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RESUMO
Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS NO
DESENVOLVIMENTO DO PDI EM DUAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS DA REGIAO SUL

AUTORA: ELEANARA PEREIRA GUEDES
ORIENTADORA: FLAVIA LUCIANE SCHERER
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 3de abril de 2013.

O objetivo foi investigar as estratégias adotadas para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e
Universidade Federal do Parand (UFPR). Para realizar este estudo utilizou-se uma abordagem
qualitativa por meio de estudo de caso. A pesquisa foi descritiva, de maneira que apresentou
as percepc¢des da equipe de planejamento da UFSM e UFPR em relacdo as estratégias para a
elaboracdo do PDI. No que diz respeito ao objeto do estudo foi realizada a pesquisa em
documentos internos da UFSM e UFPR. Os sujeitos deste estudo foram os Pro-Reitores e
Técnico-administrativos da equipe de planejamento que trabalham ou trabalharam no PDI das
instituicGes em estudo, aos quais foram aplicados o instrumento de pesquisa compostos com
dezenove perguntas abertas. A pesquisa foi por meio da internet. Este estudo buscou analisar
o0 processo do PDI na UFSM e UFPR nas seguintes categorias de analise: elaboracéo;
implementacdo, controle e avaliacdo; e dificuldades. As estratégias adotadas no PDI(2011-
2015)/UFSM mostraram que a instituicdo esta preocupada com a gestdo do conhecimento,
com as decisdes coletivas, com a maior participacdo possivel da comunidade universitaria no
processo do PDI. As estratégias PDI(2012-2016)/UFPR foram deliberadas pela
Administracdo Central, que determinou os modulos, temas e unidades responsaveis,
mostrando caracteristicas formais no processo, as estratégias foram: flexiveis; participativas; e
dindmicas. A 22 categoria de analise do PDI a implementacdo, controle e avaliacdo pode-se
concluir que as duas instituicdes vivenciam momentos distintos desta fase. As principais
barreiras identificadas na implementacdo do PDI/(2011-2015)/UFSM foram a falta de um
sistema de acompanhamento das acdes, falta de conhecimento das a¢des constantes no PDI e
a falta da cultura do planejamento. Na UFPR, o processo do PDI1/(2012-2016) e recente para
ter avaliacBes. A pesquisa verificou que o processo de sensibilizacdo ao PDI nas IFESs deve
ser desencadeado de preferéncia no inicio do processo, devido o principal fator ser o
descrédito ao PDI e falta de conhecimento da importancia do mesmo, de maneira que deve ser
realizado um intenso trabalho de sensibilizacdo a comunidade universitaria.

Palavras-chave: Estratégia. Instituicdo Federal de Ensino Superior. Plano de
Desenvolvimento Institucional.
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The aim was to investigate the strategies adopted for the preparation of the
Institutional Development Plan (IDP) at the Federal University of Santa Maria (UFSM) and
the Federal University of Parand (UFPR). To conduct this study used a qualitative approach
through a case study. The research was descriptive, so that the insights presented the planning
team and UFSM UFPR regarding strategies for the preparation of the IDP. With regard to the
object of the study was to research and internal documents UFSM UFPR. The subjects of this
study were the Deans and Technical-administrative planning team who work or worked in the
IDP of the institutions under study were applied in the research tool compounds with nineteen
open questions. The research was through the internet. This study investigates the process of
PDI in UFSM UFPR and analysis in the following categories: preparation, implementation,
monitoring and evaluation, and difficulties. The strategies adopted in the IDP (2011-2015) /
UFSM showed that the institution is concerned with the management of knowledge,
collective decisions, with the widest possible participation of the university community in the
IDP process. Strategies PDI (2012-2016) / UFPR were deliberated by the Central
Administration, which determined the modules, themes and units responsible, showing formal
characteristics in the process, the strategies were flexible, participatory, and dynamic. The 2nd
category analysis of the IDP implementation, monitoring and evaluation can be concluded
that the two institutions experiencing different moments of this phase. The main barriers
identified in implementing the IDP / (2011-2015) / UFSM were the lack of a monitoring
system of actions, lack of knowledge of the actions contained in the IDP and the lack of
culture of planning. UFPR in the process of IDPs (2012-2016) is to have recent reviews. The
research found that the process of sensitization in IFESs PDI should preferably be initiated
early in the process, because the main factor to be discredited PDI and lack of knowledge of
the importance of it, so that should be performed an intense raising the university community.

Keywords: Strategy. Federal Institution of Higher Education. Institutional Development
Plan (PDI).
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1 INTRODUCAO

As primeiras mudancas nas organizacdes relacionadas a posicionamento no mercado
surgiram na década de 1970. Nesse periodo as organizagcbes se depararam com a
competitividade e a vulnerabilidade, tanto no ambiente interno quanto no externo. Essa
mudanca trouxe para as organizacdes a necessidade de uma nova postura, a qual exigia
respostas rapidas e decisdes certas.

Esse novo cenério sinalizou para as organizagfes uma necessidade de adotarem
ferramentas de apoio para o planejamento e gestdo, como também, buscarem mudangas na
estrutura, no sistema e nas técnicas organizacionais. A partir desse momento algumas
organizacbes passaram a atender as indicacGes dos ambientes, e também, a desenvolver
estratégias de posicionamento.

Na perspectiva, das organizacGes acatarem as mudancas demandadas pelo atual
cenario de forma dindmica, emerge a necessidade de elaborar estratégias que proporcionem
resultados eficazes. No entendimento de Chandler (1962) ndo existe uma unica e melhor
forma de se organizar, pois 0 bom desempenho da organizacdo dependera do ajuste ao seu
ambiente e do uso de estratégias adequadas.

No ponto de vista de Costabile (2007) as organizacGes se deparam com cenarios
desafiadores, nos quais elas sdo obrigadas a refletir sobre sua posicdo de trabalho, e também,
buscar uma posicao especifica e consistente, que proporcione uma visdo estratégica definida
para atingir os objetivos propostos.

Nesse sentido, ao referir-se sobre organizacdo e ambiente esta nitida a afinidade
existente entre ambas as partes, uma vez que é perceptivel a relevancia de avaliar o ambiente
para 0 bom desempenho da organizagdo. Importante salientar, que diante de tantas defini¢bes
de estratégias, em geral, o conceito esta definido na associacdo e da relagdo entre organizagéo
e 0 meio ambiente.

Assim, entende-se que toda a estratégia deseja ser bem sucedida, de modo que exige
uma estimativa compreensiva e preditiva do ambiente externo e interno. No ambito externo
deve explorar as oportunidades e minimizar as ameagcas presentes ou futuras para atuacdo da
organizacdo; e no ambito interno explorar todas as potencialidades e aptidfes da organizacéo
sintetizadas em suas competéncias essenciais e distintivas.

Entretanto, a estratégia pode ser vista como uma adequacdo do plano de agdo e da

posicdo da organizacdo no ambiente, na busca de uma perspectiva futura. Também, a
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estratégia é considerada como um macro plano geral desenvolvido para atingir objetivos de
longo prazo da organizagdo. Para Matias-Pereira (2010, 2011) a estratégia € o esforco
desenvolvido pela instituicdo, organizacdo ou empresa (publica ou privada) para antecipar o
futuro.

Diante desse contexto é importante ressaltar que o planejamento estratégico ¢ um
aliado das organizacGes, no que diz respeito a planejar acbes, metas e planos, e
principalmente, para delinear o futuro. Além disso, o planejamento estratégico é considerado
como uma forte ferramenta estratégica pelos gestores e para a organizagdo como um todo.
Nesse aspecto, a estratégia pode ser vista como uma habilidade que a organizacdo tem mapear
o futuro e se antecipar as mudangas do ambiente externo.

Nos ultimos anos o ambiente das organizacdes da educacdo superior vem sofrendo
varias modificacdes, tanto no ambito de macroambiente, como no microambiente, tais
mudangas influenciam em especial as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFESS) que
tém como atividades fins o ensino, a pesquisa e a extensdo, e ainda, séo institui¢cbes publicas.
Para melhor compreensdo do que sejam essas modificacdes, torna-se necessario apresentar
alguns aspectos da Educacéo Superior no Brasil.

Em 2004 ocorreram modifica¢fes no sistema de avaliagdo das instituigcdes, dos cursos
e do desempenho dos estudantes. Pois, foi criado pelo Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC) o Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES) com a finalidade de
avaliar todos os aspectos que giram em torno do ensino, da pesquisa, da extensdo, da
responsabilidade social, do desempenho dos alunos, da gestdo da instituicdo, do corpo
docente, das instalacOes e de varios outros aspectos.

No que concerne aos processos avaliativos do SINAES, esses sdo coordenados e
supervisionados pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES), e a
operacionalizacdo é de responsabilidade do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Compete ainda ao SINAES agrupar as informacdes do
Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) e das avaliagdes institucionais e
dos cursos, as quais serdo utilizadas para orientagdo institucional de estabelecimentos de
ensino superior e para embasar politicas publicas (MEC, 2012).

Ainda em 2004, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) revisou o texto do
SINAES e constatou a necessidade de introduzir no processo avaliativo das Instituicdes de
Ensino Superior (IES), o Planejamento Estratégico (PE), que convencionou denominar Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI). A revisdo apresentou no texto as orientacdes para as

IES acerca de prazos, procedimentos e aditamento ao PDI. Assim, as modificacdes que
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surgiram mostram a importancia documental do PDI, que aparece como condi¢cdo ao
credenciamento e recredenciamento da IES.

O documento PDI deve expressar a identidade da IES no que diz respeito a sua
filosofia de trabalho, a misséo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas
acOes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas e cientificas que desenvolve
ou que pretende desenvolver para um periodo determinado.

Na concepcdo de Picawy (2008) as medidas adotadas pelo CONAES, regulando o
SINAES, mostram as intencionalidades politicas que devem ser implementadas nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras. No entendimento de Souza (2007) o
SINAES tem o objetivo de observar a IES em todas as suas instancias, com o intuito de
integrar seus setores, seus gestores e seus atores com as diretrizes determinadas no seu Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no Projeto Pedagdgico Institucional (PPI). Na
concepgdo de Freitas Junior (2009) as diretrizes do SINAES devem ser analisadas por todas
as IES, uma vez que elas sdo vitais e estratégicas para as IES.

A partir do exposto, entende-se que a legislacdo influencia fortemente as IES
mudarem seus posicionamentos e estilo de gerenciar suas atividades, e ainda, a determinacéo
do PDI para algumas IES € visto como um instrumento de planejamento e de gestdo, que
contribui para o desenvolvimento institucional.

Apesar disso, o processo de planejamento nas IFES, ainda é incipiente, devido as suas
caracteristicas conservadoras, rigidas e estaveis, e também, em funcdo de sua complexidade
gue necessita de um modelo de analise diferenciado. No entanto, algumas IFES adotam o PDI
somente visando atender a normas legais brasileiras da educacao.

Dentro da perspectiva das particularidades das IFES emerge o desafio de fazer do PDI
uma ferramenta gerencial eficiente, que proporcione atividades organizadas e planejadas,
tornando um processo dinamico e eficaz. As IFES precisam realizar planos que atendam as
demandas da sociedade e refletir sobre préaticas jurassicas que ndo apresentam mais a eficacia
desejada.

Cabe salientar que as Instituicdes de Ensino Superior (IES) constituem-se de diversos
cursos de graduagdo e coordenagbes, o que favorece que as informacgdes sejam
desencontradas, refletindo um ambiente instavel e turbulento, de maneira que motiva a ndo
utilizacdo do planejamento no cotidiano global da IES e muito menos de suas agdes
pedagdgicas, que muitas vezes pode até ser trabalhado, porém de forma diferenciada e
geralmente deficiente (COSTABILE, 2007).
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O PE possibilita a organizacdo compreender e responder, as mudangas que ocorrem
em seus ambientes caracterizando-se como uma ferramenta de essencial, a qual visa manter a
relevancia e a sustentabilidade institucional das organizacdes. O PE é uma prética essencial na
administracdo, seja ela privada ou publica, devido aos beneficios que a pratica dessa
ferramenta traz as organizacdes (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Na verdade, o ambiente promove um novo modelo de posicionamento para IFES, e ao
mesmo tempo incentiva a buscar novos rumos dentro e fora do seu ambiente, por meio de
mudancgas planejadas nos campos académicos e administrativos. Assim, a realidade
vivenciada pelas organizacbes em ambientes cada vez mais instaveis e hostis, compete
certamente adotar a pratica da Administracdo Estratégica (AE) para se adaptar as continuas
mudancas dos ambientes, de modo que oriente a organizacdo de acordo com a situacdo
desejada.

A AE deve ser aplicada nas IES da mesma forma que uma organizacdo privada, isto é,
devem-se utilizar as mesmas fungdes gerenciais requeridas a qualquer outra organizacéo, de
maneira que a gestdo estratégica possa agregar no processo de tomada de decisdo e facilitar o
dominio do futuro. Destaca-se que a aplicacio da AE implica em incentivar o
comprometimento dos membros da organizacdo, participando ativamente na definicdo das
estratégias para atingir as suas metas.

A literatura discorre que administracdo estratégica (AE) compreende as fases do
planejamento estratégico (PE), o qual trata do conjunto de a¢6es, decisdes e compromissos da
instituicdo que visam alcancar os objetivos propostos por ela. Assim, entende-se que a préatica
da AE requer a andlise do ambiente, o estabelecimento de diretrizes organizacionais, a
formulacdo da estratégia, a implementacdo da estratégia e o controle estratégico (CERTO,;
PETER, 2005).

Conforme relatos do IPEA (2005) as dificuldades associadas a pratica do PE no setor
publico, especificamente nas universidades publicas, € a descontinuidade das acbes de uma
gestdo para a outra, implicando comprometimento de recursos e dos investimentos aplicados.
E ainda, a falta de continuidade do processo resultante da sua néo institucionalizagéo pela
organizagdo pode ocasionar a perda de conhecimento, a replicagdo futura de erros e acertos, a
falta de consolidacdo das ac¢des e de obtencdo dos resultados esperados.

Diante de tais consideracOes este estudo investiga as estratégias adotadas para o
desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em duasUniversidades
Federais da Regido Sul: Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e Universidade
Federal do Parana (UFPR).
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1.1 Problema de Pesquisa

Com o intuito de responder a questdo central do estudo, pode-se formular o seguinte
problema, mais especifico para uma pesquisa académica: Como se desenvolve o processo de
elaboracdo, implementacdo e controle das estratégias para o desenvolvimento do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), no contexto de duas Universidades Federais da Regi&o

Sul?

1.2 Objetivos

Nesta secdo sdo apresentados 0s objetivos que delimitaram a pratica do presente
estudo. Para tanto, primeiramente, serd apresentado o objetivo geral e, apds, 0s objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de elaboracdo, implementacdo e controle das estratégias do PDI

em duas Universidades Federais da Regido Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com intuito de atingir o objetivo proposto, foram enunciados 0s seguintes objetivos
especificos, que orientaram a realizacdo do estudo:
a) Descrever e analisar as estratégias que foram utilizadas no processo da elaboracao
do PDI da UFSM e UFPR;
b) Analisar como ocorreu a sensibilizac&o na elaboragéo do PDI na UFSM e UFPR;
c¢) Identificar as dificuldades no processo de elaboracdo, implementagcdo e controle
das estratégias do PDI na UFSM e UFPR.
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1.3 Justificativa

Nos ultimos anos as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) se depararam
com ambientes imprevisiveis que determinam grandes desafios de sobrevivéncia. Os maiores
desafios estdo relacionados com a formacdo de profissionais altamente qualificados e
responsaveis pelo desenvolvimento cultural, social, econdbmico e ambiental, e entre outros
citados no PDI/UFSM (2011).

Na Educacéo Superior no Brasil, atualmente a Avaliacao Institucional € um dos pilares
que estruturam uma das prioridades do Governo Federal, e também parte constituinte das
politicas das Instituicdes de Ensino Superior (IES) e do Estado esta embasada pela Lei 10.861
de 14/04/2004, que implanta o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior
(SINAES).

Portanto, o SINAES é um sistema de avaliacdo que visa observar a IES em todas as
suas instancias, considerando a articulag@o de seus setores, seus gestores e seus atores com as
diretrizes impressas no seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no seu Projeto
Pedagogico Institucional (PPI).

O documento PDI pode ser considerado como um instrumento de gestdo da
Universidade para um periodo de cinco anos. Esse documento visa a apresentar a missao,
acoes, objetivos, metas, prazos e resultados a serem alcancados pela instituigdo nas atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

Porém, emerge a preocupacdo se realmente as IFESs estdo concebendo o PDI como
uma ferramenta de gestdo ou somente estdo atendendo a legislacdo. No entanto, supde-se que
através do PDI ocorram mudancas na forma de conscientizacdo dos gestores e da comunidade
académica, trazendo beneficios no processo de elaboracéo e implementagdo do PDI em IFES.

Acredita-se que a importancia do PDI se constitui em dois aspectos: o primeiro visa
atender a legislacdo e segundo esta nos beneficios que proporciona para instituicdo. No
primeiro aspecto, se refere ao compromisso com o Ministério da Educagéo, o PDI € requisito
basico nos atos de credenciamento e recredenciamento da IE, isto €, para garantia de
realizacdo de ensino, a legislacdo associou 0s processos de reconhecimento e credenciamento
(MEC, 2011).

Quanto ao segundo aspecto, que diz respeito ao planejamento nas unidades
académicas e orgaos administrativos, que promove o norteamento em ambito geral das acdes,

e ainda desenvolve a capacidade da instituicdo em atuar na sociedade. Entretanto, surge nas
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IFES uma necessidade de gestdo administrativa competente, adequada e racional, que
possibilite responder as mudangas requeridas.
Frente as vicissitudes do ambiente e as normas legais que foram instituidas para IES,
acredita-se que os 6rgdos de Planejamento das IFES possam de fato visar a modernizacéo da
gestdo com a utilizacdo de préaticas inovadoras mediante a adogdo do PDI. Nesse contexto, 0s
desafios propostos para IFES envolvam a inovagdo constante, reorganizacdo de suas
estruturas e seus canais de comunicacao internos e externos, e principalmente, a mudanca do
foco para gestdo de processos e estratégias. Nesse sentido o PDI se apoia na racionalizacdo e
na eficiéncia administrativa, uma vez que faz o diagndstico da situacdo, define valores e
missdo, elabora objetivos, estratégias, metas e planos de a¢éo.
A relevancia de realizar este estudo é porque no Brasil hd 58 Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES), fora os institutos federais, de modo que 11 IFES estdo na Regido Sul.
No periodo desta pesquisa a composi¢do das IFES na Regido Sul, por estado era a seguinte:
» Rio Grande do Sul - 6 IFES: Fundacdo Universidade Federal do Rio Grande
(FURG); Universidade Federal de Santa Maria (UFSM); Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS); Fundacdo Universidade Federal do Pampa
(UNIPAMPA); Fundacdo Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto
Alegre (UFCSPA) e Universidade Federal de Pelotas (UFPel).

» Santa Catarina — 2 IFES: Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e
Universidade Federal da Fronteira Sul.

» Parana — 3 IFES — Universidade Federal do Parand (UFPR); Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UFTFPR); e Universidade Federal da Integracdo
Latino Latino-Americano (UNILA).

Especificamente serdo pesquisadas: Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e
Universidade Federal do Parana (UFPR). As duas universidades elaboraram o seu primeiro
PDI, respectivamente no ano de 2001 e 2002.

Portanto, uma vez que a legislacdo impde o PDI para as IFESs e existe a administracao
estratégica (AE) para auxiliar as instituicdes e 0s gestores, percebe-se a necessidade de estudar e
analisar o processo do PDI nas IFESs. Este estudo tem a intencdo de identificar as estratégias
desenvolvidas na elaboracdo, implementacéo e controle do PDI na UFSM e UFPR.

A pesquisa visa contribuir com a literatura ja existente sobre PDI, gestdo universitéria,

gerar estimulo para a utilizacdo do PDI nas IFES.
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Apresenta-se no primeiro capitulo a introducdo que contextualiza a estratégia,
planejamento estratégico, administracdo estratégica e plano de desenvolvimento institucional,
instituicOes federais de ensino superior, destaca-se a relevancia do tema e o problema de
pesquisa na atualidade, direciona-se a proposta de trabalho a partir do objetivo e da
justificativa da escolha.

O segundo capitulo trata da fundamentacdo teorica, apresentando uma revisdo
historica e conceitual sobre: estratégia, planejamento estratégico (PE) e evolucdo da
administracdo estratégica (AE), processo de gestdo estratégica de Costa (2004) e de Tavares
(2007), IES, gestdo estratégica em IES e PDI. Assim, construiu-se a base de todo o trabalho
para a realizacéo deste estudo.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada, delineamento da pesquisa,
abrangéncia do estudo, descricdo e analise da coleta de dados, e as limitagdes do estudo.

O quarto capitulo é o estudo de caso, quando sdo apresentados e analisados os dados

obtidos em pesquisa, de forma mais detalhada.



2 REFERENCIAL TEORICO

Ao longo dos anos as organizacdes vém vivenciando periodos de adversidades do
presente com a experiéncia do passado, e principalmente, mudancas relacionadas aos
ambientes interno e externo. Este capitulo aborda a estratégia no contexto das organizacdes,
com algumas teorias, conceitos e diretrizes, que muitas vezes se contrapdem, porém possui
um objetivo comum, a busca do desempenho com sucesso. Além disso, sdo apresentados

conceitos relativos a IES e a gestdo estratégica de IES.

2.1 Estratégia

2

O termo estratégia deriva da expressao grega “strategos”, surgiu em meados do século
IV a.c, e significa “a arte do general”. Na época napolednica a estratégia referia-Se a arte e a
ciéncia de dirigir forcas militares durante o conflito, e ap6s essa época o significado tomou
dimensdo sendo incorporado em contexto amplo (TAVARES, 2007).

Conforme Matias-Pereira (2011) os primeiros registros escritos sobre estratégia foram
datados cerca de 400 a 500 anos a.C. pelo general chinés Sun Tzu (1999) em sua obra “A arte
da guerra”, na qual é relatado o profundo conhecimento das manobras militares e
ensinamento das estratégias de combate e taticas de guerra.

Nos anos de 1960 o conceito de estratégia se disseminou no meio empresarial com a
ideia associada ao conceito de planejamento. De acordo com Chandler (1962, p.13)
“estratégia € a determinacdo de metas e objetivos basicos e de longo prazo de uma empresa; e
a adocdo de acBes e alocacdo de recursos necessarios para atingir esses objetivos”, esse
conceito remete a ideia daquilo que a organizagao pretende ser.

Nesse mesmo periodo Learned; Christensen (1965); Andrews, (1965, 1971); Guth,
(1965); disseminavam o conceito da estratégia como sendo o padrdo de objetivos, fins ou
metas e principais politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a
definir qual o negbcio em que a empresa esta e o tipo de empresa que é ou vai ser. Ainda,
pode ser vista como sendo um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢cGes de
desconhecimento parcial, no qual as decisOes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a
empresa e 0 seu ecossistema (ANSOFF, 1965).

Na década de 70 a estratégia ampliou sua concepcéo, incluindo os ambientes interno e

externo. De acordo com Katz (1970) a estratégia refere-se a relagdo entre a empresa e 0 seu
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meio envolvente: relacdo atual e futura. Na mesma linha é possivel fundamentar que a
estratégia € o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, o qual esta
sujeito as restricdes do ambiente (HOFER; SCHANDEL, 1978).

Na década de 80 o marco entre estratégias especificas e genéricas foi a ampliacdo nos
conceitos voltados para problemas macroecondmicos e focados na posigdo competitiva
perante a concorréncia (ZACARELLI, 2000). Nessa década a estratégia é concebida sob trés
aspectos: O primeiro a estratégia focada na competitividade de mercado, no qual a estratégia
competitiva € definida como sendo acfes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria (PORTER, 1980).

O segundo aspecto que teve relevancia na década de 80 foi a estratégia como um plano
ou modelo unificado dos objetivos e das politicas adotadas pela organizacdo, englobando as
vantagens estratégicas, no qual visa atender os desafios do meio envolvente e assegure 0s
objetivos basicos da empresa a serem atingidos num todo coerente (JAUCH; GLUECK, 1980;
QUINN, 1980).

