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RESUMO

A agao dos gestores publicos diante do contexto do REUNI, tem o desafio de realizar uma
gestdo que garanta a eficdcia e eficiéncia organizacional, pautando-se pelo instrumento de
planejamento estratégico, representado pelo Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI,
criado pelo Decreto 5.773/06. Logo, o objetivo desse artigo € avaliar os limites e as
possibilidades do PDI como um instrumento gerencial mediante a visdo dos docentes e
técnico-administrativos das Ifes do Consoércio Sul-Sudeste. Esse artigo € parte dos resultados
de uma pesquisa realizada com o consorcio de universidades publicas federais de Minas
Gerais, Brasil. Nessa pesquisa adotou-se um questionario semi-estruturado para coleta dos
dados e, como instrumento de analise, utilizou-se o Software estatistico SPSS. Os resultados
mostram alguns desafios para os gestores como: aperfeicoar os mecanismos de divulgacao e
transparéncia, motivar a comunidade académica para o envolvimento no plano; integrar os
novos servidores no processo de planejamento; associar o plano a gestdo; romper com 0s
limites burocraticos definidos no PDI e; interesse e apoio politico da Administragdo das
Universidades pela utilizagao do plano como uma ferramenta de apoio a gestao.

Palavras-chave: Plancjamento estratégico. Plano de Desenvolvimento Institucional.
Universidades Federais. Consorcio Sul-Sudeste.

ABSTRACT

Federal Universities within the context of Reuni are experiencing a time of great expansion
and investment. In this macro-context, seven Ifes (Federal Institutions of Higher Education)
of Minas Gerais established an agreement represented by the South-Southeast Consortium of
Federal Universities with proposals for academic and administrative integration. In this
respect, the action of administrators of public institutions in face of the challenge of
undertaking management which ensures organizational effectiveness and efficiency, should
be guided by a strategic planning tool, as represented by the Institutional Development Plan -
IDP, created by Decree 5.773/06. Therefore, the purpose of this study was to assess the limits
and possibilities of the IDP as a management tool. The research was the application of a semi-
structured questionnaire applied to teaching and technical-administrative public servants of
Universities. The managers have the following challenges: improving mechanisms for
disclosure and transparency, motivation of the academic community for involvement in the
plan; integration of new public servants in the planning process; associating the plan to
management; breaking the bureaucratic limits defined in the IDP; and interest and political
support from University Administration through use of the plan as a management support
tool.

Keywords: Institutional Development Plan. Strategic planning. Federal Universities. South-
Southeast Consortium of Minas Gerais.
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1 INTRODUCAO

Diante da economia global, a questdo da governabilidade exige do administrador uma
atitude de prontidao e visdo empreendedora em face das questdes internas e externas dos
governos. O funcionamento ideal de um sistema administrativo deve repousar, em muito, na
atitude primordial do gestor, além da combinagdo de condutas voltadas a coordenacdo de
interesses e estratégias em prol da comunidade, catalisando e facilitando mais do que
simplesmente prestar servicos (OSBORNE; GAEBLER, 1994). Neste sentido, uma nova
postura governamental que transforma diretamente a concepc¢do burocratica de governo
conservador em uma concep¢dao dindmica de governo facilitador, aberto a inovagdes e
préximo da populagdo. Nessa perspectiva, Osborne e Gaebler (1994) consideram que a
combinagdo pacifica e voluntaria de governo e sociedade concorre para a providéncia rapida
dos problemas mediante os conselhos cidaddos dos lideres empresariais ¢ das autoridades
responsaveis, todos colaborando para o desenvolvimento mais eficaz do Estado, alcancando
assim, maior equilibrio e melhor gerenciamento das politicas governamentais.

Nessa dire¢do, o planejamento estratégico tem sido um aliado das organizagdes para
planejar acdes, metas e planos para projetar o futuro. Esse torna-se uma ferramenta estratégica
para os dirigentes e para a organizagdo como um todo. Neste caso, a estratégia ¢
compreendida como a capacidade da empresa ou organizagdo de prever o futuro, de antecipar
as interferéncias do ambiente externo (MINTZBERG, 2001; PORTER, 1999).

Num contexto voltado para as Instituicdes Federais de Ensino Superior a situacdo
também nao ¢ diferente. Uma nova postura € exigida dos gestores das Institui¢des Federais de
Ensino Superior — Ifes - diante do desafio de oferecer um ensino de melhor qualidade,
formando profissionais preparados para o mercado de trabalho e trazer beneficios para a
sociedade. E na atual conjuntura de Reestrutura¢do e Expansdo das Universidades Federais -
Reuni - as universidades tém a necessidade de criar novos mecanismos para realizar a gestao.

No Brasil ha cinquenta e quatro instituigdes federais de ensino superior. Dessas, 11
estdo localizadas no Estado de Minas Gerais, além de Institutos Federais Tecnologicos — Ifet,
0 que demonstra a grande relevancia de um estudo com as Ifes deste estado. No entanto, sdao
abordadas nesse artigo apenas as Ifes, pois os Ifet possuem uma estrutura administrativa
distinta das universidades.

Buscando uma aproximagao entre essas institui¢des € a maximizacao do uso dos seus

recursos, algumas Ifes de Minas Gerais uniram-se em um consorcio. Das onze universidades
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federais localizadas no Estado de Minas Gerais, apenas sete compdem o consorcio das
Universidades Federais do Sul-Sudeste de Minas Gerais. O Consorcio Sul-Sudeste de Minas
Gerais ¢ formado pelas seguintes universidades: Universidade Federal de Alfenas (Unifal-
MG), Universidade Federal de Itajuba (Unifei), Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
Universidade Federal de Lavras (UFLA), Universidade Federal de Ouro Preto (Ufop),
Universidade Federal de Sao Jodo Del-Rei (UFSJ) e Universidade Federal de Vigosa (UFV).

O Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais das Ifes consiste na primeira estratégia em
rede adotada na administracao publica federal. Outra experiéncia similar ocorre no estado do
Rio de Janeiro, conhecido como Centro de Educacdo Superior a Distancia do Rio de Janeiro —
Cederj, consorcio das Instituigdes de Ensino Superior do Rio de Janeiro, que conta com a
participacdo das 6 universidades, a saber: Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ;
Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro— UENF; Universidade Federal do
Estado do Rio de Janeiro — Unirio; Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRIJ;
Universidade Federal Fluminense — UFF; Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro —
UFRRIJ. O consorcio ¢ gerido pela Fundagdo Centro de Ciéncias e Educagdo Superior a
distancia do Estado do Rio de Janeiro — Cecierj, fundada em 2002, com o objetivo de oferecer
cursos de graduacdo a distdncia, na modalidade semipresencial para todo o Estado.
Atualmente, o Consorcio € custeado pelo governo do Estado e, atualmente, conta com apoio
financeiro da UAB e do Ministério da Educagio (CENTRO DE EDUCACAO SUPERIOR A
DISTANCIA DO RIO DE JANEIRO - Cederj, 2011).

Como instrumento de planejamento, as Ifes t€ém adotado o Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, que nasceu da burocracia a partir da criacdo do Decreto n° 5.773, de 9 de
maio de 2006 (BRASIL, 2006).

O Plano de Desenvolvimento Institucional consiste em um instrumento de
planejamento estratégico da Universidade para um periodo de cinco anos. Criado pelo
normativo, o instrumento visa a apresentar a missdo, agdes, objetivos, metas, prazos e

resultados a serem alcangados. O PDI ¢ definido da seguinte forma:

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado para um periodo
de cinco anos, ¢ o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior
(IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, & missdo a que se
propde, as diretrizes pedagogicas que orientam suas agdes, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende
desenvolver (BRASIL, 2002b, p. 2).
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O PDI pode ser um excelente instrumento de gestdo publica das Instituicdes Federais
de Ensino Superior (Ifes) como meio de buscar a exceléncia do ensino, pesquisa e extensao,
bem como alcangar seus objetivos com eficiéncia, eficacia e transparéncia publica.

Tendo em vista que o Plano de Desenvolvimento Institucional ¢ um instrumento
legalmente instituido, o problema de pesquisa consiste em saber quais as possibilidades, os

limites e o potencial do PDI para ser utilizado como um instrumento gerencial.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IFES

O planejamento estratégico no contexto brasileiro teve a sua repercussao no pos-
guerra, quando houve a necessidade da racionalizagdo dos recursos, dos servicos e da
maquina publica. A adogdo do planejamento nasce primeiramente nas organizagdes militares
como estratégia de combate nas guerras. Da mesma forma, a nocdo de planejamento tomou
grande amplitude nas organizacdes, especificamente nas empresas privadas. Hoje, ha uma
grande reflexdo sobre o planejamento estratégico na administragdo publica. No entanto, os
primeiros planos criados apdés o periodo da década de 30 tinham por objetivo o
desenvolvimento macroecondmico, focando especificamente na estabilizagdo monetaria e
fiscal (TONI, 2002). Como exemplo, pode-se destacar o Plano Salte (1948); O Plano Trienal
(1963) e o Plano Nacional de Desenvolvimento - PND (1972-1974).

A forte intervencao do Fundo Monetario Internacional — FMI na economia do Estado
brasileiro fez com que os administradores publicos estabelecessem um planejamento voltado
para a estabilidade econdmica e o combate a inflacdo. Nesse caso, t€ém-se os exemplos do
Plano Verao (1989), Plano Collor (1990) e o Plano Real (1994) que, tiveram a mesma politica
de estabiliza¢ao economica e fiscal.

Na Administracdo Publica, a no¢do do planejamento comecou a caminhar no periodo
militar. O plano desenvolvido pelo governo de JK, conhecido como o Plano de Metas (1956-
1961), foi o primeiro que conseguiu repercutir a no¢ao de um planejamento estatal.

O planejamento ¢ visto como um recurso estratégico pelas organizagdes para projetar
o seu futuro em prol de um objetivo que esteja alinhado com a missdo institucional. Hoje, ¢
adotado pelas organizagdes, sejam elas publicas, privadas ou ndo governamentais. Para Porter
(1999), planejamento € conceituado como uma ferramenta gerencial que auxilia a organizagao

a tracar o caminho a ser seguido, considerando a interagdo com o ambiente.
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Para Alday (2000), o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que acaba por
incentivar os administradores publicos a pensar sobre o que € importante para a organizagao e
para o seu futuro. Para isso, Stoner (1985) destaca que o planejamento estratégico ¢ uma
atividade de nivel superior, no sentido de que a dire¢do tem que ter uma participagdo ativa
nele. O envolvimento da dire¢do se fundamenta pelo motivo que somente os dirigentes t€ém
acesso as informagdes necessarias que abrangem todos os aspectos da organizagdo. Outra
razao, seria que para se conseguir o comprometimento dos niveis mais baixos ¢ necessario o
envolvimento e apoio da alta administragdo das estratégias adotada pela organizagao.

O planejamento estratégico, se adotado da melhor forma, pode ser considerado um
importante instrumento em beneficio da administracdo das organizagdes. Na administragao
publica, a ideia de planejamento comega a permear os espacos organizacionais. Segundo
Neiva (1989), no setor privado ¢ forte a presenga da avaliagio do planejamento com
resultados mensuraveis. Na administragdo publica, instrumentos t€ém sido utilizados para criar
programas, metas e acdes no longo prazo. No entanto, o servigo publico carece de pesquisas e
indicadores que venham quantificar os resultados. No atual contexto, estudos indicam a
implantacdo de um Sistema de Custo do Governo Federal — Sic-Gov, para mensurar o gasto
com a manutencdo da maquina publica. Como exemplo, a implantacdo de uma gestdo de
custos em hospitais publicos no Estado de Sao Paulo, segundo Bonacim e Aradjo (2010),
aponta que a dificuldade de implantagdo de um sistema de custos consiste na confiabilidade
dos dados. Logo, ¢ necessario realizar a conscientizagcdo de todos os membros da organizagdo
sobre a sua importancia.

