

6. Quais sdo as "limitacdes" que impedem a integracdo do planeamento, recursos alocacao e
gestdo da qualidade?
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Apéndice A: Evolucdo do numero de vagas, candidatos e de ingressos
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B N° deVagas ™ N°deCandidatos ™ N°deIngressos

Fonte: Adaptado de dados do Gabinete de Planificacdo (2014-2018)

Apéndice B:Evolucao de vagas ndo preenchidas

Vagas nao preenchidas

2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaboragéo propria (2020)
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Apéndice C: Evolucdo da populagdo estudantil global e por sexo (2014-2018)
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Fonte: Adaptado dos dados do Gabinete de Planificacdo (2014-2018)
Apéndice D: Evolugéo do peso por sexo (2014-2018)

PESO POR SEXO
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Fonte: Elaboragéo propria (2020)
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Apéndice E: Evolucao do numero de estudantes por nivel académico (2014-2018)
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Fonte: Adaptado dos dados do Gabinete de Planificacdo (2014-2018)

Apéndice F: Evolucdo da atribuicdo de bolsas de estudo
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Apéndice G: Evolucdo da propor¢do de bolsas atribuidas por estudantes matriculados

2016 2017 2018

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)

Apéndice H: Evolucdo da Graduacdo por niveis académicos (2014-2018)
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Fonte: Adaptado dos dados do Informe Anual do Reitor (2014-2019)
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Apéndice I: Evolucdo da qualificacdo académica dos docentes e investigadores (2014-2018)
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Fonte: Adaptado dos dados do Gabinete de Planificacdo (2014-2018)

Apéndice J: Evolucdo do peso por nivel académico dos Docentes da UEM
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Fonte: Elaboragéo propria (2020)
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Apéndice K: Evolugdo da qualificacdo profissional dos docentes e investigadores (Carreira)
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Fonte: Informe Anual do Reitor (2019)

Apéndice L: Evolucao do nivel de formacdo académica
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Fonte: Adaptado dos dados do Gabinete de Planificagdo (2014-2018)
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Apéndice M: Evolugdo do nimero de projectos de investigacdo de 2014-2018
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=== Projectos Desenvolvidos no ambito da formagdo em pds-graduagdo

Fonte: Relatorio Anual de Actividades e Financeiro de 2018

Apéndice N: Evolucéo das publicagdes na UEM (2014-2018)
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Fonte: Adaptado do RelatérioAnual de Actividades e Financeiro (2018)
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Apéndice O: Evolugdo percentual das actividades de extensdo na UEM (2014-2018)
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Fonte: Relatdrio Anual de Actividades e Financeiro (2018)