O terceiro aspecto sobre a estratégia da década 80 esta relacionado a um conjunto de
decisOes e acdes relativas a escolha dos meios e a articulacdo de recursos com vista atingir um
objetivo, tais decisdes devem ser escolhidas pelo nlcleo estratégico de maneira que oriente as
atividades e a configuracdo da empresa (QUINN, 1980; THIETART; MARTINET, 1984).
Ressalta-se que a estratégia pode ser considerada como um problema da afetacdo de recursos
envolvendo de forma duravel o futuro da empresa (RAMANANTSOA, 1984).

No final da década 80, surgiu nas organizacdes a preocupacdo em como articular os
recursos com vista a atingir os objetivos propostos de modo sustentavel. Assim, a concep¢do
da estratégia foi vista como o conjunto de decisdes coerentes, unificadoras e integradoras que
determinam e revelam a vontade da organizacdo em termos de objetivos de longo prazo,
programas de acOes e prioridades na afetacdo de recursos (HAX; MAJLUF, 1988). Ainda, €
uma forca mediadora entre a organizacao e o seu meio envolvente (MINTZBERG, 1988).

Também, houve nessa época a mudanca no conceito de estratégia, que passou a
consistir na escolha de mercados e clientes que a empresa deseja atender, criando uma posigéo
defensével frente as forgas competitivas, de modo que “a estratégia &€ uma posigdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades” (PORTER, 1996, p.68).

Na década de 90 foram introduzidos conceitos relacionados a determinacdo de
objetivos, planos de agdes e outros voltados ao pensamento estratégico e posicionamento no
ambiente. Certo; Peter (1993, p. 17) conceituam a estratégia como “[...] € um curso de agdo

com vistas a garantir que a organizagao alcance seus objetivos”. Nessa década o livro de
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maior impacto sobre a estratégia foi “Competindo pelo Futuro” de Hamel; Prahalad (1995)
que abordou 0s conceitos de competéncias essenciais da empresa e visdo do futuro.

Fundamentam Bateman; Snell (1998) que a estratégia € o padrdo de alocacdo dos
recursos para realizar os objetivos da organizacdo. Também, a estratégia pode ser entendida
como um plano de acdo deliberado com a visdo de desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa a qual visa o reconhecimento “de quem somos e do que temos
nesse momento” (HENDERSON, 1998).

No ano de 2000, a estratégia se consolida como um conjunto de atividades necessarias
para atingir objetivos ou resultados. Na concepgdo de Zaccarelli (2000, p.229) a nova
estratégia deve ser:

Desmistificada: ndo exclusiva dos génicos, deve ter a participacdo de todos;
Facilmente administravel, deve ser motivadora;

Mais agil e com possibilidades de mudar rapidamente; e

Mais facil de descrever, pronta resposta a pergunta: Qual a estratégia de sua empresa
(ZACCARELLLI, 2000, p. 229).

Existem algumas areas gerais de concordancia nos conceitos de estratégia no que diz
respeito a sua natureza, sao as seguintes: a estratégia esta ligada tanto a organizacéo quanto ao
ambiente; a esséncia da estratégia é complexa; a estratégia envolve questdes de conteudo e de
processo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Assim, entende-se que a formulacdo de estratégias implica em determinar cursos de
acdo para alcancar objetivos, isso inclui atividades como analise, planejamento e selecdo de
estratégias que aumentem as chances da organizacdo atingir suas metas (CERTO, 2003). Esse
processo exige de seus gestores o conhecimento e a utilizacdo de técnicas que permitam
administra-las e conduzi-las estrategicamente, de forma continua, a fim de manter a
organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente (CERTO;
PETER, 2005).

A formulagdo de estratégias implica em determinar cursos de acdo para alcancar
objetivos, isso inclui atividades como analise, planejamento e selecdo de estratégias que
aumentem as chances da organizacao atingir suas metas (CERTO; PETER, 2005).

Para Hitt; Ireland; Hoskinsson (2008a) a estratégia € um conjunto integrado e
coordenado de acbes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva, isto €, a empresa ao definir suas estratégias esta declarando o seu proposito como
organizacgdo. Ressalta Freitas Junior (2009, p. 28) “uma estratégia se inicia com a defini¢do de

como usar de forma mais eficaz, recursos escassos em ambientes em constantes mudancas”.
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Por fim, Matias-Pereira (2011) afirma que sdo inumeras as defini¢des do conceito de
estratégia, embora existam divergéncias quanto & concepcdo de organizacdo e 0 Seu
funcionamento, alem disso, nos aspectos que dizem respeito a conceito, contedo e aos
processos de formacdo da estratégia. Porém, muitos conceitos possuem similaridades como
quando citam que a estratégia é complexa, afeta o funcionamento da organizacdo, envolve
questBes relativas ao caminho determinado, existe em niveis diferentes da organizacdo e
envolve um exercicio de definicio de conceitos e anélise da realidade. E esta a orientacéo

adotada nesse trabalho.

2.1.2 Planejamento Estratégico (PE)

O PE passou por varias mudangas, quando inventado confiava-se do principio da
andlise dos pontos fracos e fortes, embora a énfase estivesse em ingressar com acdes e
estratégias nas areas compativeis dos pontos fortes tradicionais da empresa. Porém, com a
transicdo das fases do PE observou-se que a obediéncia aos pontos fortes tradicionais
proporcionava obstaculos e uma limitacdo a acdo estratégica da empresa (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993).

No parecer de Oliveira (2008, p.17), “o planejamento estratégico ¢ o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

Na concepcao de Rezende (2008, p.18) “o PE da organiza¢do € um processo dinamico,
sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos objetivos, estratégias e
acdes da organizacao”.

Entende-se que o PE baseia-se em definir os objetivos e as metas da organizacao, e
onde direcionar seus recursos para atingi-las. O planejamento possibilita para a organizacgao a
otimizac&o de tempo, recursos, custos e beneficios no alcance dos objetivos (ATHANAZIO,
2010).

Destaca Matias-Pereira (2010) que sdo varios os benéficos que o PE proporciona para
as organizacOes, entre eles, elevam a eficiéncia, eficacia e efetividade da organizacdo;
contribuem para organizar as operacOes; aumentam a racionalidade das decisOes; e reduzem
0s riscos, de modo que aumenta as possibilidades de alcangar os objetivos propostos pela

organizacao.
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O PE ¢ concebido como uma técnica administrativa, por meio da qual é analisado o
ambiente de uma organizagao, criando a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e, a partir desta consciéncia,
estabelecimento do proposito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN; ALMEIDA, 2007).

Os conceitos abordados de PE mostram similaridade em alguns aspectos, pois
envolvem as seguintes caracteristicas: definicdo da visdo e missdo; analise do ambiente;
estabelecimento de objetivos e metas; formacdo de estratégias e acdes estratégicas; criacao de
indicadores para o acompanhamento dos objetivos e metas. Para Certo (2003) essas
caracteristicas correspondem aos trés estagios classicos do PE: formulagdo, implementacéo e
controle das estratégias.

A formulacdo e implementacdo de estratégia, de modo que a formulacdo da estratégia
estd vinculada a visdo e missdo, e condicionada a diferentes niveis de compreensdo da sua
realidade externa e interna, sendo que a compreensdao diferenciara suas acdes. Quanto a
implementacdo corresponde a uma andlise profunda sobre opcles estratégicas, na qual
implica na escolha da estratégia mais apropriada ao tempo, custos, recursos e riscos, de
maneira a ser implementada pela organizacdo (TAVARES, 2007).

Na concepcdo de Certo; Peter (1993) a formulagdo representa a determinagdo dos
cursos de acdo para que se alcancem os objetivos estratégicos, dando origem a um plano de
acOes. Nesse processo, inclui as analises dos ambientes, da concorréncia, do crescimento e
participacdo de mercado, do portfélio de negdcios, da cadeia de valores, das vantagens
competitivas e o planejamento de cendrios. Para isso, podem ser usadas as diversas
ferramentas de andlise estratégica: SWOT-Strengths, Weakness, Opportunities, Threats; cinco
forcas de Porter (1986); cadeia de valores; curva de experiéncia e as matrizes BCG e
GE/McKinsey.

A avaliacdo € a forma de medir a efetividade das acOes e de identificar o impacto das
decisOes afeitas ao processo. Geralmente a avaliacdo permite verificar as causas ou hipoteses
do distanciamento entre a meta estipulada e sua realizacéo, e ainda, indica as bases e a direcdo
da intervencdo (TAVARES, 2007).

Ao final de cada periodo de planejamento, sdo realizadas as avaliacOes e revisdes de
todo o processo, e analisadas as a¢des e os resultados obtidos, sendo que o objetivo primordial
da avaliagdo é gerar melhorias para o ciclo de planejamento (COSTA, 2004).

Em suma, o processo do PE consiste em definir os objetivos que devem ser

alcancados, as atividades que devem ser executadas e 0s recursos que devem ser utilizados, a
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fim de que todos os propdsitos de uma instituicio sejam realmente alcangados (COSTABILE,
2007). O PE “é uma técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de
forma que se crie uma visdo do caminho que se deve seguir (estratégia)” (ALMEIDA, 2009,
p.13).

Portanto, na maioria das vezes as organizagdes ndo conseguem se adaptarem ao
ambiente devido a velocidade e o ritmo que exige, desta forma é necessario recorrerem ao PE.
No entanto, ndo basta as organizac6es desenvolverem o PE, € preciso implementar e controlar
0 PE com efetividade, e para isto as organizacGes contam com outra ferramenta de gestéo,
muito conhecida a Administracdo Estratégica (AE), a qual € capaz orientar as decisdes
estratégicas dentro do seu ambiente da melhor forma possivel, e ainda, impulsionar a
capacidade de atuacdo da organizacdo com eficiéncia.

Para melhor compreensao da AE o préximo capitulo faz uma abordagem da evolucgéo

e dos conceitos da Administragdo Estratégica (AE)".

2.1.3 Evolucdo da Administracdo Estratégica (AE)

Do ponto de vista académico, a administracao estratégica (AE) surgiu nos anos 1950,
ap6s a Ford Fundation e a Carnegie Corporation patrocinarem uma pesquisa sobre o
curriculo das escolas de negécios. O resultado da pesquisa recomendou que 0 ensino de
negdcios tivesse uma natureza ampla, de modo que fosse incluido no curso de capacitacdo
uma area chamada de politica de negécios (CERTO; PETER, 2005).

A partir de 1950 a AE ganhou mais atencdo no meio académico e empresarial, de
acordo com Ansoff; McDonnell (1993) apos a I Guerra Mundial iniciou a fase da “Evolugéo
dos Desafios”, as empresas tomaram dimensdo e enfrentaram novas tecnologias, novos
comportamentos dos consumidores e concorréncia acirrada, assim, exigiu uma administracdo
mais complexa para 0 novo cenario proposto. Esse periodo caracterizou um ambiente instavel
e recebeu varias denominagdes, como era da descontinuidade e era pos- industrial.

Essa decada, marcada pelo enfoque na escola do planejamento financeiro; enfoque
top-down(de cima para baixo) na forma de atuacdo e muita formalidade; énfase na
administracdo por objetivos (APO); e preocupacdo com a simplificacdo e eficiéncia dos
processos (LOBATO, 2012).

! Para fins desse estudo tomaram-se os termos Administragdo e Gestdo Estratégica como equivalentes, uma vez
que a literatura pesquisada ndo os conceitua de forma distinta, havendo autores que optam por uma forma
enquanto outros preferem outra forma.
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As caracteristicas da AE que prevaleceram nesse periodo estavam relacionadas ao
orcamento anual, controle financeiro e a administracdo por objetivos (APO), havendo énfase
no orcamento. Nesse momento, emergem 0s primeiros sinais de uma disciplina coerente, que
visava buscar a melhor forma para aplicacdo das estratégias (CHANDLER, 1962; ANSOFF,
1965; SLOAN, 1963).

A partir de 1960 e 1970 de fato a AE alavancou, pois em 1976 a andlise da estratégia
nas organizacdes popularizou-se pelo uso de matrizes, a mais famosa foi a Bussiness
Consulting Group(BCG), que divide a empresa por areas e demarca sua posicdo competitiva.
Nessa epoca, sob a 6tica empresarial houve as primeiras discussdes de planejamento em longo
prazo nas grandes empresas, 0 pensamento estratégico voltado para um processo simples com
trés etapas: a elaboracdo do plano, consenso e implantacdo, e o fortalecimento das empresas
de consultoria de acordo com (ANSOFF; McDONNELL; QUINTELLA, 1993).

A década de 1960 é marcada pela utilizacdo das escolas de planejamento a longo
prazo; préatica de estimar o futuro pela projecdo de indicadores passados e atuais; utilizacdo de
métodos simples de elaboracdo de cenarios; preenchimento de gaps (lacunas) entre pontos de
projecao de cendrios desejaveis; curva de experiéncia; previsdo da diminuicdo de custos dos
produtos através do aumento da produgdo (LOBATO, 2012).

Enquanto que a década de 1970 o marco foi o fortalecimento do pensamento
estratégico e da analise do ambiente, recursos e competéncias; e a divisdo da organiza¢do em
niveis hierarquicos e analise financeiro-contabil (LOBATO, 2012).

Na década de 1980, parte do sucesso das empresas japonesas e tigres asiaticos, foi
atribuida a participacdo dos empregados no processo estratégico. Ressalta Ohmae (1998) que
0 processo de negociacdo das empresas japonesas era constituido em torno de visdes comuns
das equipes e ndo da mente de Unico lider dominador. Assim, ampliou-se o conceito de
administracdo ganhando uma visdo holistica do processo relacionando variaveis atitudinais e
culturais.

A énfase dessa década foi 0 processo na tomada de decisdes em ambientes futuros;
planejamento da postura estratégica; anélise das cinco forcas competitivas de Michael Porter;
formulacdo de estratégias baseadas na relacdo entre empresa e meio ambiente; estratégias
geneéricas para a competicdo; valorizacdo da diferenciacdo, custo minimo e foco; criacéo e
aperfeicoamento de ferramentas analiticas; forte contribuicdo ao pensamento estratégico
(LOBATO, 2012).

Em 2000 teve o0 marco da vantagem competitiva das empresas. Na compreensao de

Zacarelli (2000, p. 21) “a principal base para o raciocinio dos estrategistas refere-se ao
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valor.de uma vantagem competitiva”. O novo cenario propiciava para organizagdes um
processo de profundas transformagOes, exigindo dos administradores conhecimentos
especifico, e isso promoveu aos administradores a profissionalizacdo e reconhecimento da
importancia do seu papel no contexto empresarial (GHEMAWAT, 2000).

A evolucdo da AE pode ser vista e analisada sob a ética das dez escolas Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel, (2000). Essas escolas surgiram em estagios diferentes, de maneira que
abordam as principais ideias do PE de modo diferenciado.

O objetivo é afastar a visdo tradicional, que enfatiza o lado racional e prescritivo do
processo, provendo uma avaliagdo mais equilibrada na AE, mesmo com todas as suas
contradi¢des e contravérsias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Para Meirelles; Goncalves (2001) a AE surge com uma parte do PE, que hoje é
considerado um dos principais instrumentos. Ressalta Meirelles (1995) que a AE evoluiu do
planejamento financeiro, consolidado no orgcamento, para o planejamento de longo prazo,
passando desse para o PE

Destaca-se, que inicialmente o PE estava limitado na analise dos pontos fortes e
fracos de uma organizacdo, que logo depois apresentou preocupacdes com o planejamento e a
administracdo de casuais mudancas no ambiente organizacional (BERTERO, 1995).

O processo de desenvolver e implementar estratégias no decorrer dos anos, perpassou
por diversas denominacdes. Confirma Aaker (2007) ao apresentar resumidamente as raizes na
perspectiva historica da AE: iniciou na preparacdo do orcamento, logo em seguida no
planejamento de longo prazo, e sucessivamente no PE até chegar a AE,

Para Aaker (2007) a evolucdo dos sistemas administracdo aponta quatro sistemas de
gerenciamento: o sistema de orgamento, a projecdo de planejamento de longo prazo, os
elementos de planejamento estratégico e os refinamentos necessarios para adaptar a tomada
de decisdo estratégica ao tempo real. A Evolucdo dos Sistemas de Administracdo esta

resumidamente no Quadro 1.
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Planejamento de longo Planejamento Administracdo
Orgamento - -
prazo Estrategico Estrategica
A Controla Antecipa Muda o enfoque e Lida com surpresas
Enfase de desvios e gere crescimento e a capacidade estratégicas e
Gestao complexidade. gere ameacas/oportunidades de
complexidade. desenvolvimento rapido.
O passado Tendéncias Novas Os ciclos de
- se repete. passadas continuardo. | tendéncias planejamento séo
Suposicéo L ' .
descontinuidades inadequados para lidar
sd0 previsiveis. com mudancas rapidas.
< Periddico . Tempo real
Processo <« >
Epoca Iniciodo | A partir dos A partir dos A partir dos
associada ao século XX. anos 1950. anos 1970. Anos 1990.
sistema

Quadro 1 - Evolucéo dos Sistemas de Administracéo
Fonte: Aaker (2007, p.24).

Assim, entende-se que a AE de mercado, é um processo de planejamento periédico
que utiliza técnicas que permitem a organizacdo ser estrategicamente receptiva fora do
processo de planejamento, pois a inclusdo do termo “mercado” indica que a estratégia deve
ser regida pelo mercado e o ambiente, de maneira que 0 processo deve ser proativo nas
decisdes estratégicas, as quais precisam ser antecipadas e tomadas fora do ciclo de
planejamento (AAKER, 2007).

Salienta Matias-Pereira (2011) que a estratégia empresarial passou por varias fases e
nomes até chegar a abordagem do gerenciamento integrado da empresa, da mesma forma que
ocorreu com a AE, que teve suas fases e nomes diferenciados, chegando aos dias de hoje
como responsavel pelo desenvolvimento e implantacdo da estratégia.

No entanto, encontra-se na literatura uma gama de autores que referenciam a AE com
varias denominacdes, porém no modo geral, seguem a mesma linha, em termos conceituais.
Para Certo; Peter (2005), o processo de AE é uma série de etapas basicas. Enquanto que, para
Wright; Kroll; Parnell (2000), a AE é composta de passos, e seu conjunto forma um modelo.
Para Hitt; Ireland; Hoskinsson (2008a), a AE como um conjunto de compromissos. No
entanto Harrison (2005) acredita que a AE é uma progressdo de atividades.

A AE promove o surgimento de necessidades de “potencialidades”, como novos perfis
de profissionais, como novas experiéncias e capacitacfes, quer para 0s executivos quer para
os demais niveis hierdrquicos. Na concepcdo de Ansoff; McDonnell (1993, p.311),
“potencialidades é a propensao e capacidade para se envolver em comportamento que otimize

a consecug¢do dos objetivos de curto e longo prazo da empresa”.
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O termo administracdo de acordo com Maximiano (2006) é “o processo de tomar
decisoes sobre objetivos e utilizagdo de recursos”. A AE é um processo sistematico que Visa
“posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta o seu sucesso
continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas” (ANSOFF, 1993, p.15).

Destacam Bateman; Snell (1998) que o processo de AE envolve administradores de
todos os niveis da organizacdo na formulagdo e implementacao de objetivos estratégicos e das
estratégias. A AE é um termo mais amplo que abrange uma série de estagios, passos e
atividades que alta administracdo deve realizar na organizacdo (WRIGHT; KROLL,;
PARNELL, 2000).

Segundo Hitt; Ireland; Hoskinsson (2008a), o processo de AE pode ser visto como um
conjunto de compromissos, decisfes e acdes importantes para que a organizacdo agregue
vantagem competitiva e retornos acima da média. A administracdo estratégica € o “sistema de
administrar, com énfase no equilibrio entre turbuléncia, capacitacdo e estratégia” (GAJ, 1987,
p. 176).

Para Matias-Pereira (2011) o PE esta dentro do processo de AE, sendo uma ferramenta
uatil para a gestdo das organizacGes publicas, de modo que o PE é concebido como um
documento dindmico de gestdo, que sinaliza quais as decisdes e os esforcos que devem ser
adotadas pela organizagcdo para que possa cumprir a sua missdo. As diferencas entre o
Planejamento Estratégico e Administracdo Estratégica estdo descritas conforme Gaj (1993,
2002) no Quadro 2.

Planejamento Estratégico Administracdo Estratégica

Estabelece uma postura em relacéo ao
ambiente.

Acresce capacitacdo estratégica

Acresce aspiraces em gente, com mudancgas
rapidas da organizacao.

Termina com um plano estratégico Termina com um novo comportamento
Sistema de planejamento Sistema de acao

Quadro 2 - Diferencgas entre o planejamento estratégico e administracdo estratégica
Fonte: Gaj (1993, 2002)

Lida com fatos, ideias, probabilidades.

Portanto, o PE constitui-se em um conjunto de decisdes previamente estabelecidas,
que regem acdes no longo prazo, considerando a analise ambiental e o diagndstico estratégico
inicial para a elaboracdo de um plano. O PE é um documento formal utilizado para dinamizar

a gestédo e direcionar as linhas de acdo a serem seguidas pela organizagdo no cumprimento de
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sua missdo. A AE por sua vez, se preocupa em capacitar estrategicamente a organizagao
transformando as estratégias em decisdes e acoes.

A estratégia pode ser entendida como o conjunto de atividades necessarias para atingir
objetivos ou resultados, o PE se apresenta como um processo gerencial que permite aos
gestores definir o caminho a ser trilhado pela organizagdo, de maneira que para alcangar um
patamar de otimizacdo no seu meio ambiente se utiliza da AE. O Quadro 3 mostra

resumidamente um Comparativo da Estratégia, PE e AE.

Estratégia

Planejamento
Estratégico (PE)

Administracao
Estratégica (AE)

Fornece regras e diretrizes gerais
para orientar a gestdo da
organizagéo

Estabelece uma postura
em relagdo ao ambiente.

Acresce capacitacao
estratégica

Tem como base um planejamento
de meédio e longo prazo

Lida com fatos, idéias,
Probabilidades

Acresce aspiracdes em
gente, com mudancas
rapidas na organizagédo

Estratégia é uma escolha, opcao.
Faz parte do processo decisorio

Termina com um plano
estratégico

Termina com um novo
comportamento

Sofre alteracbes com o decorrer
do tempo. A estratégia realizada
nem sempre € igual a estratégia

pretendida

Sistema de planejamento | Sistema de acéo

Quadro 3 - Comparativo da Estratégia, Planejamento Estratégico (PE) e Administracao Estratégica (AE)
Fonte: GAJ (1987:23).

A estratégia diz respeito a organizacdo e ao ambiente, envolve questdes relativas ao
caminho determinado e o processo decisorio. O PE, também relaciona organizacdo e
ambiente, especifica 0s objetivos a serem atingidos e lida com probabilidades e finaliza em
um plano. Entretanto, a AE integra o PE a administragdo em um Unico processo, capacitando
a organizacdo para atuar frente as futuras mudancas.

A organizacdo quando se propde a implementar algo de novo no campo estratégico,
deve levar em consideracdo varios aspectos, como estrutura, estratégia, tecnologias e
processos, e principalmente, a gestdo estratégica, devido ela preocupar-se em promover
mudangas de forma integrada (MATIAS-PEREIRA, 2011).

A gestdo estratégica, € um modelo que tem como base estruturante o PE e AE, a sua

implementacdo ocorre com perspectivas administrativas, tais como: o pensamento sistémico,
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controle integrado, gestdo da mudanca, aprendizagem organizacional, eficiéncia e eficacia
organizacional (Reading, 2002; Dettmer, 2003).

2.1.4 Processo da Gestdo Estratégica de Costa (2004)

A gestdo estratégica visa a assegurar a sobrevivéncia da instituicdo por meio da
adaptacdo continua de sua estratégia, capacitacdo e estrutura, e ainda, possibilita enfrentar as
mudancas previsiveis no seu ambiente externo ou interno (COSTA, 2007, p.56).

O modelo da Gestdo Estratégica de Costa (2004) deve seguir como mostra a Figura 1.

Modelo de
Costa (2004)

1" etapa 2 etapa 3 etapa

4" etapa 5% etapa

Preparagdo Workshop Detalhamento Implantagdo Revisdo

-’

Figura 1 - Etapas do Processo da Gestdo Estratégica de Costa (2004).
Fonte: Costa (2004)

O modelo de processo de gestdo estratégica de Costa (2004) abrange cinco etapas,
conforme sdo descritas:

1° etapa — Preparacdo: refere-se a sensibilizacdo e a motivacdo, o objetivo divulgar

internamente os conceitos e a metodologia adotada, e avaliar a mentalidade e a

prontiddo estratégica.