O Planejamento Estratégico, segundo Alday (2000), precisa ser mais do que um
documento estatico, mas uma ferramenta dinamica que possibilita antecipar as decisdes em
cumprimento a missdo e objetivos organizacionais.

Moura (1998) apresenta um caso de sucesso no processo de planejamento quando ha o
envolvimento de varios atores na formulagdo. O caso da Cidade Constituinte - CC de Porto
Alegre representa a constru¢do de um planejamento socialmente construido. No entanto, o
autor ndo deixa de ressaltar que houve conflitos no processo de negociacdo. Nesse caso, 0
fator publicidade e difusdo de informagdes foram decisivos para promover a integracdao e
alcancar um nivel satisfatorio de debate e disputa democratica.

No ambito federal, a administragdo publica tem adotado os instrumentos como: Plano

Plurianual — PPA, Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO e Lei Orgamentaria Anual — LOA.
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O Plano Plurianual tem por objetivo projetar os programas, acdes e politicas publicas,
estabelecendo metas para longo prazo. Nele, os programas, acdes, elementos de despesa
responsavel, prazos e recursos sao detalhados. Tal prerrogativa tem como perspectiva elaborar
projetos em longo prazo para promover o desenvolvimento econdmico e social € a0 mesmo
tempo, servir de subsidio para avaliar a gestdo. A LDO consiste em um documento que ird
orientar a elaboragdo da Lei Orcamentaria Anual, que deve estar de acordo com os objetivos
estabelecidos no PPA. E por ultimo, a LOA, que apresentara todas as metas, objetivos, agdes
a serem executadas, devendo essas estar de acordo com o PPA e a LDO.

Outro exemplo adotado pelos governos, segundo Fernandes e Sampaio (2006), ¢ o
Planejamento Estratégico Participativo, que tem sido utilizado em 6rgdos publicos, como as
prefeituras, para promover a gestdo social. A iniciativa tem valorizado o conhecimento
popular e as experiéncias da sociedade, promovendo o crescimento interno e externo a
instituicdo. Contador (1995) destaca a importancia de um tipo participativo para gerenciar as
mudangas. Para ele, “preparar um plano ¢ facil. Elaborar um plano bom e exequivel exige
qualidades do planejador. Implementar as propostas do plano, isto sim, ¢ dificil”
(CONTADOR, 1995, p. 56).

No caso do Choque de Gestao no Estado de Minas Gerais, tem-se a adog¢ao do “duplo
planejamento”. Nesse caso, o duplo planejamento consiste em trabalhar em uma perspectiva
de curto e longo prazo ao mesmo tempo. Neste sentido, sdo elaborados dois planos. O
primeiro para atender as perspectivas do presente (hoje) e o segundo para projetar o futuro
(amanha) da organizagdo. A adoc¢do do duplo planejamento trouxe para a administragao
publica a responsabilizagdo dos agentes publicos mediante os objetivos e as metas
estabelecidas, juntamente com os resultados obtidos (VILHENA, 2006).

Portanto, a no¢do de planejamento no ambito da administracdo publica federal tornou-se
importante para os gestores ao longo do tempo, deixando uma perspectiva para fins de
atendimentos dos interesses macroecondmicos para projetar o futuro da organizacao.

Ao analisar o planejamento estratégico direcionado as Universidades Publicas, outras
variaveis devem ser consideradas. Sabe-se que a missdo das universidades, consideradas
como entidades da administracao publica indireta, ¢ diferente da missdo das empresas do setor
privado. Enquanto estas t€ém por objetivo o lucro, as universidades federais t€ém como missao

a promocao do ensino, da profissionalizacdo e do atendimento ao interesse publico.
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Uma das dificuldades quanto a avaliagdo de uma institui¢do de ensino superior, deve-

se a mensurag¢do dos resultados, pois segundo Neiva (1989, p. 81):

[...] enquanto as organizagdes empresariais economicas a avaliagdo detém-se
sobre resultados verificdveis e mensuraveis imediatamente ou quase
imediatamente, nas instituigdes de ensino isso ndo ocorre da mesma forma,
tal ¢ a dificuldade de pensar o que € o resultado imediato da intervengdo
humana nos processos de ensino-aprendizagem e de (re)criacdo do
conhecimento.

Reconhecer as caracteristicas e as peculiaridades das institui¢des de ensino ¢ um fator
relevante e que deve ser considerado pelo gestor e sua equipe de trabalho. No entanto, essa
ndo pode ser uma justificativa para que as universidades ndo realizem o seu planejamento.

Nesse contexto vivido pelas Ifes, ndo basta simplesmente um aporte de recursos. As
instituicdes necessitam de um corpo técnico qualificado para a gestdo. Amaral (2009, p. 6)
destaca a importancia da decisdo estratégica de formacdo de dirigentes na administracdo
publica. Na sua visdo, o dirigente precisa “pensar estrategicamente, saber ouvir a expectativa
da sociedade e estar aberto a revisdo do planejamento inicial”’. Da mesma forma, Alday
(2000) salienta que tanto planejar quanto projetar o futuro exigem pessoas capacitadas e
lideres que dominem ambas as praticas. Amaral (2009) cita algumas competéncias requeridas

dos dirigentes para conduzir o processo de maneira eficiente e produtiva. Entre elas, tém-se:

iniciativa; criatividade; flexibilidade; capacidade de geracdo de novas ideias
e de identificacdo de novas oportunidades de aplicagdo do conhecimento e
geracdo de solucdes inéditas; organizagdo, mobilizagdo ¢ envolvimento de
parceiros e servidores; compartilhamento de  expectativas; e
desenvolvimento de competéncias das equipes de trabalho com foco na
missao institucional (AMARAL, 2009, p. 5).

A formagdo e o desenvolvimento de competéncias citadas para os dirigentes irdo
contribuir para o aumento da capacidade de planejamento e coordenacdo das agdes. A
necessidade de capacitacdo e profissionalizagdo dos dirigentes sdo revelados por uma
pesquisa qualitativa realizada por Marra ¢ Melo (2005) em uma universidade federal. A
pesquisa destaca que as atividades gerenciais nessas institui¢des estdo diluidas e incorporadas
em praticas sociais, realizadas sem planejamento, imperando o imediatismo e o improviso.
Algumas peculiaridades da gestao universitaria, tais como cargo colegiado, burocracia, fatores

politicos, jogo de poder, falta de formagdo administrativa, administracdo dos pares, carater
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transitorio do cargo e a propria cultura da universidade publica aumentam o carater
contraditdrio e os conflitos inerentes a func¢do gerencial.

Quando se trata da cultura, Dill (1992) destaca que a cultura e a subcultura nas
Universidades estdo representadas pela fragmentagao em trés grandes grupos distintos como:
docentes, discentes e funciondrios. Da mesma forma, o sistema de crencas ou as ideologias
representadas nas instituicdes académicas consistem na cultura organizacional que depende da
universidade; cultura da profissao académica e a cultura das disciplinas.

Como obstaculos e desafios ao realizar a administracao pelos gestores, Cavedon e
Fachin (2000) apresentam a visdo de que os “professores-gerentes” t€ém das instituicdes
académicas quando estdo no exercicio da funcdo: burocracia da universidade; deterioracao da
universidade por falta de recursos materiais; importancia do nome da universidade em face da
sociedade; inexisténcia de controle sobre a atividade docente; cobranga por publicagdes;
utilizagdo do nome da universidade como vitrine; confronto entre professores novos e antigos;
apego a universidade (a maioria dos professores foi aluno da propria universidade); e a
exceléncia em pesquisa.

O caréter dubio do professor ¢ questionado. O “professor-gerente”, assim denominado
pelos autores, acaba por acumular as atividades administrativas e académicas. Para eles, os
gerentes sao agentes organizacionais que ndo devem ser vistos s6 como responsaveis pelo
exercicio da disciplina e dos interesses organizacionais, mas também como “vivenciadores de
conflitos e contradi¢des, dado que as organizacdes sdo, por exceléncia, 16cus de contradigdes
estruturais e processuais que se refletem na pratica gerencial” (MARRA; MELO, 2005, p. 4).

Os autores destacam que as funcdes dos chefes de departamento e coordenadores da
universidade pesquisada extrapolam as atividades relativas ao processo administrativo, ou
seja, o planejamento, a organizagdo, o comando, a coordenacdo e o controle. Suas funcdes

estdo inseridas em

praticas sociais, colaborando com estudos sobre trabalho gerencial, que
enfocam que as atividades do gerente sdo executadas sem planejamento,
imperando o imediatismo, a sensagdo de “apagar incéndios” e o improviso
(MARRA; MELO, 2005, p. 19).

Observa-se que além do carater da formacdo do gestor, ¢ importante que ele saiba
coordenar as agdes de planejamento estratégico da universidade e, antes de tudo, de uma
releitura da organizacdo. Segundo Aratjo (1996, p. 76), “qualquer tentativa de planejamento

caird no vazio se ndo se fizer uma leitura adequada da organizacdo, quais sdo: os
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agrupamentos internos, como se processam as articulagdes de interesses”. Desse modo, a
autora destaca uma etapa fundamental no processo de planejamento: a realizagdo do
diagnostico. O diagndstico ¢ fundamental para identificar a cultura organizacional, pois se ela
nao for considerada, farda com que o planejamento caia no esquecimento € nao atinja a sua
finalidade de planejamento a longo prazo e deixe de ser utilizado como um instrumento de
avaliagdo institucional e, acima de tudo, de apoio a administragdo.

O processo de diagnostico, segundo Bodini (1998), consiste na avaliagdo do ambiente
interno e externo. O ambiente interno corresponde a verificagdo dos pontos fortes e fracos da
universidade. Para isso, essa analise devera ser realizada pelo conselho-diretor, reitoria, corpo
docente, corpo discente ¢ area administrativa. Na andlise interna, os seguintes fatores devem

ser considerados na visao de Bodini (1998, p. 3):

[...] cursos oferecidos e novos cursos; pesquisas desenvolvidas; linhas de
pesquisa; eficiéncia do ensino, pesquisa e extensdo; sistemas de informagao;
recursos humanos, materiais e financeiros; tecnologia; estrutura
organizacional e imagem institucional.

Na visdo da autora, o ambiente externo também deve ser considerado. Na era da
informagdo, de globalizagcdo e rapido processo de evolucdo tecnoldgico, as universidades
precisam competir ndo somente com outras universidades, mas também com sistema de
informagoes e pesquisa, formal ou informal.

Portanto, a fase de diagndstico deve englobar a avaliacdo do ambiente como um todo,
considerando a avaliacdo docente, de departamentos, dos cursos de graduagdo, da
administragdo, pesquisa, de extensdo e do desempenho operacional da instituigdo como um
todo.

Para conseguir a operacionalizacdo do planejamento, Araujo (1996) destaca alguns
pontos que devem ser considerados: as expectativas e desejos dos participantes; identificacao
da missdo da organizacdo e de seus objetivos; andlise do ambiente interno e externo;
formulagdo de metas; delineamento de estratégias; planos de acdo; melhoria dos sistemas de
informagdo e controle; implementacao e avaliagdo.