2 ° etapa — Workshop: Nessa etapas sdo desenvolvidos basicamente 0s seguintes

temas: analise do ambiente externo e interno; formulagéo da viséo, missao, principios,

valores e posicionamento estratégico; a formulacdo de estratégias; andlise da

capacitacdo da organizacdo e a formulagéo de planos.

3° etapa - Detalhamento: O objetivo dessa etapa é realizar planos de agdes e projetos

especificos, com orgamentos e cronogramas de implantacao.

4° etapa - Implantacdo: Essa etapa, propriamente dita tema finalidade de desenvolver a

execucao e 0 acompanhamento das estratégias.
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5° etapa — Revisdo: A ultima é dedicada as avaliagdes e revisdes de todo o processo,

que deve ocorrer ao final de cada periodo de planejamento. Nessa etapa é realizado o

balango das acdes e dos resultados obtidos. Pretende-se com o desenvolvimento dessa

etapa gerar melhorias para o proximo ciclo de planejamento (COSTA, 2004).

Na pratica, a implementacdo do plano estratégico envolve a execucdo e o
acompanhamento das estratégias propostas na etapa de formulacdo. A execugdo é a colocagéo
em pratica dos planos aprovados, e 0 acompanhamento, que ocorre através de relatorios e
indicadores, engloba todo o processo de implantacdo. O acompanhamento verifica se a
organizacao esta no rumo desejado, podendo implicar ou ndo em correcBes nas estratégias
corporativas, de negécio, ou funcionais (COSTA, 2004).

De acordo com Certo; Peter (1993) o controle estratégico pode ser visto como um
controle organizacional que se concentra monitoracdo e avaliacdo do processo. “O controle
estratégico tem a finalidade de ajudar a alta administracdo a atingir as metas organizacionais
através da monitoracdo e avaliacdo do processo de administragdo estratégica” (PETER,

CERTO, 1993, p. 198).

2.1.5 Processo da Gestdo Estratégica de Tavares (2007)

Para Tavares (2007) a gestdo estratégica procura reunir o plano estratégico e sua
implementacdo em um Unico processo, além de assegurar as mudancgas organizacionais
necessarias para implementacéo e a participacdo dos varios niveis organizacionais envolvidos
em seu processo decisorio. Conforme o mesmo autor o processo da gestdo estratégica deve
contemplar as seguintes dimens@es: abrangéncia e conteudo; implementacdo; e organizacéo

para o planejamento. A seguir sdo descritas as dimensdes de Tavares (2007, p. 52):

-Abrangéncia e conteldo - trata-se da amplitude de sua abordagem, em nivel da
corporagdo, organizagao, departamento, projetos, entre outros; o conteido trata dos
elementos e seus correspondentes significados que corresponde cada uma das etapas
do processo de gestdo estratégico.

-Implementacgéo envolve o cumprimento das etapas previstas, para o envolvimento
oportuno e continuo de seus colaboradores; e a avaliagdo e o controle do processo.
-Organizacgdo para o planejamento envolve a formalizagdo de um grupo de apoio ao
Seu processo e posicionamento da organizagdo; o conhecimento e a intervencdo na
realidade organizacional, nos aspectos que interferem em sua implementagdo; a
criacdo de mecanismos de apoio, tais como um projeto de gestdo e montagem de
sistema de informagdes gerenciais; a identificacdo da interferéncia e administracdo
das relacbes de poder que os integrantes da organizagdo possuem em relacdo a sua
implementacdo, no sentido de torna-la bem-sucedida (TAVARES, 2007, p. 52).

O processo de gestdo estratégica deve seguir as caracteristicas proprias de cada

organizacdo. A natureza, o porte, o estilo de gestdo, a cultura e o clima irdo influenciar a
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maneira como o processo de gestdo estratégica devera ser desenvolvido. O Quadro 4 mostra o

modelo do processo de gestdo estratégica de Tavares (2007), que estd composto por onze

etapas.

(Continua)

Etapas

Objetivos

1° etapa: Delimitagdo do
negocio, formulacgéo da visao,
da missdo e do inventario das
competéncias distintivas.

Consiste em refletir sobre o significado da sua existéncia e
0 que devera ser buscado e mantido para que ela se
diferencie das demais organizacoes.

2° etapa: Analise
macroambiental

Consiste na identificacdo, classificacdo e analise das
variaveis ou forcas ambientais que interferem ou possam
interferir na forma positiva ou negativa no desempenho da
organizacao.

3° etapa: Analise dos publicos
relevantes, do ambiente
competitivo e dos tipos de
relacionamentos da
organizacdao.

Consiste na avaliacdo dos publicos relevantes, das forcas
competitivas que afetam a atuacao da organizacdo e na
andlise do nivel e qualidade das relacdes estabelecidas.

4° etapa: Analise do ambiente
interno

Consiste na analise do ambiente interno abrange 0s
subsistemas diretivo, técnico e social da organizacéo e
estabelecimento de seu nivel de adequacdo em face das
oportunidades e ameacas ambientais.

5° etapa: Valores e politicas

Valores: consiste tornar explicitas as crencgas as quais a
organizacao ira pautar suas acoes.

Politicas: consiste em sistematizar e tornar explicitas as
regras e diretrizes das areas da organizagdo para orientar
seu processo decisorio.

6° etapa: Formulagéo e
implementacdo de estratégias.

Consiste em estabelecer cursos de acéo, selecionando os
considerados mais apropriados ao cumprimento da viséo.

7° etapa: DefinicOes de
objetivos

Consiste em traduzir as estratégias em objetivos
desmembrados para estabelecer alvos de acordo com a
responsabilidade de cada area e da organizacao no
cumprimento de sua misséo.

8° etapa: Elaboracéo do
orgamento

Consiste em elaborar or¢camento é atribuir e alocar o0s
valores financeiros correspondentes e necessarios a
consecucdo das metas e ao desempenho das agdes
setoriais.

90 etapa: Definigéo de
parametros de avaliacOes e
controle.

Consiste em eleger indicadores de desempenho de maneira
a avaliar a eficacia da estratégia e a eficiéncia das agoes
diante dos objetivos e metas previamente delineados.
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(Conclusdo)

Etapas Objetivos

10° etapa: Formulacdo de um
sistema de gerenciamento de
responsabilidades.

elaborado.

Consiste em atribuir responsabilidades a todos 0s niveis
envolvidos para a implantacdo do processo, ela
implementacdo das a¢des contidas no documento

11° etapa: Implantacao

Consiste em colocar em prética as acdes planejadas ao
longo de determinado tempo para possibilitar o
cumprimento dos objetivos organizacionais.

Quadro 4 - Etapas do processo da Gestao Estratégica de Tavares (2007)
Fonte: Adaptado de Tavares (2007)

Portanto, entende-se que a implementacdo do processo da gestdo estratégica € uma

atividade inerente e integrada aos demais processos organizacionais, que busca a avaliacdo e o

controle do processo, e ainda, envolve todos da organizacdo gerando uma capacidade de

aprendizado em conjunto.

Considerando os temas abordados ao longo da apresentacdo do referencial tedrico

desta secdo, elaborou-se o Quadro 5, como forma de sintetizar e destacar os aspectos mais

importantes na construcdo desse trabalho.

(Continua)
Tema Aspectos destacados Autores principais
A estratégia é focada na competitividade de mercado.
A estratégia € uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo | Porter, 1980, 1996.
um conjunto diferente de atividades.
A estratégia € uma forca mediadora entre a organizacao e o
seu meio envolvente. Mintzberg,
oo A estratégia esta ligada na organizacgdo e no ambiente; a 1988.Mintzberg et
& esséncia da estratégia é complexa; a estratégia envolve al, 2000
g questdes de contelido e de processo.
L

A estratégia € como um curso de acdo com vistas a garantir
gue a organizacéo alcance seus objetivos.
A formulacdo de estratégias implica em determinar cursos de

Certo; Peter, 1993.

Planejamento Estratégico
(PE)

acao para alcancar objetivos, isso inclui atividades como Certo, 2005
andlise, planejamento e selecdo de estratégias que aumentem
as chances da organizacéo atingir suas metas.
A transigdo das fases do PE observou-se que a obediéncia aos Ansoff:

pontos fortes tradicionais proporcionava obstaculos e uma
limitacdo a acdo estratégica da empresa.

McDonnell, 1993.

O PE é uma técnica administrativa que procura ordenar o
pensamento das pessoas, de forma que se crie uma visao do
caminho que se deve seguir.

Almeida, 2009.

O PE representa o conjunto de atividades intencionais e
planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que
visa adequar e integrar a capacidade interna da organizagéo

ao ambiente externo.

Tavares, 2007.
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(Continuac&o)

Tema

Aspectos destacados

Autores principais

As caracteristicas do PE correspondem aos trés estagios
classicos do PE: formulagdo, implementacdo e controle das
estratégias.

A formulagéo representa a determinacdo dos cursos de agéo
para que se alcancem o0s objetivos estratégicos, dando origem
a um plano de acdes.

Certo, 2003.
Certo; Peter, 1993.

O PE é o planejamento formal de longo prazo, que utiliza
métodos e instrumentos adequados, visando assegurar 0s
programas e 0s projetos de maneira que alcance os objetivos
e as metas organizacionais por meios eficientes.

Costa, 2004.

O PE proporciona Vvarios os benéficos para as organizagoes,
entre eles, elevam a eficiéncia, eficacia e efetividade da
organizacéo; contribuem para organizar as operagoes;
aumentam a racionalidade das decisdes; e reduzem 0s riscos.

Matias-Pereira,
2010.

Administracdo Estratégica (AE)

A partir de 1960 e 1970 foi que a AE alavancou, pois em
1976 a andlise da estratégia nas organizac@es popularizou-se
pelo uso de matrizes. Surgiu as primeiras discussoes de
planejamento em longo prazo nas grandes empresas, 0
pensamento estratégico voltado para um processo simples
com trés etapas: a elaboracdo do plano, consenso e
implantacéo, e o fortalecimento das empresas de consultoria.

Ansoff;
McDonnell;
Quintella, 1993.

AE ¢é a evolucdo dos sistemas da administracdo, no ponto de
vista de quatro sistemas de gerenciamento: o sistema de
orcamento, a projecéo de planejamento de longo prazo, 0s

) . ) Aaker, 2007.
elementos de planejamento estratégico e os refinamentos
necessarios para adaptar a tomada de decisdo estratégica ao
tempo real.
A AE abrange uma série de estagios, passos e atividades que Wright; Kroll,
alta administracdo deve realizar na organizacao. Parnell, 2000.

O processo de AE envolve administradores de todos os niveis
da organizacdo na formulacdo e implementacao de objetivos
estratégicos e das estratégias.

Bateman; Snell.
1998.

A AE teve suas fases e nomes diferenciados, chegando aos
dias de hoje como responsavel pelo desenvolvimento e
implantacdo da estratégia. O PE esta dentro do processo de
AE, sendo uma ferramenta Gtil para a gestdo das organizacfes
publicas, de modo que o PE é concebido como um
documento dindmico de gestdo, que sinaliza quais as decisdes
e os esforcos que devem ser adotadas pela organizagéo para
gue possa cumprir a sua missao.

Matias-Pereira,
2011.
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Tema Aspectos destacados
o | A proposta do processo da gestdo estratégica de Costa (2004) visa envolver todos da
5 g § organizacéo, por meio da sensibilizag&o e motivacdo. Nesse modelo a organizagao
S 5,Q realiza uma profunda analise ambiental, a fim de encontrar informagdes relevantes
& = s para o processo, inclui a realizacdo de planos de acao especificos e envolve a
= S implantacéo das aces com vistas na execucao e revisdo, que ocorrem ao final de
- cada periodo do planejamento.
° Este processo visa envolver todos os colaboradores na construcdo do futuro
° organizacional, de forma direta ou indireta, de acordo com as peculiaridades e
2 5 | possibilidades da organizag&do. A formulagdo da estratégia, parte das analises interna
< g/ e externa da organizacdo, dando condi¢bes de criar estratégias competitivas e
59 genéricas. Uma vez determinada a estratégia os objetivos passam a seguir em
e § direcdo a implementacdo da estratégia em si. O controle, é o instrumento para
RS verificar o0 que esta previsto e 0 que esta efetivamente sendo realizado, além disso,
3 0s objetivos, as metas, as acdes, 0s recursos financeiros e humanos séo avaliados e
controlados periodicamente através de indicadores ou métricas.

Quadro 5 - Quadro resumo da se¢éo 2.1

Até o momento foram revisados na literatura alguns conceitos fundamentais de
Estratégia, PE, AE, processo da gestdo estratégica de Costa (2004) e Tavares (2007), o

objetivo desta secdo € facilitar a compreensao da abordagem da gestdo estratégica em IES.

2.2 Instituicdes de Ensino Superior (IES)

Em 1930, o Decreto n° 19.402, de 14 de novembro de 1930 definiu sob a forma de
uma Secretaria de Estado que os assuntos relativos a educacdo competem ao Ministério da
Educacdo. Em 1931 houve a criacdo do Conselho Nacional de Educacdo (CNE) por meio do
decreto n® 19.850, o qual tem a funcdo de firmar as diretrizes gerais dos diversos ramos e
niveis de ensino (NUNES, 2002).

A competéncia do Estado conforme a Constitui¢do de 1946 no artigo 5° estabelece que
“compete privativamente a unido legislar sobre as diretrizes e bases da educagdo nacional e
sobre as condicGes de capacidades para o exercicio das profissdes técnico-cientificas e
liberais” (NUNES, 2002).

Em 1961 foi criada a Lei n° 4.024 sendo a primeira Lei das Diretrizes e Bases da
Educacéo (LDB), mais tarde foi reformulada com as Leis n° 5.540/68 e 5.692/71, sendo que a
primeira trata do ensino superior e seus dispositivos especificavam as atribuicdes relativas ao
exercicio da autonomia universitaria; e a segunda refere-se a profissionalizacdo na educacdo
basica (SOUZA, 2007).
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Conforme Nunes (2002) a Camara de Educacdo Superior tem a responsabilidade de
autorizar e credenciar cursos superiores, como também o credenciamento de universidades.
Os procedimentos legais tramitam na Secretaria de Educacdo Superior (SESu) do Ministério
da Educacdo e Cultura (MEC), drgdo responsavel por analisar todos os pedidos de
autorizacoes de IES.

No ano de 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n°
9.394/1996 desencadeia uma série de reformulacBes na politica das instituicbes de educacao
superior brasileiras. Pela primeira vez, o sistema educacional é enquadrado na regras de
mercado de um pais com exigéncias de crescimento, até entdo desconectada de todo um
desenvolvimento econdmico (PICAWY, 2008).

Os aspectos legais e organizacionais em relacdo a estrutura e organizacdo do ensino
superior no Brasil estdo alicercados nos principios da LDB/96. Os 6rgdos administrativos, a
ambito federal sdo: o Ministério da Educacdo (MEC) e o Conselho Nacional de Educacdo
(CNE).

Conforme o Art. 16 da LDB/96 a organizacdo administrativa, pedagogica e curricular
a ambito do sistema federal de ensino superior, sdo: as instituicbes de ensino mantidas pela
Unido, as instituicdes de educacdo superior criadas e mantidas pela iniciativa privada e os
6rgdos federais de educacao.

No Art. 43 da LDB/96 estéo elencadas as finalidades da educagéo superior:

| - estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas do conhecimento, aptos para a inser¢éo
em setores profissionais;

IV - promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimdénio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publicacBes ou de outras formas de comunicagdo; correspondente concretizagéo,
integrando os conhecimentos que vdo sendo adquiridos numa estrutura intelectual
sistematizadora do conhecimento de cada geracéo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer
com esta uma relacéo de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica e
tecnoldgica geradas na instituigdo.is e para a participagcdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formagéo continua (Art. 43 da LDB/96).

Conforme o Decreto 2.306/97 o ensino superior abrange as universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, institutos superiores ou escolas superiores.
A reforma educacional dirigida pelo Ministério da Educacgéo e Cultura (MEC) contava

com dois pilares: a Emenda Constitucional n°® 14 e a Lei n° 9.394/96, reconhecida como a
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Nova Lei de Diretrizes de Base da educa¢do nacional, cuja alicer¢cou primeira vez na histéria
brasileira, a educagéo no tripé do ensino, da pesquisa e da extensdo (SOUZA, 2007).

A LDB n° 9.394/96 refere-se que as universidades séo instituicdes pluridisciplinares
de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano. Conforme essa Lei em seu Art. 53 é assegurada as

universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicdes:

| — criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacao
superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o
caso, do respectivo sistema de ensino;

Il — fixar os curriculos dos seus cursos e programas, observando as diretrizes gerais
pertinentes;

Il — estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, producéo
artistica e atividades de extenséo;

IV — fixar o nimero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigéncias do seu meio;

V — elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonancia com as
normas gerais atinentes;

VI — conferir graus, diplomas e outros titulos;

VII — firmar contratos, acordos e convénios;

VIII — aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a
obras, servi¢os e aquisicdes em geral, bem como administrar rendimentos conforme
dispositivos institucionais;

IX — administrar rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de
constitui¢do, nas Leis e nos respectivos estatutos;

X — receber subvencdes, doagdes, herancgas, legados e cooperacdo financeira
resultante de convénios com entidades publicas e privadas. (LDB, Lei n°® 9.394/96,
art. 53).

Observa Souza (2007) que a LDB n° 9.394/96 descentralizou a parte administrativa e
financeira, porém manteve a centralizacdo politica na égide do Estado, pois a coordenacao,
articulacdo de toda politica nacional ficou na responsabilidade da Unido. A publicacdo de Lei
promoveu para a educacao brasileira apropriar-se de um instrumento global de orientacdo das
politicas educativas, pois a lei presumiu o credenciamento periddico das universidades, a
criacdo da autonomia, o regime juridico e a avaliacdo (SOUZA, 2007).

A LDB n° 9.394/96 delibera as atribui¢fes para o exercicio da autonomia e menciona
que cabera aos colegiados de ensino e de pesquisa decidir como procederdo, dentro dos
recursos orcamentarios disponiveis. Segundo Souza (2007) sob o ponto de vista da autonomia
das instituicdes, emerge a questdo da gestdo, a qual possui suma importdncia na
sustentabilidade para Instituigdes de Ensino Superior (IES).

Conforme o MEC (2012) no que concerne as avaliagdes interna e externa da Educacgao
Superior no Brasil esta regulamentada pela Lei 10.861/2004, a qual criou o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES), que tem por finalidade trés componentes

principais: a avaliagdo das instituicGes, dos cursos e do desempenho dos estudantes.
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O SINAES visa avaliar todos os aspectos que giram em torno do ensino, da pesquisa,
da extenséo, da responsabilidade social, do desempenho dos alunos, da gestdo da instituigéo,
do corpo docente, das instalacbes e de varios outros aspectos (MEC, 2012). Os processos
avaliativos do SINAES sdo coordenados e supervisionados pela Comissdo Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES) e a operacionalizagdo € de responsabilidade do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Conforme 0 MEC (2012) o processo de avaliacdo leva em consideracdo aspectos como
ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, gestdo da instituicdo e corpo docente. As
informagdes obtidas por meio do SINAES séo utilizadas para orientagdo institucional de
estabelecimentos de ensino superior e para embasar politicas publicas, e ainda, sdo Uteis para
a sociedade.

Entretanto, o SINAES avalia e analisa as institui¢ces, os cursos e o desempenho dos
estudantes, levando em consideracdo aspectos como ensino, pesquisa, extensdo,
responsabilidade social, gestdo da instituicdo e corpo docente, além disso, reune informacdes
do ENADE (Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes) e das avalia¢Ges institucionais
dos cursos, que sdo informaces utilizadas para embasar politicas publicas e como referéncia
para estudantes sobre as condic¢des de cursos e instituicdes. Entre as dez dimensdes internas e
externas do SINAES estd o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que se destaca
como um de seus principais eixos de referéncia.

A Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional (LDBEN), em seu artigo 56, assegura que “as institui¢des publicas de
educacdo superior obedecerdo ao principio da gestdo democrética, assegurada a existéncia de
orgdos colegiados deliberativos, de que participardo 0s segmentos da comunidade
institucional, local e regional”.

Em seu paragrafo tnico, garante que “os docentes ocupardo setenta por cento dos
assentos em cada 6rgdo colegiado e comissdo, inclusive nos que tratarem da elaboracéo e
modificagdes estatutdrias e regimentais, bem como da escolha de dirigentes.” Além disso, a
referida lei exige que cada instituicdo estabeleca seus estatutos e regimentos, os quais
prevéem, dentre outras matérias, as atribuicdes que competem aos seus reitores, porém néo
prescrevem as qualificacGes necessarias (LDBEN, 1996).

O cargo de Reitor somente pode ser ocupado por um professor do quadro permanente,
desde que atenda ao disposto no artigo 16, inciso I, da Lei 5.540/68, alterada pela Lei
9.192/95: “o Reitor ¢ o Vice-Reitor de universidade federal serdo nomeados pelo Presidente

da Republica e escolhidos entre professores dos dois niveis mais elevados da carreira ou que
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possuam titulo de doutor, cujos nomes figurem em listas triplices organizadas pelo respectivo
colegiado méximo, ou outro colegiado que o englobe, instituido especificamente para este
fim, sendo a votagdo uninominal”. Segundo a legislacéo, é permitido que a instituicdo faca
uma consulta a comunidade académica. Entretanto, a decisdo final quanto a nomeacéo reside
na Presidéncia da Republica.

A Secretaria de Educagdo Superior (SESu) é unidade do Ministério da Educacédo
responsavel por planejar, orientar, coordenar e supervisionar o processo de formulacdo e
implementacdo da Politica Nacional de Educacdo Superior. Assim, como é responsavel da
manutencdo, supervisdo e desenvolvimento das instituicdes publicas federais de ensino
superior (IFES) e a supervisdo das institui¢oes privadas de educagédo superior, conforme a Leli
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), também s&o de responsabilidade da SESu
(MEC, 2011)

Conforme o decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispbe sobre o exercicio das
funcbes de regulagdo, supervisdo e avaliagdo de Instituicdes de Educacdo Superior (IES) e
cursos superiores de graduacao e sequenciais no sistema federal de ensino. O sistema federal
de ensino superior compreende as Instituicdes Federais de Educacdo Superior (IFES), as
Instituicdes de Educacdo Superior (IES) criadas e mantidas pela iniciativa privada e os 6rgaos
federais de educagdo superior. A competéncia para a funcdo de regulacdo, supervisao e
avaliacdo serdo exercidas pelo Ministério da Educacéo, pelo Conselho Nacional de Educacgéo
(CNE), pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira ( INEP),
e pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (CONAES).

Portanto, as Instituicbes de Ensino Superior (IES) compdem o chamado Sistema
Federal de Ensino, e estdo vinculadas ao Ministério da Educacdo, particularmente a Secretaria
de Educacao Superior (SESu), cujas funcgdes, previstas na LDB, envolvem o planejamento, a
orientacdo, a coordenacdo e a supervisdao do processo de formulacdo e implementacdo da
Politica Nacional de Educacdo Superior. Inclui, também, a manutencdo, supervisao e
desenvolvimento das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) e a supervisdo das

instituicOes privadas de educagao superior.

2.2.1 Gestéo Estratégica em Instituicdes de Ensino Superior (IES)

As reformas educacionais, promovidas nos séculos XX e XXI, nos anos 1980 e 1990,
implantaram um novo modelo de organizacéo e gestdo da educagédo publica, mas especifico

nas universidades publicas federais, pois tal reforma visou ajustar essas instituicdes ao
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paradigma gerencialista adotado na reforma do Estado e a l6gica produtivista de privatizagdo
e mercantilizacdo dos bens e servicos académicos, assim, principios como flexibilidade,
diversidade e competitividade devem ser assumidos, com vistas a contencdo dos gastos
publicos (CHAVES, 2009).

A gestdo estratégica para IES é aplicada da mesma forma que se aplica nas demais
organizagOes, quaisquer que sejam seus fins. O contexto das IES possui algumas
caracteristicas especificas quanto a formulacéo, planejamento e gestdo estratégica.