Para se estabelecer um Planejamento Estratégico, Alday (2000) destaca algumas
etapas que devem ser consideradas: a execu¢do de uma analise do ambiente; estabelecimento
de uma diretriz organizacional; formulacdo de uma estratégia organizacional; implementagao

da estratégia organizacional e controle estratégico.
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No quadro 1 s3o apresentadas algumas etapas que sao fundamentais na formula¢ao do
planejamento estratégico nas organizagdes. As etapas descritas ndo devem ser vistas como
uma receita a ser seguida por todas as organizagdes. No entanto, cada institui¢ao deve adaptar

e criar mecanismos de apoio que auxiliem na elabora¢do do planejamento:

ETAPA DESCRICAO AUTORES |
Diagnéstico Essa etapa ¢ fundamental antes de  Araujo (1996) e Bodini
iniciar o processo de (1998)

planejamento. Uma leitura da

organizagao ¢é relevante para

tragar os objetivos e as metas.
Analise do Ambiente Nessa etapa deve-se considerar os  Aday (2000), Aragjo (1996)
Interno e Externo pontos fortes ¢ fracos da ¢ Bodini (1998)

Universidade em relagdo ao

ambiente interno e externo. Nas

Universidades Publicas a

interferéncia do ambiente externo

¢ muito relativa, dependendo

mesmo da conjuntura econdomica

e politica do Estado frente ao

ensino superior.

Definigdo dos objetivos, A defini¢do ou a redefini¢do dos Alday (2000)
valores e metas objetivos, valores ¢ metas é

fundamental para tragar o rumo da

organizagao.
Avaliagdo A partir da avaliagdo, realizar a

mensuragao dos resultados,
identificando as metas que foram
ou ndo implementadas. Com o
resultado da avaliagdo, as
informagdes devem realimentar o
sistema para flexibilizar o

planejamento.
Acompanhamento e O acompanhamento e controle sdo Alday (2000)
controle etapas que irdo assegurar a

implantagdo das metas e as agdes
estabelecidas no planejamento
estratégico.

Quadro 1 Etapas essenciais no Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelos autores.

O planejamento nas universidades, representado pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional, segundo a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004 (BRASIL, 2004), tem por

objetivo apresentar a missao, agdes, objetivos, metas, prazos e resultados a serem alcancados

durante a gestao. De acordo com o MEC, o PDI é:

[...] o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior (IES), no
que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as
diretrizes pedagodgicas que orientam suas acgdes, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende
desenvolver (BRASIL, 2002b, p. 2).
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O PDI foi colocado pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior —
Sinaes como um dos principais eixos de referéncia. No artigo 2° da Resolu¢do CNE/CES 23,
de 5 de novembro de 2002 (BRASIL, 2002a), Segenreich (2005) destaca a centralidade e

abrangéncia atribuida ao PDI como instrumento de planejamento e avaliagao:

o recredenciamento de universidades e centros universitarios devera ser
centrado na avaliacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI de
cada instituicdo e nos critérios vigentes da avaliacdo institucional,
promovendo-se equilibrio entre critérios objetivos e subjetivos de avaliacao
de qualidade, de modo a contemplar agilidade no processo, progressividade
nas metas fixadas e eficacia e eficiéncia nas analises construtivas dos
desempenhos institucionais, ao longo de tempos determinados (BRASIL,
2002b).

O normativo instituido pelo MEC preconiza que a constru¢cdo do PDI devera ser feita
de forma livre, para que a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade no processo de sua
elaboragdo. Entretanto, os eixos tematicos constantes das instru¢des de elaboracdo deverdo
estar presentes, pois serdo tomados como referenciais das analises subsequentes, que se
realizardo por comissdo designada pela SESu/MEC e Setec/MEC para esse fim. Portanto, ao
mesmo tempo em que o normativo confere as instituigdes o carater livre na sua redagdo e
formulagdo do PDI, estabelece critérios e exigéncias que cerceiam a capacidade criativa das
Ifes.

Segenreich (2005, p. 3) destaca a importdncia do PDI como um instrumento de
planejamento estratégico da organizagdo, ao afirmar que “na medida em que este plano ¢
resultado de uma constru¢do coletiva, impode-se, naturalmente como fio condutor para
qualquer avaliacdo, interna ou externa”.

Portanto, observam-se muitos desafios e possibilidades para os gestores das Ifes
quando se trata do planejamento estratégico. Araujo (1996) apresenta os principais fatores que

tém dificultado a institucionalizagdo do planejamento nas universidades:

o planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo é visto como um
elemento importante na a¢do administrativa e politica dos gestores da
instituicdo; Falta credibilidade no instrumento de planejamento para a
solug¢do dos problemas organizacionais; ndo ha envolvimento da atividade
académica na atividade de planejamento; as instancias colegiadas ndo sdo
estimuladas a pensar estrategicamente, estimula-se, ao contrario, a geréncia
do dia-a-dia (ARAUJO, 1996, p. 9).
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De acordo com a discussdo apresentada, observa-se varios obstaculos e desafios a
serem vencidos ao se tratar da estratégia de planejamento das Universidades. Neste sentido,
sera apresentado a metodologia de pesquisa utilizada para estudar a tematica do planejamento

das Universidades.

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ de carater qualitativo e descritivo, pois estuda o “ponto de vista” dos
servidores sobre o processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional nas
instituicdes federais de ensino superior. Para Bogdan e Bikken (1994), existem diversas
formas de investigagdo qualitativa, no entanto, todas partilham do objetivo de compreender os
sujeitos com base nos seus pontos de vista.

O publico-alvo compreendeu o universo dos servidores docentes e técnico-
administrativos das Ifes que compdem o Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais. O
instrumento de coleta de dados utilizado foi um questiondrio semiestruturado, avaliando o
processo de elaboragcdo do PDI sob a perspectiva dos docentes e técnicos. O publico-alvo da
UFV, que possui um publico-alvo representativo (total de 2.283 entre docentes e técnico-
administrativo), foi excluido deste processo, pois a Universidade ndo havia elaborado um PDI
até o momento da coleta dos dados. Da mesma forma, a UFJF ndo teve interesse em participar
da pesquisa, restando apenas cinco universidades federais que compdem o consorcio.

A populagdo da pesquisa, segundo os dados disponibilizados nos sitios das Ifes,
corresponde a 4.243 servidores publicos.