As organizacdes académicas, mais especificamente universidades, sdo organizagdes
complexas, classificadas na seguinte forma: ambiglidade de objetivos; servigo baseado na
clientela; tecnologia problematica; profissionalismo e vulnerabilidade ao ambiente (FINGER,
1988).

Na visdo de Souza (2007) ao longo dos anos, no Brasil ndo se criou nem um modelo
gestdo e nem modelos de IES definido, isto é, foram utilizados diversos modelos de paises
mais desenvolvidos. O mesmo autor observa “que os modelos de gestdo que prevalecem num
periodo da historia estdo intimamente relacionados como o0 momento econdmico, social e
politico que determinada sociedade vivencia” (SOUZA, 2007, p. 47).

Para Meyer Janior; Lopes (2004) as organizagOes universitarias, devido sua
complexidade, demandam dos seus gestores uma capacidade criativa na formulacdo de
modelos e abordagens gerenciais. Assim, “A universidade se constitui em um tipo singular de
organizacao e essa caracteristica conforma os seus processos administrativos, onde se inclui o
processo de planejamento” (ATHANAZIO, 2010, p.36).

Andrade (2002) sintetiza a complexidade das IES quando diz que:

- As universidades possuem, geralmente, suas metas institucionais definidas de uma
maneira muito ampla, o que dificulta a defini¢do e a operacionalizacdo de objetivos;
- Seus profissionais possuem um elevado grau de autonomia sobre suas atividades;

- A complexidade de sua tecnologia impede que esta seja desenvolvida de uma
forma padronizada e racional;

- Sua estrutura é fragmentada e pouco sujeita a controles formais e esta a mercé de
conflitos de diferentes naturezas; e

Seus processos de tomada de decisdes estdo disseminados ao longo de um grande
numero de unidades e atores (ANDRADE 2002, p. 15).

As organizagdes académicas para Finger (1988, p.72 e 73) “Sao organizacdes
altamente complexas em todos os seus aspectos e que, comparadas com outras organizacoes,
necessitam de um modelo de analise diferenciado”.

No ponto de vista de Tachizawa; Andrade (1999) existe estratégias especificas e
instrumentos particulares e singulares de cada IES que podem variar em funcdo: das crencas,

dos valores e estilos de gestdo. Salientam, que para a implementacdo de um modelo de gestao
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estratégica, é preciso criar comités ou grupos de trabalho formados por técnicos e gestores que
ocupem funcbes chaves na estrutura da IES, para a conducdo das atividades propostas
(TACHIZAWA; ANDRADE, 1999).

No contexto das IES, o percentual de falhas na tomada de decisdes estratégicas por
mantenedores e gestores da instituicdo é ainda muito elevado. Segundo Braga; Monteiro
(2005) presume-se que o indice de sucesso nas decisdes estratégicas sobre acdes competitivas,
investimentos, tecnologia, e marketing estejam abaixo de 50% no setor educacional.

Na compreensdo de Costabile (2007) talvez falte para os administradores das IES
conhecimentos suficientes e necessarios para entender os problemas da instituicdo, o que
proporciona para os administradores dificuldades em priorizar os objetivos e metas
organizacionais, levando as decisdes que ndo obedecem a uma ordem de priorizacdes a serem
tomadas para a efetivacéo do PE.

Atribui-se esse insucesso, as decisdes que sdo tomadas em niveis de incerteza muito
elevados, ha poucas informacbes mercadoldgicas, informacdes mal-interpretadas, falta de
planejamento e conflitos de interesse na instituicdo (BRAGA; MONTEIRO, 2005).

Segundo Meyer Janior; Lopes (2004) as IES necessitam desenvolver seu processo de
planejamento o que implica na formulagdo e na implementacdo de estratégias combinando
aspectos técnicos e politicos. A prética do PE nas IES exige habilidades de combinar as
dimensdes racionais e politicas com os aspectos subjetivos, como intuicdo e criatividade, para
obter o0 sucesso do processo (ATHANAZI0, 2010).

Na concepcdo de Costabile (2007), infelizmente, o PE ndo faz parte do cotidiano
global e muito menos das a¢fes pedagodgicas na maioria das IES e, quando existe, é enfocado
e trabalhado de forma diferenciada e geralmente deficiente. Pois, uma IES constitui-se de
diversos cursos de graduacdo e com diferentes coordenacbes, fazendo com que as
informac@es sejam desencontradas, refletindo um ambiente instavel e turbulento, ja que cada
coordenacado age de forma diferenciada.

Nos ultimos anos, a universidade publica brasileira tem sido questionada sobre seus
objetivos, sua estrutura e gestdo, assim como sobre a eficiéncia e qualidade dos seus servicos.
Na concepc¢do de Cardoso (2003) esses questionamentos modernos tém-se manifestado nos
gestores das IES, que a cada dia estdo sendo surpreendidos e influenciados por um novo
ambiente externo que tém afetado diretamente o dinamismo das instituigdes.

A esse respeito, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), através do Art.16 do

Decreto n.° 5.773 de 09 de maio de 2006, determina para as IES o Plano de Desenvolvimento
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Institucional (PDI), o qual estabelece todas as estratégias, diretrizes, a serem adotadas por
essas instituigdes.

No ponto de vista de Chaves (2009) as universidades publicas federais foram
obrigadas pelo governo a adotar o paradigma da administracdo gerencial de resultados, de
modo que vem estabelecendo com essas universidades contratos de gestdo, formalizados por
meio dos PDI, nos quais exige o cumprimento de metas e indices de produtividade para que
possam fazer jus as verbas necessarias a sua manutencao.

Nesse sentido a legislacdo brasileira por meio do Decreto n.° 5.773/2006 contribui
para promover o desenvolvimento institucional das IES, uma vez que as obriga a formalizar o
documento PDI, que possibilita dinamizar os processos administrativos da gestdo

universitaria.

2.2.2 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O PDI consiste num documento em que se definem a misséo da instituicdo de ensino
superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos, abrange um periodo de cinco
anos, contempla o cronograma e a metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e
acOes do Plano da IES, observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas acoes, a
manutencdo de padrdes de qualidade e, quando pertinente, 0 orcamento. Devera apresentar,
ainda, um quadro-resumo contendo a relagdo dos principais indicadores de desempenho, que
possibilite comparar, para cada um, a situacéo atual e futura (MEC, 2011).

O PDI deve estar intimamente articulado com a préatica e os resultados da avaliacdo
institucional, realizada tanto como procedimento auto-avaliativo como externo. Quando se
tratar de Instituicdo j& credenciada e/ou em funcionamento, os resultados dessas avaliacGes
devem balizar as agdes para sanar deficiéncias que tenham sido identificadas. Se a IES tiver
apresentado PDI quando do Credenciamento, o documento institucional devera incluir,
também, uma comparacao entre os indicadores de desempenho constantes da proposta inicial
e uma avaliacdo considerando-se a situacéo atual.

De acordo com a UFPR (2012) além de balizar internamente as agdes institucionais, o
PDI cumpre o papel de atender as seguintes bases legais:

Portaria do MEC 2.051, de 12/julho/2004, no Art. 15 que contempla as Comissdes
Externas de Avaliacdo das InstituicOes e os documentos que serdo examinados: o Plano de
Desenvolvimento Institucional. A Portaria do MEC 4.361, de 29/dezembro/2004, no Art. 3

que aborda sobre o Credenciamento e Recredenciamento das IES, um dos documentos que
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deverdo conter: o Plano de Desenvolvimento Institucional. O CONAE 2010 e o Sistema
Nacional de Educacéo deve prover e Plano de Desenvolvimento Institucional construidos
coletivamente e que contemplem os fins sociais e pedagogicos da instituicdo, as atividades
pedagdgicas e curriculares, a pesquisa e a extensao.

Diante desse contexto a publicacdo da Lei n° 10.861/2004 estabeleceu um novo
Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior, o SINAES, que busca: “Assegurar, entre outras
coisas, a integracdo das dimensOes internas e externas, particular e global, somativo e
formativo, quantitativo e qualitativo e os diversos objetos e objetivos da avaliagdo” (MEC,
2004, p. 81-82).

Com o SINAES surge efetivamente a necessidade de planejamento nas IFES, uma vez
que as bases legais obrigam as instituicdes a se definirem para que avaliacdo seja feita com
base nisso. Assim, a avaliacdo exigiu o planejamento, ao contrario da iniciativa privada que
promoveu o planejamento e levou a avaliagéo.

Portanto, emergiu a necessidade de introduzir como parte integrante do processo
avaliativo das IES, o planejamento estratégico, sintetizado no que se convencionou denominar
de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, quedevera ser apresentado pela instituicdo
na forma de novo processo no Sistema de Acompanhamento de Processos das Institui¢des de
Ensino Superior (SAPIEnS) sempre que forem encaminhadas ao MEC as solicitagdes de
autorizacdo, credenciamento, recredenciamento, reconhecimento ou renovacdo de
reconhecimento (MEC, 2012).

Como dispositivos legais de orientacdo a elaboracdo de PDI, destacam-se: Lei N°
9.394/1996 (LDB), Lei N° 10.861/2004, Decreto N° 2.494/1998, Decreto No 3.860/2001,
Decreto N° 4.914/2003, Decreto N° 5.154/2004, Decreto N° 5.224/2004 e Decreto N°
5.225/2004, Portaria MEC N° 301/1998, Portaria MEC N° 1.466/2001, Portaria MEC N°
2.253/2001, Portaria MEC N° 3.284/2003, Portaria MEC N° 7/2004, Portaria MEC N°
2.051/2004, Portaria MEC N° 3.643/2004, Portaria MEC n° 4.361/2004, Resolugdo CES/CNE
No 2/1998, Resolucdo CNE/CP No 1/1999, Resolucdo CES/CNE N° 1/2001, Resolugédo
CP/CNE N° 1/2002 (art.7°), Resolugdo CES/CNE No 10/2002, Parecer CES/CNE N°
1.070/1999.

A Portaria do MEC, n°® 300 de 30 de janeiro de 2006, considera que o PDI é um
documento institucional, elaborado para um periodo de cinco anos, e ainda, € o instrumento
de gestdo que identifica a IES, quanto a sua filosofia de trabalho, a missao a que se propde, as

diretrizes pedagdgicas que orientam suas ac¢les, a sua estrutura organizacional e as atividades
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académicas e cientificas que se desenvolve ou que pretende desenvolver. E ainda, elenca
todos os dispositivos legais de orientagdo a elaboracéo do PDI (MEC, 2012).

Conforme MEC (2012) a edicdo do Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, que
dispde sobre o exercicio das funcdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de
educacdo superior e cursos superiores de graduacdo e seqlenciais no sistema federal de
ensino, exige uma nova adequacdo dos procedimentos de elaboracéo e analise do PDI.

O PDI tem suas raizes em duas atribuicdes definidas pela LDB que sdo de
competéncia do MEC: credenciamento e avaliacdo institucional. Como em varios outros
aspectos, a LDB enunciou estas atribuigdes, deixando seu detalhamento operacional para
regulamentacéo posterior (SEGENREICH, 2005).

Para Souza (2007, p.79) “O PDI pauta-Se por objetivos e metas e sua elaboracéo deve
ser de carater coletivo. Os seus referenciais devem levar em consideracdo os resultados da
avaliagdo institucional”. O contetido do PDI devera estar ligado com a pratica pedagogica e
em funcdo dos resultados do processo avaliativo a que for submetida a IES, o PDI é um
instrumento de gestdo flexivel (SOUZA 2007).

Observa Picawy (2008, p.140) que o PDI “prevé a consolidagdo, a qualidade e o
crescimento gradativo das fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, no qual se situam suas
politicas e estratégias, cujas metas e desdobramentos em a¢des do seu cotidiano formalizam e
complementam a estrutura do seu PDI”.

Entende-se que “O PDI passa a ser o ponto de partida, norteando o desenvolvimento
da IES cumprindo, assim, o determinado nas exigéncias legais, com um documento essencial
a gestdo universitaria e, conseqiientemente, a definicdlo do modelo a ser implantado”
(SOUZA, 2007, p. 85).

Na elaboracdo do PDI, devem ser considerados como principio: a clareza e a
objetividade do texto, bem como a coeréncia, de forma a expressar a adequacao entre todos 0s
seus elementos, e a factibilidade, de forma a demonstrar a viabilidade do seu cumprimento
integral. O documento “Diretrizes para Elaboragdo do PDI”, da Secretaria de Educacao
Superior — Sesu/MEC, de dezembro de 2004, apresenta a orientacdo geral, contendo 0s eixos
tematicos essenciais que devem compor um PDI.

O Decreto Presidencial N. 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio
das funcdes de regulacgéo, supervisao e avaliacao de IES, apresenta no seu Art. n° 16, 0s itens

que deverdo constar do PDI:

I. missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuagdo, bem como seu
histdrico de implantac&o e desenvolvimento, se for o caso;
I1. projeto pedagogico da instituigdo;
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I11. cronograma de implantagdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
seus cursos, especificando-se a programacdo de abertura de cursos, aumento de
vagas, ampliacdo das instalac@es fisicas e, quando for o caso, a previsdo de abertura
dos cursos fora de sede;

IV. organizacdo didatico-pedag6gica da instituicdo, com a indicacdo de nimero de
turmas previstas por curso, nimero de alunos por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovagdes consideradas significativas, especialmente
quanto a flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de
integralizagdo do curso, atividades praticas e estagios, desenvolvimento de materiais
pedagdgicos e incorporacdo de avangos tecnoldgicos;

V. perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios
de selecéo e contracdo, a existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os
procedimentos para substituicdo eventual dos professores do quadro;

VI. organizacdo administrativa da instituicdo, identificando as formas de
participacdo dos professores e alunos nos drgdos colegiados responsaveis pela
condugdo dos assuntos académicos e os procedimentos de autoavaliacdo
institucional e de atendimento aos alunos;

VII. infraestrutura fisica e instalacbes académicas com relagdo a biblioteca,
laboratérios e plano de promocéo de acessibilidade;

VIII. oferta de educacéo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;

IX. oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X. demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras (N. 5.773, de 9 de
maio de 2006, art. 16).

A Portaria MEC N. 40, de 12 de dezembro de 2007 (art. 3°, art. 15, art. 26, art. 46, art.
57, art. 59 e art. 68), que instituiu o Sistema E-MEC (Sistema eletrdnico de acompanhamento
de processos que regulam a educacéo superior no Brasil), dispde sobre a utiliza¢do do PDI no
processo de avaliacdo institucional externa e dos cursos de graduacdo da Instituicéao.

S&o pressupostos basicos do PDI de acordo com a SAPIEnS (2004), as IES devem
apresentar 0s seguintes anexos ao PDI: projetos de cursos previstos para 0 primeiro ano de
vigéncia de PDI; regimento ou estatuto, de acordo com a natureza da instituicdo e outros
documentos relevantes e complementares ao PDI; a construcdo do PDI devera se fazer de
forma livre, para que a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua
elaboracéo.

O PDI devera ser apresentado pela instituicdo na forma de novo processo no Sistema
SAPIENS, no momento em que solicitar ao MEC, por intermédio do Sistema SAPIENS, o
credenciamento ou recredenciamento periodico de IES ou autorizagdo de cursos superiores de
graduacdo, tecnologicos, sequenciais, ou credenciamento de Instituicdo para a oferta de
ensino a distancia, ou autorizagdo de cursos fora de sede para as universidades (SAPIENS,
2004).

Com o objetivo de apoiar as Instituicbes no trabalho de elaboracdo do PDI, a
SESU/MEC e 0 SETEC/MEC sugerem um formulario contendo as dimensdes que virdo a ser

analisadas por elas.
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O Quadro 6 apresenta os Eixos Temaéticos Essenciais do PDI:

(Continua)

1. PERFIL INSTITUCIONAL

1.1 Perfil Institucional
* Breve Historico da IES
* Inser¢ao Regional
* Missao
* Finalidades
* Objetivos ¢ Metas (Descrigdo dos objetivos e quantificacdo das metas com
cronograma)
« Area (s) de atuagio académica
» Responsabilidade Social da IES (Enfatizar a contribui¢do a inclusdo social e ao
desenvolvimento econémico e social da regido)
* Politicas de Ensino
* Politicas de Extensdo e Pesquisa (Para as IES que propdem desenvolver essas
atividades académicas)

2. GESTAO INSTITUCIONAL

2.1. Organizacdo Administrativa
» Estrutura Organizacional, Instdncias de Decisdo e Organograma Institucional e
Académico.
« Orgilos Colegiados: atribui¢des, competéncias e composiGao.
« Orgaos de apoio as atividades académicas.
» Autonomia da IES em relagdo a Mantenedora.
* Relagdes e parcerias com a comunidade, instituigdes e empresas (mecanismos
institucionais de interagdo com o mundo do trabalho e a prética social).

2.2. Organizacao e Gestdo de Pessoal

« Corpo docente — composicédo, politicas de qualificacdo, plano de carreira e regime
de trabalho.

* Cronograma e plano de expansdo do corpo docente, com titulagdo e regime de
trabalho, detalhando perfil existente e pretendido para o periodo de vigéncia do
PDI.

+ Corpo técnico/administrativo — estruturacdo, politicas de qualificacdo, plano de
carreira e/ou cargos e salarios e cronograma de expansao.

2.3. Politicas de atendimento aos discentes
* Formas de acesso, programas de apoio pedagdgico e financeiro (bolsas).
* Estimulos a permanéncia (programa de nivelamento, atendimento psico-
pedagdgico).
* Organizagao estudantil (Espago para participagao e convivéncia estudantil).
* Acompanhamento dos egressos.
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(Continuagdo)

3. ORGANIZACAO ACADEMICA

3.1. Organizacédo Didatico-Pedagdgica

Plano para atendimento as diretrizes pedagogicas, estabelecendo os critérios gerais
para definicdo de:

* Perfil do egresso;

* Selecao de conteudos;

* Principios metodologicos;

* Processo de avaliacao;

* Praticas pedagogicas inovadoras;

* Politicas de estagio, pratica profissional e atividades complementares;

* Politicas e praticas de Educa¢ao a Distancia (para as IES que propdem desenvolver
essa modalidade);

* Politicas de educag@o inclusiva (PNE-Portadores de Necessidades Especiais).

3.2. Oferta de Cursos e Programas (Presenciais e a Distancia)
As InstituicOes, ressalvada a modalidade de ensino a distancia, deverdo apresentar
dados relativos ao nimero de vagas, dimens@es das turmas, turno de funcionamento
e regime de matricula de seus cursos. Informar ainda a situacdo atual dos cursos (em
funcionamento, em fase de autorizacdo ou de futura solicitagdo), incluindo o
cronograma de expansdo na vigéncia do PDI conforme detalhamento a seguir:
Continuacao

* Graduacgao (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia);

* Seqiienciais (formagdo especifica, complementacdo de estudos);
* Programas Especiais de Formagao Pedagdgica;

* Pos-Graduacgéo (lato sensu);

* Pos-Graduacdo (stricto sensu);

* Programas de Extensao;

* Programas de Pesquisa;

4. INFRA-ESTRUTURA

- Infra-estrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratorios, instalacdes
administrativas, sala de docentes, coordenac@es, area de lazer e outros);

- Infra-estrutura académica (quantificar acervo por area de conhecimento, recursos
tecnoldgicos, audio visual, rede de computadores, informatizacéo e outros); - Adequacao
da infra-estrutura para o atendimento aos portadores de necessidades especiais;

- Estratégias e meios para comunicacdo interna e externa (explicitar os meios de
comunicagédo utilizados pela IES para atingir a comunidade interna e a sociedade em
geral);

- Cronograma de expansao da infra-estrutura para o periodo de vigéncia do PDI.

5. ASPECTOS FINANCEIROS E ORCAMENTARIOS

- Demonstracdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expanséo
previstos no PDI:

- Estratégia de gestdo econdmico-financeira;

- Planos de investimentos;

- Previsdo or¢amentaria e cronograma de execucgdo (5 anos).
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(Concluséo)

6. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Projeto de Avaliagdo e Acompanhamento das atividades académicas de Ensino, Pesquisa
e extensao, Planejamento e Gestdo (descrever a metodologia, dimensdes e instrumentos a
serem utilizados no processo);

» Formas de participagdo da comunidade académica, técnica e administrativa,
incluindo a atuagdo da Comissdo Propria de Avaliacdo — CPA, em conformidade
com o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - SINAES;

* Formas de utilizagdo dos resultados das avaliagoes.

7. ANEXOS

Projeto pedagdgico do (s) curso (s) solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia do PDI.

Nota: Os projetos dos cursos aqui elencados, para os quais esta sendo solicitada
autorizacdo de funcionamento, embora integrando o PDI, deverdo constituir arquivos
especificos anexados em local apropriado, nas Pastas Eletronicas da Instituicdo, no
sistema SAPIEnS/MEC.

Quadro 6 - Eixos tematicos essenciais do PDI
Fonte: SAPIENS/DESUP/SESU/MEC/2012

Entretanto, os eixos tematicos relacionados, deverdo estar presentes, pois serao
tomados como referenciais das analises subseqlentes, que se realizardo por comissdo
designada pela SESU/MEC e SETEC/MEC para este fim. Cabe ressaltar que o texto do PDI
deverd ser conciso e claro, e os dados devem apresentar informacGes importantes para a
analise de mérito da proposta e que permitam também, tanto a IES como ao MEC, identificar
e monitorar o cumprimento das metas institucionais estabelecidas (SAPIENS, 2004).

Em sintese, o documento PDI deve apresentar a identidade e os objetivos da
instituicdo, os principios educacionais, as agdes, as metas, 0s prazos e 0s resultados a serem
alcancados para um periodo de cinco anos. O PDI pode ser considerado como um excelente
instrumento de gestdo para as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES).

Considerando os temas abordados ao longo da apresentacdo do referencial tedrico,
elaborou-se o Quadro 7, como forma de sintetizar e destacar os aspectos mais importantes na
construcdo desse trabalho.
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(Continua)

Institui¢cbes de Ensino Superior (IES)

As Instituices de Ensino Superior (IES) compdem o
chamado Sistema Federal de Ensino, e estdo vinculadas ao
Ministério da Educacao, particularmente a Secretaria de
Educacao Superior (SESu).

MEC, 2012.

A LDB N.°9.394/1996 estabelece as Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional. Os 6rgdos administrativos, a ambito
federal sdo: o Ministério da Educacdo e o Conselho
Nacional de Educacdo (CNE).

A organizacdo administrativa, pedagogica e curricular a
ambito do sistema federal de ensino superior, sao: as
instituicOes de ensino mantidas pela Unido, as instituicfes de
educacdo superior criadas e mantidas pela iniciativa privada
e 0s Orgaos federais de educacao.

LDB/Lei N.°
9.394/1996.

A LDB/96 desencadeia uma série de reformulacdes na
politica das instituicdes de educacdo superior brasileiras.
Pela primeira vez, o sistema educacional é enquadrado na

regras de mercado de um pais com exigéncias de
crescimento, até entdo desconectada de todo um
desenvolvimento econdmico.

Picawy, 2008.

A reforma educacional dirigida pelo MEC contava com dois
pilares: a Emenda Constitucional n® 14 e a Lei n°® 9.394/96,
reconhecida como a Nova Lei de Diretrizes de Base da
educacdo nacional, cuja alicercou primeira vez na historia
brasileira, a educacédo no tripé do ensino, da pesquisa e da
extensdo.

Sob o ponto de vista da autonomia das instituicdes, emerge a
questdo da gestdo, a qual possui suma importancia na
sustentabilidade para Instituicfes de Ensino Superior.

Souza, 2007.

As avaliacdes interna e externa da Educacao Superior no
Brasil estdo regulamentadas pela Lei 10.861/2004.

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior
(SINAES) tem por finalidade trés componentes principais: a
avaliacdo das instituicdes, dos cursos e do desempenho dos

estudantes, em relagéo a todos os aspectos que giram em

torno do ensino, da pesquisa, da extensao, da
responsabilidade social, do desempenho dos alunos, da
gestdo da instituicdo, do corpo docente, das instalacGes e de
varios outros aspectos.