Em termos de amostragem, utilizou-se a amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, pois os membros da comunidade académica serdo escolhidos simplesmente por
estarem dispostos a participarem da pesquisa e de responderem ao questionario
semiestruturado.

Para calcular a amostra, adotou-se um erro amostral de 6% e um nivel de confianca de
95%. Da populacao de 4.243 docentes e técnicos, o tamanho da amostra calculado, segundo
Santos (2011), ¢ de no minimo 252 entrevistados, sendo obtidos 299 questionarios
respondidos.

Cabe destacar que a amostra foi calculada com relagdo a populacdo das cinco
Universidades participantes. Logo, ndo sera possivel uma anélise comparativa entre elas, pois

ndo possui o representativo estatistico de cada institui¢do para uma analise aprofundada.
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O questionario semi-estruturado foi elaborado com base no referencial teorico,
abordando aspectos relativos ao processo de elaboragdo de um planejamento estratégico:
conhecimento do PDI; reformulacdo e revisao da missdo, valores e objetivos; diagndstico;
organograma; processo de elaboragdo, participacdo da comunidade académica (docentes e
técnico-administrativos); divulgacdo; transparéncia; interesse da administragdo; os trabalhos
da comissdo responsavel pela elaboragdo do PDI e o processo de avaliagdo e aperfeicoamento
do PDL

Para a operacionalizacdo da aplicacdo do questionario semiestruturado, foi adotado
como ferramenta o Google docs, uma plataforma na qual foi criado o formulario eletrénico. O
sistema de compartilhamento de arquivos permite que o formulario seja enviado via e-mail
para os respondentes. A dificuldade na etapa de coleta dos dados iria consistir na obtenc¢ao do
banco de dados dos e-mails dos docentes e técnico-administrativos das Ifes em estudo. Para
tanto, utilizou-se uma estratégia diferenciada para a sua viabilizagdo. Primeiramente, foi feito
um contato via e-mail com a vice-reitoria e a chefia de gabinete das Universidades para
autoriza¢dao da pesquisa no ambito da institui¢do. Devido a impossibilidade de obtengao do
banco de dados dos e-mails dos servidores, por questdes de sigilo e confidencialidade dos
dados, foi solicitado um contato de um representante do setor competente da institui¢ao,
responsavel pelo envio de e-mails a toda comunidade académica, solicitando o envio do e-
mail contendo a explicacdo da pesquisa e o link para acessar e responder o questionario
online. Desse modo foi possivel a realizagdo da pesquisa sem a necessidade do acesso do
banco de dados dos e-mails dos servidores, além de garantir o anonimato do respondente. Das
cinco universidades que foram possiveis desenvolver a pesquisa, apenas uma permitiu
viabilizar a pesquisa sem a necessidade de comparecer na institui¢ao.

Para a andlise dos dados do questiondrio semiestruturado, foi utilizada a analise de
conteudo para as questdes abertas. Para as questdes fechadas, foi adotado um software
estatistico, o Statistical Package for the Social Sciences — SPSS, utilizando a anélise descritiva
e alguns cruzamentos (cross tabs) entre as questdes. O software permitiu que os dados
recebidos fossem tabulados em uma planilha no formato Excel, em que foram processadas as

analises.
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4 AVALIACAO DO PDI PELAS UNIVERSIDADES DO CONSORCIO

Da pesquisa realizada foram obtidos 299 questionarios respondidos das cinco Ifes que
participam do Consoércio Sul-Sudeste de Minas Gerais, sendo 45% docentes e 55% técnico-
administrativos. Do numero de respondentes, observa-se que houve uma grande participagao
na pesquisa dos servidores da Ufop seguido pela UFSJ, destacando que o questiondrio foi
enviado via e-mail e que a adesdo a pesquisa foi de forma voluntéria. Entretanto, comparando
ao numero de servidores de cada Universidade, pode-se dizer que houve um namero
representativo de cada instituigao.

Do tempo de servigo publico na instituicdo, 70% dos respondentes tém até 5 anos de
efetivo exercicio, seguido de 10% que possuem 16 a 20 anos. Com a expansdo das
universidades mediante o Reuni, novas contratagcdes foram realizadas, o que denota muitos
servidores com menos de 5 anos de servico. Com maior motivacao dos novos servidores ao
participar da pesquisa, sinaliza que os gestores possuem o desafio de catalisar a motivagdo e
integrar os novos servidores publicos no processo de planejamento estratégico da instituicao.
E do mesmo modo, motivar e/ou promover o interesse dos servidores com mais tempo de
servico na institui¢do pela mesma atividade.

Quanto ao conhecimento do PDI, 50,2% disseram que conhecem o plano contra 43,5%
ndo conhecem e 6,4% ndo quiseram opinar. Para o envolvimento e integracdo dessa
comunidade com menos de 5 anos de servico, € necessario que os gestores facam uma leitura
adequada da institui¢do, pois segundo Aratijo (1996), qualquer tentativa de planejamento caira
no vazio se os dirigentes ndo fizerem essa leitura, identificando os agrupamentos internos e
como se processam as articulagdes de interesses.

Os dados revelam uma preocupacao e um desafio para os dirigentes das Instituicdes no
processo de planejamento, pois mais de 40% nao conhecem o plano. Um dos motivos para o
desconhecimento do plano pode estar associado aos seguintes fatores: a falta de uma
tecnologia da informagdo que promova o acesso a informagdes e que os membros se sintam
partes integrantes da gestdo; falta de tempo ou disponibilidade; acumulo de fungdes;
desmotivacao ou desinteresse pelo planejamento; falta de interesse da administracao, dentre
outros.

Quanto ao processo de elaboracdo do PDI, 14% dos 50% dos respondentes que

disseram que conheciam o PDI, afirmam que o processo foi de forma centralizada e 34%
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acreditam que foi de forma democratica, respaldados nos critérios estabelecidos por
Segenreich (2005).