Lei 10.861/2004 do
MEC



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
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(Continuacdo)

Gestao Estratégica na IES

As reformas educacionais, nos anos 1980 e 1990,
implantaram um novo modelo de gestdo da educacéo
publica, mas especifico nas universidades publicas federais.
As universidades publicas federais foram obrigadas pelo
governo a adotar o paradigma da administracao gerencial de
resultados, de modo que vem estabelecendo com essas
universidades contratos de gestao, formalizados por meio dos
PDI, nos quais exige o cumprimento de metas e indices de
produtividade para que possam fazer jus as verbas
necessarias a sua manutencao.

CHAVES, 2009

Ao longo dos anos, no Brasil ndo se criou nem um modelo
gestdo e nem modelos de IES definido, observa-se que 0s
modelos de gestdo prevalecem o periodo da historia, que

estdo intimamente relacionados com 0 momento econémico,
social e politico que determinada sociedade vivencia.

Souza, 2007.

Talvez falta para os administradores das IES conhecimentos
suficientes e necessarios para entender os problemas da
instituicdo, o que proporciona para os administradores
dificuldades em priorizar os objetivos e metas
organizacionais, levando as decisdes que ndo obedecem a
uma ordem de priorizacOes a serem tomadas para a
efetivacdo do PE.

Infelizmente, o PE n&o faz parte do cotidiano global e muito
menos das acdes pedagogicas na maioria das IES e, quando
existe, é enfocado e trabalhado de forma diferenciada e
geralmente deficiente.

Costabile, 2007.

A prética do PE nas IES exige habilidades de combinar as
dimensGes racionais e politicas com os aspectos subjetivos,
como intuicdo e criatividade, para obter o sucesso do
processo.

Athanézio, 2010.

O MEC determina para as IES o PDI, o qual estabelece todas
as estratégias, diretrizes, a serem adotadas por essas
instituicoes.

Decreto n.°
5.773/2006 do MEC.
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(Conclusdo)

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

Bases legais do PDI:

MEC lei 2.051/2004, no Art. 15: contempla as Comissdes
Externas de Avaliacdo das Institui¢cbes e 0s documentos que
serdo examinados, entre eles o PDI.

Portaria do MEC 4.361/2004, no Art. 3: aborda sobre o
Credenciamento e Recredenciamento das IES e os
documentos que deverdo conter entre eles o PDI.
CONAE - Conferéncia Nacional da Educacéo 2010: O
Sistema Nacional de Educacéo deve prover (...) e Plano de
Desenvolvimento Institucional (...).

Lei n® 10.861/2004: estabelece o novo Sistema de Avaliacédo
do Ensino Superior (SINAES). Sendo que o PDI é parte
integrante do processo avaliativo das IES.

Decreto n. 5.773/2006: dispGe sobre o exercicio das fungdes
de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de
educacéo superior e cursos superiores de graduacgéo e
sequenciais no sistema federal de ensino, exige uma nova
adequacdo dos procedimentos de elaboracéo e analise do
PDI.

Portaria MEC n° 40/2007: institui o Sistema E-MEC
(Sistema eletronico de acompanhamento de processos que
regulam a educacdo superior no Brasil), dispde sobre a
utilizacdo do PDI no processo de avaliacdo institucional
externa e dos cursos de graduagdo da Instituicéo.

MEC 2.051/2004.
Portaria do MEC
4.361/2004.
CONAE, 2010.
Lei n® 10.861/2004.
Decreto n°.
5.773/2006.
Portaria MEC n°. 40/
2007.

O PDI consiste num documento em que se definem a misséo
da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir
suas metas e objetivos, abrange um periodo de cinco anos,
contempla o cronograma e a metodologia de implementacao
dos objetivos, metas e acdes do Plano da IES, observando a
coeréncia e a articulagéo entre as diversas acoes, a
manutencdo de padrbes de qualidade e, quando pertinente, o
or¢amento.

MEC, 2012.

O PDI prevé a consolidacao, a qualidade e o crescimento
gradativo das fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, no qual
se situam suas politicas e estratégias, cujas metas e
desdobramentos em ac¢des do seu cotidiano formalizam e
complementam a estrutura do seu PDI.

Picawy, 2008.

O PDI passa a ser o ponto de partida, norteando o
desenvolvimento da IES cumprindo, assim, o determinado
nas exigéncias legais, com um documento essencial a gestdo
universitaria e, consequentemente, a definicdo do modelo a
ser implantado.

Souza, 2007.

Quadro 7 - Resumo dos Aspectos mais Importantes na Construcao do Trabalho

O PDI é reconhecido pelas instituicdes devido aspecto legal, no sentido que o MEC
exige como requisito basico nos atos de credenciamento e recredenciamento das IES. Porém,
ndo basta as IFES somente visar atender a legislacdo, é preciso disseminar a cultura de

planejar na instituicdo. Para isto, se faz necessario ter uma visdo holistica do processo do PDI,
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isto €, reconhecer o verdadeiro papel do PDI na instituicdo, entre outros papeis que o PDI
assume, cabe destacar: dinamizar a gestdo, buscar a evolucdo dos processos pedagogicos e
gerenciais, facilitar a acdo do gestor; e possibilitar o desenvolvimento das atividades
académicas de maneira qualificada.

Portanto, utilizacdo do PDI na gestdo da IFES é uma forma de garantir que 0s
objetivos organizacionais sejam atingidos, s6 que para isso, é necessario quebrar alguns
paradigmas, como: aperfeicoar as acdes de transparéncia e divulgacdo do PDI; desenvolver
mecanismos de controle e avaliacdo do PDI; divulgar o acesso a informacdo; sensibilizar a
comunidade universitaria; capacitar os gestores para a gestao e outros. Entretanto, no decorrer
do processo do PDI esses paradigmas se ndo quebrados passam a ser vistos como entraves e
dificuldades para o desenvolvimento do processo nas IFES, que muitas vezes as levam ao

descrédito do PDI, que passam somente a atender a legislacao



3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo esta descrito o método que foi utilizado em cada etapa para a obtencdo
das informagOes necessarias ao desenvolvimento da pesquisa.

Para Severino (2007), o método indica como se pretende proceder na investigacao e
exposicdo da pesquisa, conduz uma pesquisa e tem por finalidade analisar idéias,
informacdes, resultados, limitagdes ou distor¢des de sua utilizagcdo. De acordo com Vergara
(2006) ao escolher 0 método de pesquisa, 0 pesquisador devera ter em mente o que pretende

pesquisar, e 0 que espera descobrir e aprender com a pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa classifica-se como descritiva, possui como principal objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populagédo, fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as
variaveis (GIL, 1999). A pesquisa descreveu as percepcbes da equipe de planejamento da
UFSM e UFPR que realizaram atividades para a elaboracdo, a sensibilizacdo, o controle, a
avaliagcdo e o implementacéo do PDI . Assim, quantos aos fins, objetivos ou ao tipo de estudo
esta pesquisa foi descritiva (VERGARA, 2006; GIL, 1999; TRIVINOS, 2008).

Quanto a forma de abordagem caracteriza-se como qualitativa, em razdo dos objetivos
previamente definidos. Segundo Bogdam (1982, apud TRIVINOS, 2008) a pesquisa
qualitativa de tipo fenomenoldgico, tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento chave. A pesquisa pode ser classificada como descritiva, onde
0 processo é 0 objeto da pesquisa. Ainda, o0 pesquisador participa diretamente,
compreendendo e interpretando os fatos a partir de observagdes, contatos com grupos,
entrevistas e analise de documento e bibliografia (CONDURU; PEREIRA, 2006).

Este estudo fez 0 uso do processo de triangulacéo, pois no ambito das ciéncias sociais,
a triangulacdo pode ser definida como uma estratégia de pesquisa baseada na utilizacdo de
diversos métodos para investigar o mesmo fenémeno (VERGARA, 2005). A triangulagéo,
também chamada de abordagem multimétodos, pode ser discutida e explorada com base em
dois pontos de vista: como estratégia para o alcance da validade do estudo e como uma

alternativa para a obtencdo de novas perspectivas, novos conhecimentos (VERGARA, 2005).
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No que diz respeito aos meios de investigacdo e aos procedimentos técnicos adotados,
este estudo utilizou a pesquisa documental e estudo de caso (VERGARA, 2006; GIL, 1999).

A pesquisa foi realizada em documentos internos da UFSM e UFPR que dizem
respeito ao objeto do estudo. Segundo Vergara (2006, p. 48), “pesquisa documental é
realizada em documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas, registros, anais, regulamentos circulares, oficios entre outros
documentos internos”.

De acordo com Yin (2005, p. 109) “As evidéncias para um estudo de caso podem vir
de seis fontes distintas: documentais, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta,
observacdo participante ¢ artefatos fisicos”. Este estudo realizou um estudo de caso
(YIN,2005; TRIVINOS, 2008), por se tratar de duas IFES com carater de profundidade e
detalhamento. A pesquisa visou transformar os dados em informacgdes que possam auxiliar
na compreensdo das experiéncias de elaboracéo dos PDIs, no contexto de duas Universidades
Federais da Regido Sul do Brasil. Assim, foram estudadas as Universidades: Universidade
Federal Santa Maria (UFSM) e Universidade Federal do Parana (UFPR).

3.2 Abrangéncia do Estudo

No que se refere a dimensdo de tempo, segundo Cooper; Shindler (2003), os estudos
transversais sdo feitos uma vez e representam um instantaneo de um determinado momento.
Quanto ao prazo, a pesquisa visou analisar a elaboracdo e acompanhamento dos PDIs de duas
Universidades Federais da Regido Sul, UFSM e UFPR no periodo atual. O que concerne a
vigéncia dos PDIs, na UFSM o periodo de vigéncia é 2011-2015 e na UFPR a vigéncia é
2012-2016, sendo que as duas instituicdes estdo em fase de andamento.

A escolha das duas universidades foi intencional, uma vez que partiu de uma sugestdo
da Equipe da Pré-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) da UFSM, reconhecendo a
importancia de investigar os mecanismos adotados pelas IFES para o desenvolvimento do
PDI, em especifico a UFSM e a UFPR.

Assim, para este estudo foram pesquisadas as IFES: a UFSM que desenvolveu o
primeiro planejamento estratégico em 1998, levando a um expressivo crescimento de todas as
suas atividades: ensino, pesquisa e extensdo, e o primeiro PDI foi elaborado em 2001; e a
UFPR por ser centenaria, possui muita experiéncia no campo de planejamento e a avaliacao,

sendo que a experiéncia da instituicdo em PDI é desde 2002.
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As IFES pesquisadas possuem as seguintes caracteristicas: estrutura administrativa é
semelhante nas duas universidades; as duas universidades pertencem a Regido Sul; as duas
universidades foram fundadas ha mais de 50 anos; as duas universidades estdo no 3° PDI; as
duas universidades participam da Associacdo de Universidades Grupo Montevidéu (AUGM)

e as duas universidades possuem condicdes de contribuir para o processo do PDI em IFES.

3.3 Sujeitos

Os sujeitos foram os Prd-Reitores de Planejamento da UFSM e UFPR, que geralmente
sdo os coordenadores da equipe de planejamento e os Técnico-Administrativos da Educacgéo
(TAEs) que realizaram e realizam atividades do PDI na instituigdo, assim, os TAEs foram
escolhidos intencionalmente pelo Coordenador da Equipe.

De acordo com Vergara (2006, p.53), “sujeito sdo as pessoas que fornecerdao os dados
de que vocé precisa”. Com o intuito de preservar a identidade dos respondentes, ndo foram
divulgados os nomes dos coordenadores e servidores das IFES do presente estudo.

Os sujeitos pesquisados da UFSM trabalham na Pro-Reitoria de Planejamento
(PROPLAN), mais especificamente trabalham na Coordenadoria de Planejamento e
Avaliacdo Institucional (COPLAI) e na Coordenadoria de Planejamento Informacional
(COPLIN).

Os sujeitos pesquisados da UFPR atuam na Pré-Reitoria de Planejamento, Orcamento
e Financas, este 6rgdo € responsavel pelo planejamento e avalia¢do institucionais, pelo
controle orcamentario e pela administracdo financeira, e sujeitos especificamente trabalham

na Coordenadoria de Planejamento Institucional (CPI).

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de pesquisa foi elaborado pela prépria pesquisadora que se utilizou da
ferramenta do Google Docs para estruturar, enviar e reunir a coleta de dados do instrumento
de pesquisa. As perguntas do instrumento foram elaboradas com base no problema, nos
objetivos e nas perguntas de pesquisa, com o foco no perfil da equipe de planejamento, na
elaboracdo, implementacéo e dificuldades do PDI.

Foram aplicados o0s instrumentos de pesquisa ao coordenador e aos técnico-
administrativos da Pro-Reitoria de Planejamento das instituicdes em estudo, sujeitos desse

estudo.
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Nesta pesquisa foram elaborados dois instrumentos para a coleta de dados, um para
ser aplicado aos coordenadores e outro para equipe de planejamento das instituicGes
pesquisadas.

O instrumento de pesquisa no Modelo A foi aplicado aos coordenadores. Esse
instrumento totalizou 34 perguntas abertas, que estava composto de duas partes:

19) Perfil da equipe de planejamento, com 16 perguntas abertas; e

2%) Elaboracdo, implementacdo e dificuldades do PDI, composto de 18 perguntas
abertas.

O instrumento de pesquisa no Modelo B foi aplicado aos técnico-administrativos que
formam a equipe de planejamento. Esse instrumento totalizou 28 perguntas abertas, que
estava composto de duas partes:

1) Perfil da equipe de planejamento, com 9 perguntas abertas; e

2%) Elaboracdo, implementacdo e dificuldades do PDI, composto de 19 perguntas
abertas.

3.4.1 Tipos de Dados

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de aplicacdo do instrumento de
pesquisa, sendo que os sujeitos da pesquisa foram os Prd-Reitores de Planejamento e os TAES
da UFSM e UFPR.

A coleta de dados secundarios ocorreu por meio de consultas ao documento do PDI,
trabalhos cientificos, arquivos das instituicdes em estudo ou Orgdos ligados a elas,
principalmente Pro-Reitoria de Planejamento, publicac@es cientificas, periédicos nacionais e

internacionais, revistas especializadas, dissertagdes, teses e pesquisa via web.

3.4.2 Forma de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio do instrumento de pesquisa, utilizando a
internet. O instrumento para coleta de dados foi enviado para o e-mail dos Pro-Reitores de
Planejamento das IFES pesquisadas, que repassaram 0 instrumento aos Tecnico-
administrativos da UFSM e UFPR.

A coleta de dados foi programada para o recebimento de cinco instrumentos de

pesquisas, sendo houve o recebimento de quatro instrumentos.
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Instrumentos de Pesquisa Enviados

UFSM UFPR
Coordenador 1 Coordenador 1
TAEs 4 TAEs
Total 5 Total 5

Instrumentos de pesquisa recebidos

UFSM UFPR
Coordenador 1 Coordenador 1
TAEs 3 TAEs 3
Total 4 Total 4

Quadro 8 - Coleta de dados da UFSM e UFPR.

Resumidamente a Figura 2 mostra a descri¢do da coleta de dados desta pesquisa.

DESCRICAO DA COLETA
DE DADOS

Coleta de dados
secundarios:
Consultas ao documento
do PDI, publicactes
cientificas, periodicos
nacionais e internacionais,
revistas especializadas,
dissertacgdes, teses e
pesquisa via web.

Figura 2 - Descrigdao da Coleta de Dados

Coleta de dados
primarios:
Sujeitos:
Pro-Reitores de
Planejamento e os TAES
da UFSM e UFPR.

A pesquisa foi por meio
da internet para o e-mail
dos Pro-Reitores de
Planejamento.

|
Aplicacéo do
instrumento de pesquisa:
Periodo: set a dez 2012 e
jan de 2013.

Foram enviados 5
instrumentos de pesquisa
para cada instituicao.
Total de respondentes: 4
de cada instituicéo.

A pesquisa foi encaminhada pela primeira vez no més de setembro de 2012, o prazo

estipulado para as IFES pesquisadas devolver o instrumento respondido foi de 30 dias, mas

ndo houve o retorno neste periodo. Portanto, foi necessario um segundo encaminhamento da

pesquisa para as IFES, que foi no més de dezembro de 2012, reforgando a contribuicdo das

IFES na pesquisa, assim, efetivamente a coleta de dados ocorreu durante os meses de

setembro a dezembro 2012 e janeiro de 2013.
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A coleta de dados foi realizada com 0s coordenadores atuantes no presente momento
da pesquisa, como também, aos servidores que participaram e participam do processo nos

ultimos anos.

3.5 Analise dos dados

A fim de compreender como ocorreu a elaboracdo das estratégias para o
desenvolvimento do PDI, e ainda, identificar quais as similaridades e divergéncias do
processo do PDI na UFSM e UFPR, foi aplicado o instrumento de coleta de dados aos
coordenadores e TAEs.

De acordo com Vergara (2005, p. 15) “a andlise de conteudo ¢ considerada uma
técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema”. A descrigdo dos casos foi feita por meio de analise individual.

Basicamente a analise dos dados de uma pesquisa é realizada trés etapas basicas, que
sdo: a pré-analise, que se refere a selecdo do material e definicdo dos procedimentos; a
exploracdo do material e definicdo dos procedimentos; a exploragdo do material, que esta
afeta a implementacdo dos procedimentos; e o tratamento e interpretacdo dos dados
(BARDIN, 2006).

Para interpretacdo os dados foi realizada a partir da determinacgéo de trés categorias de
analise dos PDIs: elaboracdo; implementacdo e controle; e dificuldades, assim, buscou
descrevre e interpretar os dados do processo nas IFES em estudo.

A grade de analise escolhida para este estudo foi a grade fechada, na qual as categorias
e sub-categorias pertinentes ao objetivo da pesquisa sdo preliminarmente definidas pelo
pesquisador de acordo com a literatura existente sobre o tema (VERGARA, 2005).

O Quadro 9 mostra a Categoria de Analise dos PDIs.

(Continua)

Categorias Sub-categorias Descricao

1- Descrever os cursos de acdes/opcoes
estratégicas.

2- Sintetizar as fases do processo de
Processo de elaboracgdo do elaboracdo do PDI.

PDI. 3- Descrever as fases do processo de
sensibilizagdo da comunidade universitaria:
reunides, seminarios, foruns e outros
eventos.

Elaboracéo

1- Descrever a metodologia adotada e as

Metodologia ideias que fundamentam.
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(Concluséo)

Categorias Sub-categorias Descricéo

2- Descrever a visdo dos Coordenadores
em relacdo a metodologia utilizada no PDI
da instituicéo.

1- Descrever o processo desenvolvido na
implementacdo do PDI na instituicao..
Processo de implementacdo | 2- Descrever a concepgao dos

do PDI coordenadores e das Equipes de
Planejamento sobre o processo de

Implementagdo, implementacdo do PDI na instituicdo.

Controle e -
o x 1- Descrever o processo desenvolvido para
Avaliacao o
o0 controle e avaliacédo do PDI.
Processo de Controle e 2- Descrever a concepcao dos
Avaliagéo do PDI coordenadores e das Equipes de
Planejamento sobre o processo de controle
e avaliacdo do PDI na instituicao.
Dificuldades apresentadas 1 Descrever as principais dificuldades
- na elaboracéo, na enfrentadas durante o processo de
Dificuldades . ~ . «
implementacdo e no elaboracdo, implementacéo e controle do
controle do PDI. PDI na instituicéo.

Quadro 9 - Categorias de Analise dos PDIs

Para Yin (2005) a melhor maneira de conduzir uma andlise de estudo de caso € ter
uma estratégia analitica geral, e ainda acrescenta trés estratégias especificas que sdo: basear-se
em proposic¢des tedricas, pensar sobre explanagdes concorrentes e desenvolver uma descricao
de caso. Para fazer a interpretacdo seré realizada uma ordenacdo de informacdes, sendo que o
intuito € manter a integracao da interpretacdo em todas as etapas da pesquisa.

Assim, o tratamento para interpretacdo dos dados da pesquisa constou de duas etapas:
agregacdo e sintese. A agregacdo das respostas em relacdo aos elementos, categorias e
subcategorias pesquisadas. A sintese consistiu na filtragem das percepg¢des mais significativas
dentro do aspecto ou enfoque observado. A interpretacdo foi feita com base nas relacdes entre

as categorias.

3.6 Limitacbes do Estudo

Como todo o estudo esta sujeito as limitagdes, sdo destacadas as mais importantes da
pesquisa: o0 estudo esta limitado a duas IFES; a conclusdo e os dados colecionados para este

estudo ndo poderao ser generalizados além das organizac6es estudadas, limitando com isso a
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aplicacdo para outras organizacOes; e devido a natureza descritiva do estudo, a pesquisa
também se limita a capacidade dos respondentes para descrever suas percepcoes.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para subsidiar a discussdo, neste capitulo ser4 abordada a caracterizacdo das
Universidades pesquisadas, e logo em seguida, serdo expostos os dados obtidos na pesquisa,
0s quais serdo descritos, analisados, discutidos e interpretados a luz do referencial tedrico
proposto para o estudo. Os dados estdo apresentados por Universidade e por categorias, de

maneira a destacar os resultados de pesquisa.

4.1 Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)

A UFSM foi idealizada e fundada pelo Prof. Dr. José Mariano da Rocha Filho, foi
criada pela Lei n. 3.834-C, de 14 de dezembro de 1960, com a denominacdo de Universidade
de Santa Maria, instalada solenemente em 18 de margo de 1961. A UFSM é uma Instituicao
Federal de Ensino Superior, constituida como Autarquia Especial vinculada ao Ministério da
Educacdo (UFSM, 2012).

A Instituicdo possui dez Unidades universitarias: Centro de Ciéncias Naturais e
Exatas, Centro de Ciéncias Rurais, Centro de Ciéncias da Saude, Centro de Educacédo, Centro
de Ciéncias Sociais e Humanas, Centro de Tecnologia, Centro de Artes e Letras, Centro de
Educacao Fisica e Desportos, Centro de Educacdo Superior Norte-RS/UFSM — CESNORS, e
UDESSM - Unidade Descentralizada de Educacdo Superior de Silveira Martins/RS. Da
estrutura da Universidade, fazem parte também trés Escolas de Ensino Médio e Tecnoldgico:
Colégio Politécnico da Universidade Federal de Santa Maria, Colégio Agricola de Frederico
Westphalen e o Colégio Técnico Industrial de Santa Maria (UFSM, 2012).

A UFSM oferece cursos de graduacdo e pds-graduacdo nas mais diferentes areas do
conhecimento e conta com diversos 6rgaos de apoio as atividades académicas, como: dois
Restaurantes Universitarios; Biblioteca Central e setoriais, Hospital-Escola; Hospital de
Clinicas Veterinarias; Farmécia-Escola; Museu Educativo; Planetario; Usina de
Beneficiamento de Leite; Orquestra Sinfonica. Também, conta 6rgdos suplementares (UFSM,
2011).

De acordo com o art. 9°, do Estatuto da UFSM (2011) a administracdo e a coordenacéo
das atividades da UFSM far-se-4 em trés niveis: (i) Superior, composto pela Reitoria e
Conselhos Superiores; (ii) Intermediario, composto pelas Unidades e Orgéos Suplementares;

e (iii) Inferior, composto pelos Departamentos.
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No ensino presencial, a UFSM oferece cursos/habilitacbes de graduacdo e Cursos de
Pds-Graduacdo permanentes, doutorado, mestrado e especializa¢do; nas unidades de ensino
médio, técnico e tecnoldgico, acontecem as modalidades de ensino médio, técnico e
tecnoldgico, agregando recentemente o ensino de pos-graduacdo profissional, na modalidade
de mestrado. Além disso, os colégios atuam na educacdo continuada de nivel técnico e no
ensino de jovens e adultos.

A Instituicdo incorporou o ensino a distancia no ano de 2004. O credenciamento para
atuar nessa modalidade de ensino deu-se pela implementacdo do Curso de Graduacdo em
Educacdo Especial (licenciatura) e do Curso de Po6s-Graduagdo Lato Sensu em Educacéo
Especial — Audiocomunicacdo e Deficientes Mentais (UFSM, 2011).

4.1.1 Perfil da Equipe de Planejamento da UFSM

A Pré-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) coordena as atividades de planejamento,
orcamento e modernizagcdo administrativa no ambito da Universidade, emite parecer sobre
convénios, contratos, ajustes e acordos. Realiza a analise das informagdes internas e externas
a universidade necessarias a avaliacdo do esforco educacional e a tomada de decisdo.
Atualmente sua estrutura esta composta:

» Pro-Reitor;

Assistente;

Secretaria Administrativa;

Coordenadoria de Planejamento Administrativo;
Coordenadoria de Planejamento Econdmico;
Coordenadoria de Planejamento Informacional;
Coordenadoria de Projetos e Convénios; e

YV V. V V V V V

Coordenadoria de Planejamento e Avaliacdo Institucional.