No entanto, ao perguntar se o Plano tem sido adotado como um instrumento de
planejamento futuro da instituicdo, houve respondentes (Quadro 4) que disseram que o
processo de elaboragdo foi centralizado e a mercé dos interesses da administragdao, conforme

apontado nos relatos abaixo dos respondentes:

Relatos dos Respondentes

“néo esta ao alcance de todos. decidido em alto escaldo™

"Me  parece que o PDI & "coisa para  inglés  wer'.
Na pratica, no cotidiano, as decisées sdo tomadas de maneira centralizada,
orientada por acordos politicos pouco ou nada esclarecidos para a comunidade
académica”.

“As decisdes vem sendo tomadas, na minha opinido, com um carater muito
individualizado e localizados nos interesses de grupos influentes. O proprio
Conselho Universitario parece desconhecer, por completo, quais sio as metas
estabelecidas pelo PDI

“Pelo menos no departamento em que estou lotado em nenhum momento o
plano foi discutido de forma colegiada ou até mesmo a chefia se manifeston
sobre o mesmo ou como o departamentoiria se posicionar”

“Porque o Reitor centraliza as agdes”

“Nio existe planejamento estratégico... Existe apenas a visdo do reitor de se
construir um parque tecnologico, nada mais tem prioridade aqui se ndo tiver
relacdio com essa visdo™

“Nio conheco para opinar, mas tendo em vista a amal administracio podemos
observar que tudo tem sido feito de acordo com os interesses da administracio e
nio com planejamento”

“0 planejamento das acbes estratégicas da universidade sdo feitas de forma
centralizada e as formas abertas para partidpagdo, como fol o caso da comissdo
do PDI, foi apenas para ratificar uma proposta pré-elaborada que, ainda que
emendada pela comissio, foi moldada de acordo com o interesse da
administracio, conforme relato de um dos membros organizadores: "n&o importa
muito o que escreverem... vai ser retificado depois mesmo.."”

Quadro 2 Relatos de respondentes acerca da elaboragcdo do PDI
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Dos 43,5% dos respondentes que disseram que ndo conhecem o plano, foi realizada
uma pergunta aberta para descobrir o motivo do ndo conhecimento. Os dados revelam que
28,71% dos respondentes que ndao conhecem o plano (43,5%) nao conhecem porque nao
tomaram conhecimento e/ou porque nao houve divulgacdo (Tabela 7). Logo, os gestores
necessitam aprimorar os mecanismos de divulga¢do e/ou criar meios para motivar os
servidores a acessarem as informacdes disponibilizadas. Para isso, eles devem se sentir

integrantes do processo de planejamento. Uma das estratégias a ser adotada pelos gestores
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consiste na adog¢ao do duplo planejamento, ferramenta essa utilizada no Choque de Gestao no
Estado de Minas Gerais (VILHENA, 2006). O duplo planejamento ird envolver os servidores
das Universidades no planejamento no curto prazo, do dia a dia, e a0 mesmo tempo, envolvé-
los no planejamento de longo prazo.

Portanto, os gestores possuem o desafio de desenvolver estratégias para melhorar a
governabilidade, ou seja, os mecanismos democraticos de responsabilizacdo e transparéncia,
apontados como fundamentais na reforma do Estado por Araujo e Pinheiro (2010).

Quanto a pergunta se houve ou ndo a defini¢ao e redefinicdo da missdo, objetivos e
valores da organizagdo, 24% disseram que sim, contra 8% que afirmaram que ndo e 18% nao
souberam ou ndo quiseram opinar. Portanto, observa-se que 36% ndo estdo cientes se
realmente houve ou ndo a definicdo ou redefinicdo dos objetivos, € se as mesmas foram
realizadas de forma colegiada. Das questdes abertas, o respondente de n°. 206 afirma: "[...]
existe apenas a visdo do reitor de se construir um parque tecnoldgico, nada mais tem
prioridade aqui se nao tiver relagdo com essa visdo". Logo, observa-se que, no caso desta
Universidade, a visdo, a missdo e os objetivos vém sendo estabelecidos de acordo com os
interesses da administragdo, ndo havendo o didlogo com a comunidade académica na sua
defini¢ao.

Na visdo de Aratjo (1996), para promover a operacionalizacdo do planejamento, ¢
necessario identificar a missdo da organizacdo e de seus objetivos; andlise do ambiente
interno e externo; formulag¢do de metas; delineamento de estratégias; planos de acdo; melhoria
dos sistemas de informagdo e controle; implementacao e avaliacao.

Quanto ao envolvimento da comunidade académica no processo de elaboragdao do PDI,
44,1% acreditam que houve sim a participagdo efetiva da comunidade, contra 21,4% que
disseram que nao e 34,4% nado souberam ou ndo quiseram opinar.

Entretanto, os dados coletados sobre os aspectos a serem aperfeicoados no PDI
revelam que a necessidade de participagdo da comunidade académica foi eleita a primeira
colocada entre as respostas. Da mesma forma, os relatos dos respondentes de n° 21 e 28
reafirmam a necessidade da participacdo da comunidade académica ao afirmarem: “falta a
participacdo da comunidade universitaria” (RESP. 21 e 28). Mediante a cultura segmentada
das Universidades representada pelos docentes, discentes e técnico-administrativos, os
dirigentes possuem o desafio de promover o interesse de participagdo da comunidade

académica.
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Os dados revelam que as Ifes tém adotado o uso de tecnologias mediante o site
institucional para promover a divulgagdo do plano, sendo essa ferramenta conhecida como o
“Governo Eletronico” apresentado por Sanchez (2003), fundamental para promover a
divulgacao e transparéncia das agdoes do governo.

No entanto, a0 mesmo tempo que as Ifes tém adotado a tecnologia da informacao para
promover a divulga¢do do plano, os dados coletados apresentados na Tabela 7 revelam que
28% dos respondentes ndo tomaram conhecimento do plano ou nao houve divulga¢do do
mesmo. Deste modo, tal constatacao leva a hipdtese de que apenas o uso de tecnologia da
informagdo ndo garante a ampla participagdo da comunidade. Entretanto, mecanismos de
motivagdo [capacitagdo, profissionalizagdo, duplo planejamento (VILHENA, 2006), entre
outros], de integracdo, de acesso a informacdo sdo fundamentais para permitir que os
membros se sintam partes integrantes do processo de planejamento.