As coordenadorias que este estudo investigou foram a Coordenadoria de Planejamento
Informacional (COPLIN) e a Coordenadoria de Planejamento e Avaliagdo Institucional
(COPLAI) da UFSM.

E competéncia da COPLIN: Planejar e operacionalizar (modelo Teérico), junto ao Centro
de Processamento de Dados, a obtencéo de variaveis necessarias a geracao de indicadores das
diferentes areas da Instituicdo; Consolidar mecanismos de recuperacdo e tratamento de

informacdo; Manter atualizados os bancos de dados sob a responsabilidade da PROPLAN;



69

Supervisionar a constante atualizacdo dos bancos de dados exercida pelas diversas
Subunidades da Instituicdo; Prestar informacGes estatisticas a 6rgdos governamentais e outras
Instituicbes/Empresas. A COPLIN conta com o trabalho de dois servidores técnico-
administrativos.

A COPLAI tem como missdo “Promover e apoiar a CPA/UFSM na realizagdo da
avaliacdo periodica das atividades desenvolvidas na Universidade, apoiando na realizacdo de
diagnostico propositivo e socializando os resultados a fim de subsidiar o planejamento e a
tomada de decisdao para a melhoria da qualidade institucional”. A COPLAI conta com o
trabalho de dois servidores técnico-administrativos.

Na concepcao de Moscovici (2003), uma equipe sdo varias pessoas trabalhando juntas,
num mesmo projeto, para um mesmo objetivo. Entende-se que aliar o desejo de realizacéo
profissional e pessoal com a vontade de atingir o objetivo comum, a meta, de modo que o
talento de cada um podera ser multiplicado (MOSCOVICI, 2003).

Frente a importancia do exposto, e também da qualificacdo profissional dos
servidores, esta secdo fara uma breve caracterizacdo da Equipe de Planejamento/UFSM, nos
seguintes aspectos: formacdo da equipe; objetivos, metas, planejamento e outras atividades

diérias que envolvem o PDI.

e Formacdo profissional dos integrantes e experiéncia

Os servidores da Equipe de Planejamento/UFSM, que participaram da pesquisa foram
os servidores que atuam na COPLIN e COPLAI , isto €, sdo o0s que estdo diretamente ligados
a acdo de planejar.

A Coordenadora possui graduacfes em Matematica Licenciatura e Administracdo
Bacharelado, Mestrado em Engenharia de Producdo e Doutorado em Agronegdécios.

Os TAEs possuem graduacdo em Administracdo Bacharelado, dois possuem Mestrado
em Engenharia de Producdo e um Especializacdo em Controle, Monitoramento e Avaliacdo
no Setor Publico.

Em relagdo ao tempo de experiéncia na elaboragdo do PDI na Instituicdo, dois
integrantes possuem mais de dez anos e um possui dois anos de experiéncia.

e Participacdo em eventos, seminarios e cursos
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No que diz respeito a participacdo em eventos e pesquisas relacionados ao tema PDI
em IES a Equipe foi unanime ao afirmar que participam, porém em baixa freqiéncia, a
Equipe relatou que participaram de oficinas de elaboracdo durante o processo do PDI.

No que se refere a seminarios e cursos de capacitacdo para servidores da Instituicdo
em relacdo a Planejamento, de acordo com a Coordenadora ha também, realizacdo de cursos

semestralmente.

e Concepcdo em relacdo ao nimero de integrantes da equipe

A pesquisa investigou como a Equipe de Planejamento e a Coordenadora concebem o
namero de pessoas que fazem parte da Equipe. A pesquisa evidenciou que tanto a Equipe
quanto a Coordenadora mencionaram a necessidade de ter maior nimero de integrantes na
Equipe de Planejamento/UFSM. Na concepcdo da Equipe, 0 aumento de integrantes pode
facilitar o conhecimento do PDI pela comunidade universitaria, pode criar maior
envolvimento de representantes de outros segmentos e pode facilitar o desenvolvimento das

atividades do PDI. No entendimento da Coordenadora vai otimizar as atividades.

e Pontos fracos e pontos fortes

A pesquisa visou obter informacdes sobre os pontos fracos e fortes da Equipe de
Planejamento da UFSM.

A Coordenadora fez um breve relato sobre as forgas que influenciam no
desenvolvimento do PDI na Instituicdo, a principal fragilidade ressaltada foi o fato do grupo
ser muito pequeno, isso acarreta sobrecarga de trabalho para a equipe e também pode gerar o
atendimento deficitdrio em alguma situacdo. Da mesma forma, a Equipe de
Planejamento/UFSM também apontou como um ponto fraco a caréncia de pessoal.

A Equipe de Planejamento/UFSM destacou que os pontos fortes sdo o conhecimento

técnico, a eficiéncia, a experiéncia da equipe para elaboragdo do PDI.
e Realizacdo das atividades no dia-a-dia
Conforme relato da Coordenadora da Equipe de Planejamento/UFSM foi possivel

identificar como se organiza a Equipe, no dia-a-dia, para realizagdo das atividades do PDI,

foram analisados sete aspectos:
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1) Tempo e periodo: No momento da elaboracdo do PDI todos da Equipe dedicam seu
tempo integral de trabalho, com as atividades da elaboracéo do PDI.

2) Participantes: Trés pessoas atuam diretamente em todas as atividades e uma pessoa
atua nas capacitacdes e implementacdo do planejamento em alguma unidade da
instituicdo.

3) Pautas: Organiza-se de acordo com a etapa do processo.

4) Registros dos objetivos e as metas: A Equipe de Planejamento/UFSM define os
objetivos no inicio do processo, os quais desejam obter no desenvolvimento do
PDI na instituic&o.

5) Descrigéo clara das a¢des a serem executadas, com prazos: A pesquisa mostrou que
a cada nova etapa do processo, a primeira medida é a elaboracdo de um
cronograma.

6) Descricdo clara das acOes a serem executadas, com responsabilidades definidas:
todos atuam nas etapas do processo, devido a equipe ser pequena.

7) Historico de erros e acertos: Visando a implementacdo de melhorias ao proprio
processo de planejamento e procurando facilitar os proximos ciclos de
planejamento, a pesquisa mostrou que a Equipe de Planejamento/UFSM faz o
registro das reunifes em atas, e as estratégias sdo avaliadas e incorporadas no

processo.

4.1.2 12 Categoria de Anélise do PDI - Elaboracéo

A Elaboracdo ¢é a primeira categoria de analise dos PDIs da pesquisa, de modo que
para examinar criteriosamente 0s cursos de acles, as opcles estratégicas, as fases do processo
de elaboracgdo, o processo de sensibilizacdo da comunidade universitaria e outras acdes que
tiveram relevancia no decorrer do processo, € preciso descrever todas as acdes realizadas e
visdes percebidas pela Equipe no processo de elaboracéo do PDI.

No caso da IFES brasileiras, o processo de elaboracdo do PDI se da de forma livre,
tendo a Instituicdo a oportunidade de exercitar a sua criatividade e liberdade, uma vez que
atenda aos eixos tematicos constantes das instru¢cdes do SESU/MEC e Setec/MEC que séo
para este fim. Porém, a0 mesmo tempo em que o normativo confere as instituicGes a
autonomia na elaboracdo do documento, também, impde limite na capacidade criativa das
IFES.
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A elaboragdo do PDI é normatizada de acordo com a SAPIEnS/MEC (2012), a qual
deverd explicitar o modo que foi construido o documento e a interferéncia que exerceré sobre
a dinamica da Instituicdo, tendo como pressuposto o atendimento ao conjunto de normas
vigentes, sendo imprescindivel na elaboracdo do PDI, a clareza, a objetividade, a coeréncia e
a factibilidade.

Assim, serdo descritas e analisadas duas subcategorias:

a) Processo de elaboracdo do PDI; e

b) Metodologia

O processo de elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM € primeira subcategoria de

analise de conteudo da categoria elaboragdo dos PDls.

a) 1° Subcategoria de Analise do PDI - Processo de elaboracdo do PDI

O objetivo desta sub-categoria € descrever as fases do processo de elaboracdo e a
concepcdo da Equipe de Planejamento em relagdo ao  processo adotado para o

desenvolvimento do PDI.

» Fases do Processo

O processo de elaboracao do PDI (2011-2015)/UFSM ocorreu de forma participativa e
contou com diversos segmentos da comunidade universitaria e sociedade. As acdes propostas
pela equipe da PROPLAN visavam ampliar a comunicacdo e a integracdo com a comunidade,
conforme (UFSM/PDI, 2011/2015).

Assim, o processo de elaboracao foi realizado em trés fases:

1°) Busca de conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IES;

2°) Sensibilizagdo da comunidade universitaria: e

3°) Processo de elaboracdo do documento do PDI.

Conforme o PDI (2011-2015)/UFSM em todas as fases do processo houve a
participacdo de gestores, servidores, estudantes e comunidade externa. A seguir sdo descritas
minuciosamente as atividades desenvolvidas em cada fase para a elaboragédo do PDI (2011-
2015) da UFSM.
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e 12fase para elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM:

Foi a busca de conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IES. A finalidade
foi de resgatar as experiéncias em outras IES, de maneira que as trocas de experiéncia
pudessem apresentar elementos novos a serem agregados no processo de elaboracdo do PDI
da instituicéo.

O Quadro 10 descreve cada atividade realizada na 12 fase de elaboragdo do PDI (2011-

2015)/UFSM: Busca de conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IES.

12 Semestrede 2010
Atividade Participantesda UFSM Objetivo

Seminario de Gestdo e Planejamento
Institucional da UFSM

Compartilhar a experiéncia da UFSCem
planejamento institucional e gestdo.

Gestores e demais
convidados

Visita técnica a Assessoriade Compartilhar a experiéncia da area de
T R LG R Y BT e LY Equipe da PROPLAN e do planejamento e sistemas de informagdes de gestdo
da PUCRS CPD. estratégica da PUCRS.

Seminario de Gest&o e Planejamento
Institucional da UFSM

Compartilhar a experiéncia da UFSCem
planejamento institucional e gestido.

Gestores e demais

convidados
Painel de Experiéncias Institucionais L L Compartilhar as experiéncias na elaboracdo do PDI
na Construcio do PDI promovido Prc_l—Reltore Pro-Reitora das instituicdes UFRGS, UESM, UFSC e UFSCar.
pela UFRGS. Adjunta da UFSM
29 Semestrede 2010
Atividade Participantesda UFSM Objetivo
Visita a Universidade Federal Pro-reitora Adjunta de

Relato da experiéncia na elaboragio e

Fluminense-Rl. Planejamento da UFSM e GereHEAMIGTG A PDL

TAE/COPLIN/PROPLAN.

Visita a Diretoria de Tecnologiada
Informagdo — MEEC, em Brasilia.

Relato sobre a proposta do MEC para a gestdo do

Equi da PROPLAN d . :
e O £ PDI e do Planejamento na IFES/Sistema Integrado

CPD

de Gestdo.
I Seminario do Plano de . Relato das experiéncias na elaboracdo do PDI das
Desenvolvimento Institucional da Gest?‘;’e; g desars instituicbes  convidadas: UFRGS, UFPR e
UES. SRt UNIPAMPA.

Quadro 10 - 12 Fase da elaboragdo do PDI (2011-2015)/UFSM: busca de conhecimentos e trocas de
experiéncias com outras IES

Em nota explicativa, foi ressaltada a importancia dos relatos e experiéncias
compartilhadas de outras IES para construcdo do PDI. Assim, foram analisados os PDIs das
IFES: Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, Universidade Federal de Sao
Carlos — UFSCar, Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, Universidade Federal do
Parand — UFPR, Universidade Federal de Uberlandia — UFU, Universidade Federal do Mato
Grosso do Sul — UFMS e Universidade Federal do Pampa — UNIPAMPA.
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e 2%fase para elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM

Abordou a sensibilizagdo da comunidade universitaria. Esse processo teve a finalidade
de buscar a participacdo de diversos segmentos da comunidade universitaria e sociedade.
Foram realizadas varias acdes que ampliaram o dialogo e a integragdo com a comunidade,
tornando o processo participativo. As atividades realizadas e os determinados fins na 2° fase

de elaboracdo do PDI esté&o descritas no Quadro 11.



Atividade Periodo

Semindrio de Gestio e Planejamento

Abril
Institucional da UFSM.

Reunides nas unidades universitarias.
12 Semestre

Atividade Periodo
Criagdo da marca do PDl e convite 3 [affelsds]

comunidade.

Correspondéncias aos servidores. Agosto

Forum de Coordenadores e Secretarios [Ef50=111515]
de Curso.
Qutubi

Convites aos estudantes. Sl

Cimara de Licenciaturas. Outubro
| Seminario do Plano de

Desenvolvimento Institucional da Novembro
UFSM.

Outubro
a Dezembro

Reunides nos conselhos de centros e
nas pro-reitorias.

| ~
ol

12 Semestrede 2010
Objetivo
Evento que marcou o inicio das atividades e cuja tematica foi o Plano de Gestdo, o PDIl e o
Flanejamento Estratégico.
Reunides nas unidades de ensino com a finalidade de discutir a tematica do planejamento e

realizar o chamamento para que a comunidade universitaria participasse da elaborag8o do Plano.

22 Semestrede 2010

Objetivo
Criag8o da marca e preparagao de campanha para divulgag@o do PDI; e Convite & comunidade por
meio da pagina da UFSM.
Correspondéncias enviadas diretamente a todos os servidores da UFSM, convidando-os a
participarem do processo. Foram expedidas 4.118 correspondéncias para os segmentos de
docentes e técnico-administrativos em educag@o.
Palestra na Cé&mara de Coordenadores e Secretarios de Curso, a convite da Pro-Reitoria de
Graduagdo.
Mensagem no contracheque; Moticias na pagina; Mensagem no SIE; Email enviado pela ATENS; e
Entrevista na TV Campus
Convite aos egressos por meio da pagina do Programa VOLVER; Distribuic@o de folders e display de
mesa no Restaurante Universitario, cartazes e banners nas Unidades Universitarias e subunidades,
em uma agdo conjunta com a divulgagdo, e chamamento para a Autoavaliagdo Institucional; e
Entrevista na TV Campus.

Palestra na Camara de Licenciaturas, a convite da Pro-Reitoria de Graduacdo.

Palestras com representantes da UFRGS, UFPR e UNIFAMPA.

Foram realizadas 17 reunites nos Conselhos das Unidades Universitarias e nas Pro-Reitorias com a
presenca de dirigentes das unidades e subunidades.

Tema: elaboragdo do PDI na UFSM, metodologia e cronograma para sua elaboracao, interligagdo
com o Flano de Gestdo e com a Avaliagdo Institucional, e o papel das Unidades Universitarias no

processo de elaboragado.

Quadro 11 - 22 fase para elaboragdo do PDI (2011-2015)/UFSM: Sensibilizagdo da Comunidade Universitaria
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e 32 fase do processo de elaboracdo do PDI 2011-2015/UFSM:

Esta fase tratou efetivamente da elaboracdo do documento do PDI. As atividades e 0s

objetivos desenvolvidos para esse fim da 32 fase de elaboragdo do PDI estdo descritas no

Quadro 12.
2° Semestre de 2010
Atividade Periodo Objetivo
Formulério disponibilizado na pagina da Pré-Reitoria de
Consulta a Planejamento, para as contribuicGes referentes a consolidacéo da
comunidade Setembro a filosofia institucional (missao, visdo e valores), bem como dos eixos
universitaria e a novembro norteadores para o desenvolvimento institucional, importantes pilares
comunidade sustentadores da proposta de desenvolvimento da UFSM. Retornaram 57
externa contribui¢des, que foram analisadas e incorporadas a filosofia
institucional e aos eixos norteadores.
Reunido de Reunido de trabalho com os Diretores de Unidades Universitarias,
trabalho com cujo objetivo foi discutir a metodologia de elaboracdo do PDI, o
Diretores de Setembro conteldo e a estrutura do documento, repassar a proposta para a coleta
Unidades de informacdes junto as Unidades, assim como apresentar o formulario
Universitérias para o envio das sugestdes.
Reunides  com
Gestores nas Reunibes com os Gestores, em todas as Unidades Universitarias e
. Setembro a PP o .
Unidades nas Pro-Reitorias, com a finalidade de prestar esclarecimentos, buscar
S outubro ~ Lo ~
Universitarias e sugestdes e discutir o processo de elaboracdo do PDI.
Pro-Reitorias
Palestras com representantes da UFRGS, UFPR e UNIPAMPA,;
Grupos de trabalho que contaram com a participacdo de integrantes de
diversos segmentos, dentre 0s quais merecem destaque: Dirigentes dos
| Seminério do diferentes niveis hierarquicos, dentre eles gestores das Unidades
Plano de Universitarias, Colégios e de Orgdos Executivos; Assessores; Pro-
Desenvolvimento Novembro | Reitores; Estudantes; Professores; Representantes das Comissdes
Institucional da Setoriais de Awvaliacdo; Representantes do Hospital Universitario de
UFSM Santa Maria; Representantes da Comunidade Externa; e Representantes
dos Conselhos Superiores. Consolidagdo, em plendria, da missdo, da
visdo, dos valores e dos eixos norteadores do desenvolvimento
institucional da UFSM.
Incorporacdo das sugestfes da comunidade, por meio da anélise dos
Integracdo com a Planos de Acéo enviados pelas Comissdes Setoriais. Tal medida, ao
Autoavaliacdo Dezembro mesmo tempo que procurou fortalecer a Autoavaliagdo como
Institucional retroalimentagdo do processo de planejamento, possibilitou a ampliacdo
das propostas de desenvolvimento das Unidades Universitarias.
Propostas das
. Outubro de x . N
unidades 2010 a marco Incorporacédo das propostas de desenvolvimento institucional das
universitarias e unidades e pro-reitorias.
L de 2011
pré-reitorias
x Elaboracdo dos capitulos com a participacdo e apoio dos gestores e
Redacéo do o . ) x
documento  base _ proflssmnal_s c_orlhecedores_das~espeC|f|C|dad~es de cada area de atuacédo
e  consolidacio Margo a maio c!a Instituicdo. Consolidagdo das sugestdes pela PROP_LAN e
de 2011 encaminhamento do texto base para todos os centros de ensino, colégios,

por parte dos
gestores

HUSM, CEMTEC e Pro-Reitorias, que o analisaram e realizaram as
sugestdes finais.

Quadro 12 - 32 Fase do Processo de Elaboracéo do PDI (2011-2015)/UFSM: Processo de Elaboracéo do

Documento do PDI.
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A construcdo do PDI apresenta-se em seis eixos estratégicos: foco na inovacao e na
sustentabilidade; inclusdo, acesso e acessibilidade, cooperacdo e inserc¢do social; qualificagéo
das atividades académicas; valorizacdo das pessoas; expansdo académica qualificada da
UFSM e otimizacdo da gestdo institucional.

O plano também tem um conjunto de objetivos, acBes, projetos e programas
estratégicos por unidades e subunidades. Cada projeto devera gerar um plano de agdo que
representa a operacionalizacédo do PDI.

De acordo com a instituicdo a elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM esta sendo vista
como um processo em construcdo, de maneira que representa o inicio da trajetoria desta

Instituicdo em um novo ciclo de desenvolvimento e crescimento.

» A concepcao do processo adotado

e Estratégias

Conforme a Coordenadora da Equipe de Planejamento/UFSM as estratégias adotadas
para elaboracdo do PDI (2011-2015) foram definidas pelos Técnicos da PROPLAN, de
acordo com as orientacdes e necessidades apontadas pela reitoria.

A pesquisa afirma que a Equipe de Planejamento/UFSM julgou as estratégias
utilizadas na elaboracdo do PDI (2011-2015) adequadas e necessarias. Porém, com
divergéncias na Equipe de Planejamento/UFSM, pois cada integrante considerou um aspecto.
Sdo eles: pouco tempo para a elaboracdo; devido ao tamanho e complexidade da Instituicdo; e

porque buscou maior participacdo da comunidade universitaria no processo.

e Facilitadores

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
Quanto aos facilitadores que colaboraram na elaboragdo do PDI (2011-2015) a Equipe de
Planejamento/UFSM foi unanime ao declarar um quesito, o apoio da Administracdo Central,
mas ainda declarou alguns facilitadores. S&o eles: a equipe da PROPLAN; a motivacao e
comprometimento dos participantes e a internet.

A sugestdo dada pela Equipe de Planejamento/UFSM para facilitar a elaboracdo dos

proximos PDIs na Instituicdo, foi unanime em suas consideragdes, assim, declarou que as
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acOes devem ter mais énfase na sensibilizagcdo para a importancia do processo de elaboragéo
e/ou construcédo do PDI.

e Pontos criticos

Esta pergunta fazia parte, somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
Quanto aos pontos mais criticos que deveriam ser observados pelas Instituicbes durante a
elaboracdo do PDI, a Equipe de Planejamento/UFSM citou as seguintes: promover o
envolvimento da comunidade de forma sistematica; trazer para oficinas um numero
significativo de pessoas que participam do processo decisorio institucional (uma
representacdo, por Centro, dos coordenadores de cursos de graduacdo e pés-graduacao e
chefes de departamentos); e prazo para a elaboragdo do documento (Sistema de
acompanhamento das acGes).

Sobre a percep¢do dos pontos criticos em relacdo ao que a Instituicdo deve evitar na
elaboracdo do PDI, séo eles: evitar as discussdes politicas partidarias e trabalhar pelo interesse
institucional; evitar discussGes que ndo contribuem para a construgdo do processo; e buscar

que todas as categorias tenham representatividade na elaboracdo do documento.

e Sensibilizacdo

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado ao coordenador. Quanto a
reacdo do Corpo Docente e dos TAEs em relacdo as acdes de sensibilizacdo na elaboracéo do
PDI (2011-2015), de acordo com a Coordenadora € pouca participacdo tanto dos docentes,
qguanto dos TAEs, que pode ser atribuido devido ao processo ser incipiente e resistente, mas
com melhorias. Em relagdo a reacdo da Comunidade, a pesquisa apontou que existe um
desconhecimento sobre o PDI, e isso 0s leva a ndo participagao.

No que diz respeito as dificuldades enfrentadas nas acfes de sensibilizacdo na
elaboracgdo do PDI (2011-2015), a Coordenadora atribui a falta de conhecimento por parte da

comunidade e a complexidade da instituig&o.

b) 22 Subcategoria de Analise do PDI - Metodologia

A Metodologia é a segunda subcategoria de analise do PDI da categoria Elaboracéo.
Enfatiza Costa (2006) que no momento da estruturacdo do processo de planejamento, a
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organizacdo devera escolher a metodologia a ser utilizada no processo. Esta pergunta fazia
parte somente do instrumento aplicado ao coordenador.

Conforme a Coordenadora da Equipe de Planejamento da UFSM, a base conceitual
que orientou a metodologia do PDI (2011-2015) foi a mesma utilizada em seus planejamentos
anteriores, desde 1997.

No que diz respeito as ideias que fundamentaram o PDI (2011-2015) a Coordenadora
declarou que estdo alicercadas no planejamento estratégico, na participacdo da comunidade,
no compromisso dos gestores, na gestdo por projetos, no acompanhamento por sistema

informacional, nos indicadores e metas, e no envolvimento de todas as unidades.