Quanto aos critérios a ser aperfeigoados no PDI, 63% dos respondentes afirmaram que
necessita serem melhorados a participagdo ¢ o envolvimento da comunidade académica na
elaboragdo do plano (Tabela 12). A constatacdo vem de acordo com um dos obstaculos
apontados por Aratjo (1996), de que ndo ha o envolvimento da atividade académica na
atividade de planejamento. Em segundo lugar, com 46%, elencaram o controle e avaliacdo das
acOes e metas estabelecidas pelo PDI, aspectos fundamentais elencados por Aratjo (1996)
para a operacionalizacdo do plano.

Em terceiro lugar com 44%, a divulgacao e transparéncia do plano. Logo, os gestores
possuem o desafio de aprimorar os mecanismos de accountability ndo apenas como forma de
serem usados para promover a eficacia e eficiéncia das acdes do governo. Segundo Sanchez
(2003), a importancia do uso de tecnologias ndo consiste em apenas proporcionar a eficiéncia,
eficacia e efetividade das acdes, mas também em func¢do de valores democraticos, tais como
participagdo, busca de dignidade humana, transparéncia, representatividade e controle sobre
os agentes publicos.

A quarta posicdo de aperfeicoamento das metas, agdes, prazos € responsaveis com
40% eleita pelos respondentes reafirmam os resultados da andlise documental realizada na
primeira etapa da pesquisa.

Em uma avaliacdo da importancia dada pelos gestores sobre o plano, corresponde a
uma porcentagem de 19,7% que atribuiram uma nota 8, numa escala de 1 a 10 (Tabela 14).

Em seguida, 16,4% dos respondentes atribuiram nota 5. Neste sentido, os dados revelam uma
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necessidade do envolvimento da administragdo superior nesse processo, pois, segundo Stoner
(1985), o planejamento estratégico ¢ uma atividade de nivel superior no sentido de que a
direcdo tem que ter uma participagao ativa. O motivo consiste que somente os dirigentes tém
acesso as informagdes necessarias que abrangem todos os aspectos da organizagdao. Outra
razdo ¢ que o compromisso da alta administracdo ¢ necessario a fim de se conseguir o
compromisso dos niveis mais baixos. Do mesmo modo, os dados revelam que os dirigentes
necessitam aliar o planejamento estratégico da instituicdo a gestdo, sendo esse um obstaculo
apresentado por Araujo (1996). O resultado mostra a necessidade dos dirigentes de romper os
limites estabelecidos pela burocracia, os quais devem "enxergar" nesse instrumento um
recurso estratégico, com o desafio de evitar posturas autoritarias e centralizadoras do tipo

Burocratico na elaboragao do plano.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos estudos realizados, os dirigentes precisam aperfeigoar os mecanismos de
efetividade das acdes, garantindo maior transparéncia (accountability) e divulgacdo de
informacdes, conforme demonstrado nos dados da pesquisa de campo. Na avaliacdo do PDI
pelas universidades pdde-se observar que as Ifes tém-se utilizado da tecnologia da informacao
para realizar a divulgacdo do plano mediante o site institucional, e-mail, uma plataforma
especifica, foruns, dentre outros. Entretanto, além do aprimoramento dos mecanismos de
transparéncia € necessario que os gestores criem instrumentos de negociagdo que promovam o
interesse da comunidade académica pelo acesso as informacdes. Conforme destacado por
Moura (1998), no caso do planejamento participativo da Cidade Constituinte, nao foi isento
de conflitos, no entanto, o fator publicidade e difusdo de informacdes foram decisivos para
promover a integracdo e alcangar um nivel satisfatorio de debate e disputa democratica no
processo. Nesse sentido, € necessario criar estratégias diferenciadas para promover a
participacdo da comunidade académica que esta segmentada entre: discentes, docentes e
técnico-administrativos. Cada um desses publicos-alvo possuem objetivos e interesses
distintos com relagdo a carreira e interesse por areas de ensino e pesquisa. E para a
operacionalizacdo do plano, Araujo (1996) ressalta a importancia dos dirigentes ouvirem as
expectativas e os desejos dos participantes.

Outra limitacdo ¢ o publico-alvo da pesquisa. Por questdes de custo para o

desenvolvimento da pesquisa e de operacionalizagdo e processamento dos dados, os discentes
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da comunidade académica ndo foram envolvidos nesse processo. Nesse caso, foram apenas
envolvidos os segmentos de docentes e técnico-administrativos das Ifes do Consorcio Sul-
Sudeste de Minas Gerais.

Para futuras pesquisas acerca do planejamento estratégico nos 6rgaos publicos, t€ém-se
outras abordagens, como o envolvimento dos discentes, bem como adotar outras etapas do
plano, como o processo de avaliagdo no final do periodo do PDI.

Por fim, o planejamento na Administragao Publica, especificamente nas Universidades
Federais, representado pelo PDI, deve estar atrelado aos Planos do Governo Federal, ao
Projeto Pedagodgico Institucional, a um Plano de Gestdo e, principalmente, ao envolvimento
de toda a comunidade académica. Com a expansdo das Ifes, os gestores precisam
compreender a importincia da ferramenta de planejamento estratégico na organiza¢do, como
forma de garantir que os objetivos organizacionais sejam atingidos. Para isso, precisa romper
com os limites estabelecidos pela burocracia e aperfeicoar os mecanismos de transparéncia e
divulgagdo; controle e avaliacdo; acesso a informagdo; participacdo e envolvimento da
comunidade académica; capacitagdo de profissionais para a gestdo; eleicdo dos membros da

comissao para elaborar o PDI e; o interesse da administragao pela atividade de planejamento.
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