4.1.3 22 Categoria de Andlise do PDI - Implementacdo, Controle e Avaliagdo

Nesta categoria serdo descritas duas subcategorias: Processo de Implementacdo do

PDI e Processo e controle e avaliacdo do PDI.

a) 12 Subcategoria de Analise do PDI - Processo de Implementacdo do PDI (2011-2015)
da UFSM
A apresentacdo da subcategoria no processo de implementacdo do PDI visou descrever
0 processo desenvolvido em relagdo a implementacdo e a concepg¢do dos coordenadores e das
Equipes de Planejamento sobre as experiéncias vivenciadas no processo de implementacdo do
PDI na instituig&o.

e Participacao

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado ao coordenador. Conforme
o relato da Coordenadora da Equipe de Planejamento/UFSM o processo de implementacédo do
PDI (2011-2015) em relacdo a participacdo do Corpo Docente e do Técnico-Administrativo,
pode-se perceber que: os docentes e técnicos ainda sdo muito indiferentes. A Coordenadora
atribuiu essa baixa participacdo a falta de conhecimento da verdadeira importancia do PDI
para instituicdo. Quanto a participacdo dos Gestores, a Coordenadora relatou que eles
necessitam de maior conhecimento e maior preparo gerencial para se inserirem no processo de

implementacéo do PDI da instituigéo.

e Fase que se encontra o PDI
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Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado ao coordenador. A
Coordenadora descreveu que o PDI (2011-2015)/UFSM se encontra em fase de insercdo dos
projetos no sistema informacional. A pesquisa faz referéncia sobre os resultados alcancados a
partir da implementacdo das a¢fes do PDI (2011-2015)/UFSM, na visdo da Coordenadora
foram muitos resultados alcangados, embora ainda ndo haja um acompanhamento por meio de
sistema, mas todos os projetos do PDI da UFSM estdo em andamento ou passando por

avaliacdes.

e Sugestdes para implementacéao

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
A opinido da Equipe de Planejamento/UFSM foi unanime sobre o que a Instituicdo deve
evitar no momento da implementacdo do PDI. Na percepcdo da Equipe o processo de
implementacdo do PDI na Instituicdo alguns aspectos possuem relevancia na manutencao do
processo. S&o eles: A descontinuidade das a¢Oes durante a implementacdo, porque pode gerar
desmotivacdo e contemplar aces que ndo estejam previstas no PDI.

Quanto aos aspectos que devem ser observados pelas Instituicbes que estdo na fase de
implementacdo do PDI. A Equipe de Planejamento/UFSM julgou que as instituicbes devem
ter atencdo nos seguintes aspectos: monitoramento do Plano de Acdo, avaliacdo periddica do
processo, manter o processo sempre ativo e envolver a comunidade universitaria.

Em relacdo as sugestBes dadas pela Equipe de Planejamento/UFSM para facilitar a
implementacdo do PDI, foram as seguintes:

v" Propor oficinas de planejamento;
v Sensibilizacdo para a elaboracao;
v Implementacdo das acdes estabelecidas no PDI; e

v' Um sistema de acompanhamento e avaliacdo das aces.
e Beneficios esperados
Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.

A Equipe de Planejamento/UFSM se posicionou quanto aos beneficios esperados pela

Instituicdo apos a implementagdo do PDI (2011-2015), da seguinte maneira:
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...vislumbra-se que as agBes possam ser realizadas na Instituicdo de forma
conjunta... (R1)

Que a Instituicdo venha eliminar ou minimizar, 0s seus pontos fracos e se possivel,
potencializar os seus pontos fortes (R2).

Maior transparéncia das acOes realizadas na instituicdo e possibilidade de planejar
acOes futuras (R3).

b) 2% Subcategoria de Andlise do PDI - Processo de controle e avaliagdo do PDI

Essa subcategoria tem por objetivo descrever os mecanismos utilizados para o controle
e avaliacdo, e descrever a concepc¢do dos Coordenadores e das Equipes de Planejamento sobre

0 processo de controle e avaliacdo do PDI na instituicéo.

e Controle e avaliacdo

A Coordenadora descreveu como ocorre 0 processo de controle e avaliacdo do PDI
(2011-2015)/UFSM. Atualmente é por meio de relatérios anuais enviados pelas unidades, mas
informa que ja& esta sendo projetado e em funcionamento o sistema para 0 acompanhamento,
que fara o registro dos planos de acdo dos diferentes projetos da instituicdo, ainda, ressaltou
sobre a experiéncia em andamento que trata do acompanhamento do Plano Diretor de
Tecnologia da Informagéo (PDTI).

De acordo com a Coordenadora o controle se da por meio de relatérios e sistema
informacional. Também foi informado, pela Coordenadora, que o sistema informatizado para
0 monitoramento do PDI (2011-2015) da UFSM encontra-se em fase de inser¢do dos planos
de acdo e projetos. A Coordenadora relatou que a PROPLAN desenvolve cursos de
capacitacao para os servidores, na area de Sistema de Informacdo, conforme a necessidade.

A visdo da Equipe de Planejamento/UFSM a respeito do processo de avaliacdo do
PDI, sdo:

A cada ano ¢ solicitado a todas as unidades e Prd-reitorias como estd o
desenvolvimento das agbes (R1).

O processo é elaborado na forma de oficinas de planejamento estratégico com a
participacdo dos dirigentes institucionais (R3).

O processo de avaliagcdo do PDI ocorre por meio de formulario, contendo as a¢fes
do PDI, a ser preenchido pelas unidades e subunidades. Este formulério fara parte do
Relatério de Gestdo do TCU (R3).

Em relacdo ao processo de avaliagdo do PDI na UFSM, a Equipe de
Planejamento/UFSM descreveu que ocorre anualmente, de acordo com a exigéncia do 6rgéao

regulamentador.
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e Facilitadores e sugestoes

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado & equipe de planejamento.
Quanto aos facilitadores no controle e avaliacdo do PDI, a Equipe de Planejamento/UFSM
mencionou a PROPLAN e o Centro de Processamento de Dados (CPD). Porém, houve

ressalva por parte de um integrante da Equipe:

....a equipe PROPLAN com o apoio do CPD (R1).

O acompanhamento via on-line das agdes estratégicas (R2).

....a PROPLAN é o drgdo que faz o acompanhamento e controle das a¢fes do PDI
(R3).

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
A sugestdo da Equipe de Planejamento/UFSM em relacdo aos cursos de capacitacdo que
possam contribuir para implementacédo e controle do PDI(2011-2015) na Instituicdo, foram as
seguintes: Cursos de Planejamento Estratégico na Administracdo Publica; Capacitacdo em
Gestdo; e Apos a implementacdo do sistema de acompanhamento curso de capacitacdo de
pessoal.

As sugestdes da Equipe de Planejamento/UFSM para otimizar o processo de avaliagcdo
do PDI na Instituicdo: O Sistema de InformacGes Educacionais (SIE), é o sistema de gestdo da
UFSM, deveria ser utilizado pelos gestores e pelos responsaveis da acdes estratégicas do PDI,
para tornar o processo transparente. A avaliagdo do PDI deveria ser realizada por meio de
seminério, a cada final de ano.

O entendimento da Coordenadora e da Equipe da Planejamento da UFSM sobre o
processo do PDI na Instituicdo e no Pais sinalizam uma certa semelhanca em alguns aspectos.

Sao elas:

Um processo que estd em construgdo, ainda desconhecido pela maioria da
comunidade universitaria, mas de grande relevancia para o futuro (Coordenadora).
Posso descrever o processo ha minha instituicdo. Ele estd caminhando, mas tem
muito trabalho a ser realizado, mas percebo um grande movimento, as pessoas estdo
mais interessadas pelo assunto. No momento que conseguirmos colocar o sistema
em funcionamento teremos mais seguidores, pois 0s gestores perceberdo a
importancia de planejar e ter o controle daquilo que foi planejado (R1).

O processo do PDI é o balizador e d& rumo da Instituicdo no contexto educacional
do Pais (R2).

O processo do PDI na UFSM evoluiu muito na sua metodologia nos dltimos anos.
No pais, especificamente em IFES, se observa que algumas instituicdes tém
dificuldades na elaboragdo, mas a maioria j& elaborou o seu PDI (R3).



83

4.1.4 32 Categoria de Andlise do PDI - Dificuldades

A intengdo desta categoria é descrever as principais dificuldades enfrentadas durante o
processo de elaboracdo, implementacéo e controle do PDI na Instituicéo.

O entraves, as resisténcias e o0s motivos identificados pela Equipe de
Planejamento/UFSM no decorrer do processo da elaboracdo, implementacéo e controle do
PDI (2011-2015) que impediram algumas agdes de obter éxito no processo estdo descritas a

sequir:

» Elaboracéo

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
No que diz respeito as principais resisténcias encontradas na elaboracdo do PDI (2011-2015),
a Equipe apontou: resisténcia a mudanca e desconhecimento da importancia do Plano. A
Equipe também assinalou que existem outras resisténcias na elaboracéo do PDI, sdo elas: falta
cultura de planejar e disponibilidade de tempo dos gestores.

A pesquisa investigou 0os motivos causadores das resisténcias na elaboracdo do PDI
(2011-2015) da UFSM, as causas mencionadas: paradigmas impregnados na instituicao,
inseguranca com novos processos e falta de credibilidade no planejamento; falha na
mobilizacdo e sensibilizacdo para construcdo do processo; e VAarios compromissos e

responsabilidades aos gestores.

» Implementagéo e Controle

Esta pergunta fazia parte somente do instrumento aplicado a equipe de planejamento.
A Equipe revelou as barreiras identificadas na implementacdo do PDI (2011-2015): falta de
um sistema de acompanhamento das acdes; falta de conhecimento das acGes constantes no
PDI; entender o PDI como instrumento balizador das agdes institucionais; e troca dos
dirigentes; falta da cultura do planejamento e falta de pessoal.

A equipe, também apontou os motivos causadores das barreiras, que foram: a falta de
recursos humanos e tecnologicos e a falta de treinamento na area de Gestéo Publica.

A pesquisa abordou as maiores dificuldades enfrentadas pela Equipe de
Planejamento/UFSM na implementacédo e no controle do PDI (2011-2015), conforme 0s

dados, os entraves foram: a ndo utilizacdo do sistema pelos usuarios, os executores das a¢des
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estratégicas ndo usam o sistema on-line para fazer o acompanhamento das mesmas, e néo ter

um sistema de acompanhamento e controle das ag¢des do PDI.

4.2 Universidade Federal do Parana (UFPR)

A Universidade Federal do Parana (UFPR) é a mais antiga instituicdo de ensino com
concepcao de Universidade do Brasil, fundada em 19 de dezembro de 1912, inicialmente com
0 nome de Universidade do Parana. Fundada pelo o intelectual paranaense José Francisco da
Rocha Pombo.

Atualmente as instalacbes da universidade estdo distribuidas em vérios pontos da
cidade de Curitiba e em outras cidades do Parand. A instituicdo no momento da pesquisa
possuia 77 opgdes de cursos de graduacdo, 124 de especializacdo, 41 de mestrado e 26 de
doutorado (UFPR, 2012).

Além dos campi em Curitiba, a UFPR esta presente no interior e no litoral do estado,
tendo papel ativo no desenvolvimento sdcio-econdmico e na qualidade de vida do paranaense,
por meio do acesso a educacdo superior e das atividades desempenhadas pela comunidade
académica em prol da sociedade do Parana e do Brasil (UFPR, 2012).

Mas a atuacdo da UFPR tem-se pautado e continuara tendo por referéncia as demandas
prioritarias do Estado. Se, por um lado, o cenario de crescimento é comum a estados do pais,
por outro as diferencas demograficas intraestaduais colocam a UFPR num papel-chave em
relacdo a outras IES: dentre as 10 489 mesorregides paranaenses, as duas em que a UFPR

mantém seus campi académicos — Metropolitana de Curitiba e Oeste (UFPR, 2012).

4.2.1 Perfil da Equipe de Planejamento da UFPR

A Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Financas (PROPLAN) é uma das
unidades da Reitoria da UFPR. E o 6rgdo responsavel pelo planejamento e avaliagdo
institucionais, pelo controle orcamentario e pela administragdo financeira. Atualmente esta
subdividida nas seguintes unidades:

» CPI: Coordenadoria de Planejamento Institucional.

» CRI: Coordenadoria de Relagdes Institucionais.

» CPCO: Coordenadoria de Planejamento e Controle Orgamentario.

> DCF: Departamento de Contabilidade e Financas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/19_de_dezembro
http://pt.wikipedia.org/wiki/1912
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jos%C3%A9_Francisco_da_Rocha_Pombo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jos%C3%A9_Francisco_da_Rocha_Pombo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Curitiba
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paran%C3%A1
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Para fins deste estudo a Coordenadoria de Planejamento Institucional (CPI), foi a
Unidade investigada, assim é competéncia da CPI: coordenar o planejamento institucional da
UFPR por meio de um processo integrado, participativo e plural; acompanhar o processo de
avaliacdo da instituicdo identificando pontos fortes, fracos e potencialidades o que permite
aprimorar o planejamento e a gestdo; coordenar as informagdes institucionais da UFPR, e
fornecé-las ao MEC, demais 6rgdos e a comunidade em geral.

Na realizacdo desta pesquisa a Equipe de Planejamento/UFPR estava composta por
cinco membros, um Coordenador e quatro servidores. Participaram dessa pesquisa 0

Coordenador e trés servidores da CPI, sendo que um deles ndo faz mais parte da Equipe.

e Formacéo profissional dos integrantes e experiéncia

O Coordenador da Equipe de Planejamento/UFPR possui graduacdo em Oceanologia e
Doutorado, sendo que 0 mesmo ndo declarou a area do doutorado.

A Equipe estd formada por integrantes que possuem graduacdo nas areas de
Bacharelado em Estatistica; Comunicacdo Social- Relagdes Publicas; e Engenharia Civil.
Dois servidores possuem Especializacdo nas areas de Gestdo de Eventos e Contabilidade e
Financas; e um possui Mestrado, mas ndo especificou a area.

Quanto ao tempo que os integrantes da Equipe participam da elaboracdo do PDI da
Instituicdo, somente um integrante tem experiéncia, porque participou efetivamente da
elaboracdo do PDI (2012-2016), os demais integrantes estdo atualmente na equipe, mas nédo

tém experiéncia em PDI.
e Participacdo de eventos, seminarios e cursos

Em relacdo a participacdo da Equipe de Planejamento/UFPR em eventos e pesquisas
relacionadas ao tema PDI em IES e a freqiiéncia, foi relatado por dois integrantes que
atualmente ndo participam. Entretanto, um integrante afirmou ter participado, por um periodo,
de todos os eventos e pesquisa relacionados ao PDI.

Atualmente, a Equipe de Planejamento/UFPR n&o desenvolve seminarios e cursos de
capacitacdo para servidores da Instituicdo em relacdo a Planejamento, e os servidores da
Equipe, também, ndo participam de cursos de capacitagdo e qualificacdo em relagdo a

Planejamento.

e Concepc¢do em relagdo ao numero de integrantes da Equipe
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Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. No que diz respeito ao
numero de pessoas que fazem parte da Equipe de Planejamento da UFPR, todos da Equipe

foram unanimes ao julgar adequada a formacéo atual.

e Pontos fracos e pontos fortes

A Equipe de Planejamento/UFPR declarou os seguintes pontos fracos: potencial da
equipe é subaproveitado; o tempo utilizado para o desenvolvimento dos temas, a nao
participacdo dos publicos de interesse (docentes e discentes); e falta de um administrador na
Equipe.

Os pontos fortes citados pela Equipe de Planejamento/UFPR, foram: formacédo e
experiéncia na area; disponibilidade de contetdo; facilidade de contato com os principais
responsaveis por cada topico, e principalmente com o coordenador do PDI; equipe
centralizada; e nimero dos servidores adequado.

Na opinido do Coordenador em relacdo as forgas internas e externas da Equipe de
Planejamento, ele expds sobre o monitoramento para o alcance das metas, que é uma das
metas do PDI.

e Realizagéo das atividades no dia-a-dia

A pesquisa abordou sete aspectos de como se organiza a Equipe de Planejamento da
UFPR, no dia-a-dia, para realizacdo das atividades do PDI, as declaragdes do Coordenador
seguem a seguir:

1) Tempo e periodo: Nenhum dos integrantes da Equipe de Planejamento/UFPR ¢ fixo
nas rotinas de planejamento, embora exista uma divisdo de tarefas entre eles.

2) Participantes: Conta com trés pessoas, dois estatisticos e um coordenador. Existem
trés pautas principais, que sao:

v/ O monitoramento de metas;

v" A divulgacdo do planejamento institucional para incentivo ao trabalho por suas

metas, pelas Unidades administrativas; e
v O incentivo ao planejamento das Unidades académicas e administrativas.
3) Pautas: A Equipe de Planejamento/UFPR ndo se organiza em relagcdo a pautas

diarias.
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4) Registros dos objetivos e as metas: O Coordenador relatou que as agbes nao
constam no PDI, mas estdo em pratica e tém como horizonte temporal o
encerramento de cada exercicio anual.

5) Descricdo clara das acGes a serem executadas, com prazos: A Equipe de
Planejamento/UFPR possui a descrigdo clara das agdes a serem executadas e com
prazos.

6) Descricdo clara das acOes a serem executadas, com responsabilidades definidas: Em
relacdo a descricdo clara das acbes a serem executadas, com responsabilidades
definidas, de acordo com o Coordenador, a Equipe ndo possui, pois a Equipe
comparece a reunifes nas Unidades Académicas e Administrativas quando
convidada, compartilhando experiéncia e orientando o planejamento estratégico.

7) Historico de erros e acertos: Visando a implementacdo de melhorias ao proprio
processo de planejamento e procurando  facilitar os proximos ciclos de
planejamento, de acordo com o relato do Coordenador foram declarados os

seguintes aspectos:

v’ Participacdo possivel de toda comunidade universitaria;

v’ Associacdo entre diferentes midias como forma de contornar restrices de espago e
tempo;

v Constante publicizacdo do material a medida que foi sendo produzido; e

v Rigoroso cumprimento de prazos e cronograma tematico.

4.2.2 12 Categoria de Anélise do PDI - Elaboracdo

A elaboracdo é uma fase do PDI que especifica as propostas de acao da Instituicéo,
tendo como objetivo atingir a realidade desejada. Nesse sentido, salienta Gandin (1995,
p.104) que na elaboracdo de um programa, é necessario considerar quatro dimensdes: “a das
acOes concretas a realizar, e das orientacOes para toda a acdo, a das determinacGes gerais e a
das atividades permanentes.”

O PDI é um documento institucional que considera a identidade da IES em vérias
dimensGes, de maneira que sua elaboracdo devera ocorrer de forma livre, acessivel e coletiva,

para que a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade no processo de sua elaboracéo.
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a) 12 Subcategoria de analise do PDI - Processo de elaboracéo do PDI

O processo de elaboracdo do PDI € primeira subcategoria de analise de contetido dos
PDIs, da categoria Elaboracdo. Na elaboracdo do PDI da Universidade Federal do Parana
(UFPR) primou-se em dois aspectos, balizar internamente as ac¢des institucionais com o PDI e
aproximar a comunidade da instituicdo, com o intuito de que a comunidade planeje a sua
universidade. Assim, adotou na elaboracdo do plano o “Forum PDI UFPR 2012-2016”,
espaco no qual a comunidade obtém informacdes das atividades a serem realizadas do PDI, e

ainda pode contribuir com suas opinides.

» Fases do processo

O processo para a elaboracdo do PDI da UPPR para o periodo de 2012 -2016 foi

realizado em sete fases, as quais estdo sintetizadas no Quadro 13.

/10 - 16 Moédulostematicos + Documentos-base, prévios as Sessoes Presenciais\

2 - 12 SessOes Presenciais + 1 Seminario de Avaliacao

w N
=] |

- Textos propositivos pos-Sessées Presenciais

S
I

2 - Disponibilizagdo permanente do espago Forum PDI UFPR 2012-2016 em
www.proplan.ufpr.br

52 - Divulgagdo publica e continua das atividadesdo Férum e dos documentos
produzidos.

(o))
10

- Portaria 1808-GR, 14/10/11: Comissao Redacdo Final

~
10

- Divulgacdo publica e continua das atividadesdo Forum e dos documentos

\\ produzidos. /

Quadro 13 - As 7 Fases da Elaboracéo do PDI 2012-2016/UFPR

A elaboracdo do PDI (2012-2016)/UFPR iniciou no ano de 2010. Na 1?2 fase da
elaboracdo do PDI (2012-2016)/UFPR a Administracdo Central definiu os 16 modulos
temaéticos, as unidades responsaveis pela redacdo do documentos-base e o0 cronograma das

atividades.
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Os 16 Modulos Tematicos foram elaborados de acordo com o Decreto n° 5.773/2006

que dispde sobre de 10 elementos minimos que devem compor o PDI. Séo eles:

1. Perfil institucional

© o N o g B~ w D

Projeto Pedagogico Institucional

Implementacdo da Institui¢cdo e Organiz. Académica
Corpos Docente e Técnico-Administrativo

Corpo Discente

Organizacao administrativa

Autoavaliacdo institucional

Infraestrutura fisica e instalagdes académicas

Atendimento pessoas portadoras de necessidades

10. Planejamento econdmico-financeiro.

o 12fase da elaboracdo do PDI 2012-2016/UFPR:

A cada modulo havia uma unidade responsavel (UR) para elaborar o documento-base
(DB) e disponibilizar 30 dias antes da sessdo presencial no “Férum PDI 2012-2016/UFPR em

www.proplan.ufpr.br’. Os 16 modulos tematicos e as respectivas unidades responsaveis pela

redacdo do documento-base estdo descritos no Quadro 14.

VIl
VI

Xl
bl
X
XY
x
xWl

Perfil institucicnal / PROPLAN com Administracdo Central

Perfil institucional / PROPLAN com Administracdo Central

Projeto Pedagogico-Institucional {i} / PROGRAD

Projeto Pedagogico-Institucional {iii) / PROEC

Projeto Pedagogico-Institucional {iv} / PROPLAN+PROEC
Implementacio da Instituicdo e Organizacdo Académica (i)/ PROGRAD
Impiementacio da Instituicdo e Organizacdo Acad&mica (ii}/ PRPPG
Implementagdo da Instituicdo e Organizacdo Académica (iit) / PROEC
Corpos Docente e Técnico-Administrativo / PROGEPE

Corpo Discente / PRAE + PROGRAD

Organizac3o administrativa / PROPLAN
Autoavaliacdoinstitucional / CPA

Infraestrutura fisica e instalagbesacadémicas(i} / PRA

Infraestrutura fisica e instalagdesacadémicas (i) / SIBi

Atendimento as pessoas portadorasde necessidades especiais/PRA + PROGRAD

Planejamento econdmico -financeiro/ PROPL

Quadro 14 - Os 16 Mdédulos Tematicos e Respectivas Unidades de Redagdo Documentos-Base da UFPR:

Ano: 2010/2011
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e 2% Fase da elaboragédo do PDI 2012-2016/UFPR:

Consistiu nas Sessdes Presenciais, as quais visavam o debate entre os presentes sobre
0 Documento-Base elaborado pela Unidade Responsével (UR) e as contribui¢fes recebidas da
comunidade, sendo realizadas 12 Sessdes Presenciais e um Seminério de Avaliagdo, nos anos
de 2010 e 2011.

A UR era responsavel em registrar os encaminhamentos, elaborar o texto propositivo e
enviar em 15 dias para publicacdo no Forum PDI UFPR 2012-2016.

O Quadro 15 mostra a descri¢do das Sessdes Presenciais e do Seminario de Avaliagao.

Atividades

Perfil institucional: 30 de setembre
Projeto Pedagégice Institucional: 08 de outubro
Corpos Docente e Técnico-Administrativo: 26 de novembro

2010

Implementacac daInstituigde e Organizagao Académica: 29 de cutubro
Corpo Discente: 10 de ncvembro

\

~

Organizacao administrativa: 16 de margo
Autoavaliacdo institucional: 31 de marco
Infraestrutura fisica e instalagdesacadémicas— gerais: 14 de abril

2011

Infraestrutura fisica e instalacdes académicas/biblictecas: 15 de abrii
Seminario de Avaliagdo: 03 de maioc

Atendimento as pessoas portadorasde necessidades especiais: 19 de maio
Planejamento econdmico-financeiro: 03 de junho

\ Perfil institucional {bis}: 13 de junho /

Quadro 15 - - Sessdes Presenciais e 0 Seminario de Avaliagdo do PDI (2012-2016)/ UFPR

o 3 Fase da elaboracdo do PDI 2012-2016/UFPR:

Posterior a cada Sessdo a Unidade Responsavel (UR) tinha 15 dias para elaborar o
texto propositivo e encaminhar para publicacdo no Férum PDI UFPR 2012-2016. A UR
consolidava as contribuicbes da comunidade e elaborava o texto propositivo com metas,
prazos e indicadores, e depois repassava para a PROPLAN elaborar a proposta do PDI. A
PROPLAN tinha 15 dias para enviar a Proposta PDI para o Forum PDI UFPR 2012-2016.

O Quadro 16 mostra a descrigdo dos textos propositivos pds-sessdes presenciais.
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Atividades

Perfit institucional: 20 de setembro
Projeto Pedagdgico: 03, 17 e 24 de setembro

Implementacao da Instituicdo e Organizacaoc Académica: 08 de cutubro

2010

Corpos Docente e Técnico-Administrativo: 19 de novembro

Corpo Discente: 08 de outubro

/
<

N/

Perfil institucional: 06 de junho
Autcavaliacdo institucional: 09 de margo
Infraestrutura fisica e instalacbes académicas— gerais: 22 de margo

Infraestrutura fisica e instalacdes académicas— biblictecas: 09 de margo

2011

Atendimento pessoas portadorasde necessidades especiais: ndo produzido

Planejamentc econdmice-financeiro: 25 de maio

N /

Quadro 16 - Textos Propositivos Pos-Sessfes Presenciais do PDI (2012-2016)/UFPR

e 42 Fase na elaboragédo do PDI 2012-2016/UFPR:

Nesta fase as a¢des do PDI 2012-2016/UFPR ficaram voltadas para o chamamento da
comunidade, por meio da participacdo no espaco Forum PDI. Esse forum teve a

disponibilizacdo das acdes permanentemente no espaco da pagina da PROPLAN.

o 5% Fase na elaboragédo do PDI 2012-2016/UFPR:

Nesta fase, também manteve disponibilizacdo permanente, e ainda, tratou da
divulgagdo publica e continua das atividades do Forum e dos documentos produzidos, nos
anos de 2010 e 2011.

O Quadro 17 mostra as atividades realizadas na 42 e 52 Fases da elaboragéo do PDI
2012-2016/UFPR.
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Atividades

2010

< Disponibilizagio permanente do espago FORUM PDI UFPR 2012-2016
Setembro de 2010, em www.proplan.ufpr.br, possibilitando: orientagdo sobre data e local das
Sessdes Presenciais e do Semindrio de Avaliagdo; acesso aos Documentos-base, Textos
propositivos e Proposta PDI parcial, progressivamente aperfeicoada em suas versdes maio,
junho e julho; interagdo com a comunidade para esclarecimento de duvidas e recebimento de
contribuicdes.

2011

< Continua divulgacdo publica das atividades do Forum
Dols lotes de cartazes, o segundo com lay-out renovado, enviados em setembro e feverelro as
Pro-Reitorias e aos Setores, solicitando afixacdo; inser¢cdo do banner PDI UFPR 2012-2016 na
pagina eletrinica de Setores, Departamentos e Coordenacdes de Curso gue assim consentiram;
comparecimento presencial a Plendrias Departamentais que responcderam afirmativamente a
oferta; disponibilizagdo de twitter@planejaUFPR, com mensagens diariamente renovadas;
inser¢do de matérias ACS na pagina UFPR.

“+ Proposta PDIl em construgdo
Versbes disponibilizadas em www.proplan.ufpr.br de junho a dezembro de 2011, sucessivamente
aperfeicoadas pela Comissdo PDI {Portaria GR 1808, de 14/10/2011) e por contribuicBes da
Comunidade.

%+ Proposta PDI para andlise COUN

Todos os documentos de apoio permanecem dispeniveis em www.proplan.ufprbr /ForumPDI

Quadro 17 - 42 e 52 Fases da Elaboracéo do PDI (2012-2016)/ UFPR

o 6% Fase na elaboragéo do PDI 2012-2016/UFPR:

Esta fase se refere a Portaria 1808-GR, 14/10/11: Comissdo Redacao Final.

O PDI foi elaborado ao longo de 14 meses num processo denominado Férum PDI. O
resultado foi um plano definido a partir de 4 eixos: UFPR Cidadd, UFPR Académica, UFPR
Humana e UFPR Profissional, que se subdivide em 27 diretrizes e 105 metas.

e 7% Fase na elaboragdo do PDI 2012-2016/UFPR:

A Ultima fase tratava da finalizacdo da proposta do PDI, logo apds, seria apreciado e
avaliado pela a Submisséo do Conselho Universitario (COUN).

O COUN ¢é presidido pelo reitor, € o 6rgdo maximo deliberativo da UFPR e é
resultado da unido dos membros do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdao (CEPE) e do
Conselho de Planejamento e Administragdo (COPLAD). Tem como principal objetivo tragar a
politica universitaria, funcionando também como ultima instancia recursal. E presidido pelo
Reitor e composto por 51 membros dentre professores, técnicos administrativos, alunos e

representantes da comunidade.
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» A concepcdo do processo adotado

e Estratégia

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. A Equipe de
Planejamento/UFPR definiu as estratégias para elaboracdo do PDI (2012-2016) conforme as
necessidades apontadas pela comunidade universitaria.

Os integrantes da Equipe de Planejamento/UFPR opinaram em relacdo as estratégias
adotadas na elaboracdo do PDI/(2012-2016), que consideraram as estratégias transparente,
porque possibilitou a interacdo, a participacdo e a colaboracdo de todos. Um integrante da
Equipe avaliou a elaboracéo do PDI (2012-2016) da seguinte forma, a Equipe do PDI deveria
ser constituida por uma Comissdo isenta ou ndo Politica, ou seja, ter um grupo dentre

servidores técnico-administrativos, docentes e discentes.

e Facilitadores

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. A pesquisa investigou
quais os facilitadores que colaboraram na elaboracdo do PDI (2012-2016), a Equipe de
Planejamento/UFPR julgou em consenso o item que teve mais relevancia no processo a
promocdo de diversos encontros com o objetivo de discutir o novo PDI (2012-2016). Um
integrante da equipe, ainda, citou estes facilitadores: a indicacdo de responsaveis por cada
tema/tépico; nomeacdo dos responsaveis para o texto; e centralizacdo do texto base.

A sugestdo da Equipe de Planejamento/UFPR para facilitar a elaboracdo dos proximos
PDIs , séo: a instituicdo crie formas eficazes de cobranca dos responsaveis das atividades do
PDI e a criagdo de uma Comisséo isenta ou ndo Politica.

e Pontos criticos

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. No que se refere aos
pontos mais criticos que deveriam ser observados pelas Instituicdes durante a elaboracdo do
PDI, a Equipe de Planejamento/UFPR atribui que todos os topicos exigidos pelo MEC tém
relevancia e devem ser analisados, também foi ressaltado que a instituicdo tem que prestar

contas a sociedade dos servicos prestados pelas IFES.



94

No ponto vista da Equipe de Planejamento da UFPR, a Instituicdo deve evitar na
elaboracdo dos proximos PDIs a ampliagdo de prazos, o recebimento de propostas fora dos

prazos, e também, que o PDI seja elaborado somente por servidores da Gestéo.

e Sensibilizacéo

As acbes da UFPR realizadas para sensibilizar a comunidade universitaria na
elaboracdo do PDI (2012-2016) utilizaram variadas midias, com informagdo sobre as
utilidades do Plano. Esta pergunta foi aplicada somente ao coordenador, conforme o relato do
mesmo a reacdo do Corpo Docente em relacdo as acdes foi heterogénea, com descrédito a
constante participacdo, o Técnico-administrativo, apenas participou os servidores vinculados
as unidades administrativas das Pro-Reitorias.

O Coordenador definiu que a participacdo da Comunidade universitaria teve um misto
entre docentes e técnicos, e apenas 0s alunos que fazem parte do Diretério Central dos
Estudantes participaram. Quanto as dificuldades enfrentadas nas acdes de sensibilizacdo na
elaboracdo do PDI (2012-2016), o Coordenador relatou que nao houve, entretanto sua eficacia

baixa.

€) 22 Subcategoria de Anélise da Elaboracéo do PDI - Metodologia

A Metodologia é a segunda subcategoria de analise de contetdo dos PDlIs, da
categoria Elaboracéo.

De acordo com o Coordenador da UFPR o PDI (2012-2016) utilizou como
metodologia a base conceitual o Plano Plurianual (2012-2015) do Governo Federal, e
também, o Plano de Metas da Prefeitura Municipal de S8o Paulo e as Metas da proposta de
Plano Nacional de Educacéo (2011-2020).

Esta pergunta foi aplicada somente ao coordenador. Conforme o Coordenador as
ideias que fundamentaram a metodologia do PDI (2012-2016) da UFPR estavam alicercadas
em quatro grandes eixos tematicos, diretrizes com metas, e sugestdes de acdes e responsaveis.
De acordo com o Coordenador foi estabelecido que os niveis estratégicos e taticos fossem
avaliados e deliberados pelo Conselho Universitario, e o plano operacional seria feito a titulo

de sugestdo para 0s gestores.
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4.2.3 22 Categoria de Analise do PDI - Implementacéo, Controle e Avaliacéo

A Implementacéo, Controle e Avaliacdo é a segunda categoria de analise de contetdo
dos PDIs. Essa categoria permitiu identificar como de fato ocorreu o processo de
implementacdo do PDI em relacdo implementagdo, controle e avaliacdo. Os aspectos
observados foram a participacdo da comunidade universitaria, a fase que realmente se
encontra 0 PDI na Instituicdo, as sugestdes da Equipe para implementacdo do PDI, os
mecanismos utilizados para controle e avaliacdo, a concep¢do dos coordenadores e das
Equipes de Planejamento sobre o processo de controle e avaliagcdo do PDI na instituig&o.

Esta categoria esté divida em duas subcategorias:

a) Processo de implementacédo do PDI; e

b) Processo de controle e avaliacdo do PDI

a) 12 Subcategoria - Implementacdo do PDI (2011-2015)/UFPR

O processo de implementacdo é primeira subcategoria de analise de contetdo dos
PDIs, da categoria implementacdo, controle e avaliacdo. Pretendeu-se nesta subcategoria
descrever como foram as agdes e percepcdes do Coordenador e da Equipe de Planejamento da
UFPR, no diz respeito aos aspectos que envolvem a participacdo da comunidade universitaria,
a fase que se encontra o PDI na institui¢do, as sugestbes para implementacdo e beneficios

esperados ap6s a implementagéo do PDI.

e Participacao

Esta pergunta foi aplicada somente ao coordenador. O Coordenador considera muito
recente a vigéncia do PDI, de maneira que ndo tem condicdes de avaliar a participacdo do
Corpo Docente, Técnico-Administrativo e Gestores na implementacéo do PDI (2012-2016) da
UFPR.

e Fase em que se encontra o PDI

O PDI (2012-2016)/UFPR se encontra no inicio de implantagdo. Conforme a

declaracdo do Coordenador, no momento da pesquisa a Equipe de Planejamento estava
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orientando as Unidades sobre as metas a que cada uma compete total ou, na maioria dos

casos, parcialmente.

e Sugestdes para implementagédo

Esta pergunta foi aplicada somente & equipe de planejamento. Em relagdo ao que a
Instituicdo deve evitar no momento da implementagdo do PDI. Na visdo da Equipe de
Planejamento/UFPR existem alguns aspectos que devem ser observados pelas Instituicbes que
estdo na fase de implementacdo do PDI. Séo eles:

v" Acompanhamento constante para nortear 0 caminho nos proximos anos;

v' Administracdo dos projetos seja em processo de execu¢do, planejamento ou

angariacao de verbas;

v Equipe focada e formal de controle interno e qualificada para tal atividade assim

como existem as Auditorias Internas nas IFES.

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. A Equipe de
Planejamento/UFPR destacou que é recente para apontar os facilitadores na implementacéo e
controle do PDI (2012-2016), mas um dos integrantes da Equipe considerou alguns aspectos
que contribuiram para efetivacdo das acOes. S&o eles:

v" Site atualizado da PROPLAN;

v Informac@es no twitter sobre os projetos; e

v" Ampla divulgacao das reunides para elaboracéo das propostas.

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. Séo varias as sugestdes
feitas pela Equipe de Planejamento/UFPR para facilitar a implementacdo do PDI na
Instituicdo. Séo elas:

v’ Sistema de acompanhamento de metas e indicadores;

v Selegdo de pessoas focadas nos interesses da universidade para gestdo dos projetos

propostos no PDI,

v Equipe de elaboragdo do PDI focada no plano; e

v Equipe formal de controle interno.

e Beneficios esperados
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Esta pergunta foi aplicada somente & equipe de planejamento. Foram citados pela
Equipe de Planejamento/UFPR os beneficios esperados para Institui¢cdo apos a implementagédo
do PDI (2012-2016). S&o eles:

v' Indicadores capazes de direcionar as a¢cdes da mesma pelos préximos anos;

v Melhoria geral em todos os itens do PDI; e

v Metas que sejam devidamente cumpridas e realizadas.

b) 22 Subcategoria - Processo de controle e avaliagéo do PDI

O processo de controle e avaliacio do PDI (2012-2016)/UFPR é a segunda
subcategoria de andlise de conteudo dos PDIs, da categoria Implementacdo, Controle e
Avaliagéo. A intencdo desta subcategoria foi discorrer todas as fases do processo no que se
refere a controle e avaliagdo do PDI na Instituicdo. Buscou-se relatar os mecanismos de
controle utilizados no processo do PDI, os facilitadores e as sugestdes da Equipe de

Planejamento da UFPR.

e Controle e avaliacdo

Conforme o relato do Coordenador o monitoramento da Equipe de
Planejamento/UFPR se da ndo apenas por relatorios em final de ano (Relatérios Anuais de
Atividades e de Gestdo), mas também por coletanea de noticias produzidas pela Assessoria de
Comunicagédo Social da Universidade.

No que tange aos mecanismos utilizados pela Instituicio no acompanhamento e
controle do PDI (2012-2016)/UFPR, o Coordenador citou os seguintes elementos:

v Recepcao de informacdes especificas mediante demanda, por internet;
v’ Coleta de dados e informacdes em relatérios produzidos pelas Unidades para compor

os relatdrios institucionais (de Atividades e de Gestéo); e

v" Acesso a noticias da produgdo universitaria, midias produzidas pela Assessoria de

Comunicacéo Social.

A Equipe de Planejamento/UFPR relatou como ocorre 0 processo de avaliacdo do PDI

na Instituicdo:

Através de um controle feito através de uma planilha numérica (R1).
Através de pesquisa, por ndo fazer mais parte da equipe ndo sei informar em que pé
esta esse processo e como sera realizado no decorrer deste PDI (R2).
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Facilitadores e sugestfes

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. A Equipe de

Planejamento/UFPR fez sugestbes em relacdo a programas de capacitagdo que poderiam

contribuir na implementagéo e controle do PDI da Institui¢do, as consideracgdes, foram:

v

v
v
v
v

Curso de reeducacéo social,

Cursos de direito constitucional e administrativo;

Curso de administracdo publica;

Cursos de controle interno e externo;

Estudo do Plano Nacional da Educacdo (PNE), e também evolucdo dos indicadores

de gestdo e apontamentos dos problemas.

No que concerne as sugestdes de avaliacdo do PDI na Instituicdo, a Equipe de

Planejamento/UFPR fez as seguintes exposicoes:

v

v
v
v

Através do sistema/planilha;

Identificar o grau de alcance de cada meta;

Pesquisa e interacdo com os publicos envolvidos; e

As IFES devem ter uma equipe formal de controle interno, e qualificada para tal

atividade e com poderes de “cobranca”.

4.2.4 32 Categoria de Andlise do PDI - Dificuldades

As dificuldades apresentadas na elaboracdo, na implementacdo e no controle, esta é

ultima categoria de analise de conteudo dos PDIs, assim, o intuito desta categoria foi de

investigar minuciosamente todas as fases do processo do PDI. Entretanto, a descricdo desta

categoria pretendeu-se a mostrar os entraves e as barreiras que dificultam na elaboracdo, na

implementacéo e no controle do processo do PDI na Instituicéo.

>

Elaboragéo

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. Quanto a principal resisténcia

encontrada na elaboragéo do PDI (2012-2016) apontada pela Equipe de Planejamento/UFPR

foi a baixa participacdo da comunidade universitaria. Houve o relato de um integrante da
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Equipe sobre a participacdo de pessoas que ndo contribuiam em prol de um bem comum, pois
preferiam criticar de forma superficial e leviana sem sugerir formas de melhorias.

Os motivos que a Equipe de Planejamento considerou como causadores das resisténcias
encontradas na elaboracdo do PDI (2012-2016) da UFPR foram os seguintes: a falta de
esclarecimento em relacdo ao que estava sendo discutido; perda de prazos por conta da
comunicacgdo inadequada; e inexisténcia de uma equipe fixa para desenvolvimento do PDI; e

interesses politicos e particulares.

» Implementagéo e Controle

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. No que diz respeito as
barreiras identificadas na implementacdo do PDI (2012-2016) da UFPR, a Equipe de

Planejamento foi heterogénea nas consideracdes:

... 0 PDI foi recém implementado, de maneira que ainda é cedo para identificar as
barreiras (R1)

... implementacéo é um processo em desenvolvimento e que os maiores problemas
estdo relacionados a liberacéo de verbas (R2)

... falta de cobranca (R3).

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. A pesquisa questionou a
Equipe de Planejamento em relacdo aos motivos causadores das barreiras encontradas na

implementacdo do PDI (2012-2016) da UFPR, pois os motivos foram:

O PDI é recente para ser avaliado (R1).

... processos burocraticos governamentais; falta de verba; processos complexos de
escolha dos prestadores de servigos (R2).

Falta de cobranca; e falta de uma equipe formal de controle interno e qualificada
para tal, com poderes de cobranca (R3).

Esta pergunta foi aplicada somente a equipe de planejamento. Em relacdo ao que a
Instituicdo deve evitar no momento da implementacio do PDI, a Equipe de
Planejamento/UFPR mencionou que a Instituicdo ndo deve se prender muito a detalhes e
evitar gastos fora do orcamento. No que se refere as maiores dificuldades enfrentadas na
implementacédo e controle do PDI (2012-2016) da UFPR, a Equipe de Planejamento destacou
que a falta de interesse do grande publico vinculado com a universidade torna o processo de
elaboracdo do PDI uma responsabilidade de poucos, muito embora seja um projeto de

interesse geral.
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A pesquisa descreveu o ponto de vista da Equipe de Planejamento/UFPR em relagdo

ao processo do PDI na Instituicdo e na realidade do pais, as visdes foram distintas:

Esta ainda em andamento, dificil de mensurar (R1).

Gosto bastante do processo utilizado pela UFPR para elaboragdo do PDI, acredito
que seja bastante transparente e proporciona a participagdo de todos os publicos
vinculados a UFPR, em relagdo ao pais ndo sei informar pois ndo conhego o
processo de outras universidades, apenas ressalto que a politica federal do momento
é um fator que atrapalha muito quaisquer crescimentos da area da educacdo sejam
vinculados ao PDI ou ndo (R2).

Acho que o PDI ainda vai evoluir muito, pois o controle no cumprimento de todas as
metas apresentadas no PDI ainda esta longe de ser o ideal (R3).

Analisando as categorias do PDI pré-estabelecidas para o estudo das universidades

investigadas, como modo de facilitar a compreensao das analises nesse trabalho, 0 Quadro 18

sintetiza os Resultados obtidos nas categorias de analise do PDI.

(Continua)

1 @ Categoria de Andlise do PDI: elaboragdo

12 Subcategoria: Processo de elaboracdo

UFSM (2011-2015)

UFPR (2012-2016)

Fases do processo

Fases: busca de conhecimentos e trocas de
experiéncias com outras IES; Sensibilizacdo da
comunidade universitaria: e Processo de
elaboragédo do documento do PDI.

Fases: 16 modulos teméticos + documentos-base,
prévios as sessdes presenciais; 12 sessdes + 1
semindrio de avaliacdo; textos propositivos pds-
sessOes presenciais; disponibilizacdo permanente do
espaco Férum PDI 2012-2016; divulgagdo puablica e
continua das atividades do Férum e dos documentos
produzidos; portaria 1808-GR, 14/10/11: comisséo
redacdo final; e submissdo da proposta do PDI ao
COUN.

A concepcdo do processo adotado

UFSM (2011-2015)

UFPR (2012-2016)

Estratégias

Estratégias adotadas: definidas pelos Técnicos
da PROPLAN, de acordo com as orientacGes e
necessidades apontadas pela reitoria.

A equipe julgou as estratégias adequadas e
necessarias. Porém, com divergéncias ao julgar
0 motivo das estratégias adequadas.

Estratégias adotadas: conforme as necessidades
apontadas pela comunidade universitéria.

A equipe considerou as estratégias transparente, de
maneira que possibilitou a interacéo, a participagéo e
a colaboragéo de todos.

Facilitadores

Facilitadores: o apoio da Administracdo Central,
a equipe foi unanime.

Outros facilitadores: a motivacdo e
comprometimento dos participantes e a internet.

Sugestoes: as a¢des devem ter mais énfase na
sensibilizagéo para a importancia do processo de
elaboracdo e/ou construcdo do PDI.

Facilitadores: a equipe teve consenso ao julgar a
promocéo de diversos encontros com o objetivo de
discutir o novo PDI (2012-2016).

Outros facilitadores: a indicagdo de responsaveis por
cada tema/tépico; nomeagdo dos responsaveis para o
texto; e centralizacdo do texto base.

Sugestdes: crie formas eficazes de cobranga dos
responsaveis das atividades do PDI e a criagdo de uma
comissdo isenta ou ndo politica.
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(Continuagdo)

12 Categoria de Anali

se do PDI: elaboragdo

Pontos criticos: promover o envolvimento da

Pontos criticos: deveriam ser observados pelas

conhecimento e maior preparo gerencial para se
inserirem no processo de implementacgéo do PDI
da Instituicéo.

2 comunidade de forma sistematica; trazer para Instituicdes durante a elaboragéo do PDI, todos 0s
.2 | oficinas um numero significativo de pessoas que | topicos exigidos pelo MEC.
5 | participam do processo decisério institucional; e | Evitar na elaboragdo dos proximos PDls a ampliagdo
& | prazo para a elaboracdo do documento. de prazos, o recebimento de propostas fora dos prazos,
§ e que o PDI seja elaborado somente por servidores da
o gestdo.
O Corpo Docente e os TAES ndo participaram O Corpo Docente foi heterogénea, com descrédito a
ativamente, devido o processo ser incipiente e constante participacdo, o Técnico-administrativo,
resistente, mas com melhorias. apenas participou os servidores vinculados as
unidades administrativas das Pré-Reitorias.
3 A comunidade desconhece o PDI, e isso os leva
S | ando participacdo. A participacdo da comunidade universitaria teve um
= | misto entre docentes e técnicos, e apenas os alunos
'@ | Asdificuldades nas acGes de sensibilizagdo na que fazem parte do Diretério Central dos Estudantes
& | elaboracédo do PDI (2011-2015), a Coordenadora | participaram.
atribui a falta de conhecimento por parte da
comunidade e a complexidade da institui¢éo. As dificuldades nas acBes de sensibilizagio na
elaboracéo do PDI (2012-2016), o Coordenador
relatou que ndo houve, entretanto sua eficacia baixa.
1@ Categoria de Andlise do PDI: elaboragdo
2 @ Subcategoria de elabora¢do:metodologia
UFSM (2011-2015) UFPR (2012-2016)
A base conceitual é a mesma utilizada em seus | A base conceitual é do o Plano Plurianual (2012-
planejamentos anteriores, desde 1997. 2015) do Governo Federal e do Plano de Metas da
Prefeitura Municipal de S8o Paulo e as Metas da
As ideias que fundamentaram o PDI (2011- proposta de Plano Nacional de Educacédo (2011-2020).
g 2015) a Coordenadora declarou que estéo
s} alicercadas no planejamento estratégico, na As ideias que fundamentaram o PDI (2012-2016)
-§ participacdo da comunidade, no compromisso | estavam alicercadas em quatro grandes eixos
o dos gestores, na gestdo por projetos, no tematicos, diretrizes com metas, e sugestoes de acoes
= acompanhamento por sistema informacional, e responsaveis. De acordo com o Coordenador foi
nos indicadores e metas, e no envolvimento de | estabelecido que o0s niveis estratégicos e taticos
todas as unidades. fossem avaliados e deliberados pelo Conselho
Universitario (COUN), e o plano operacional seria
feito a titulo de sugestdo para os gestores.
2 2 Categoria de Andlise do PDI: implementagdo, controle e avaliagdo
12 Subcategoria: Processo de implementacao
UFSM (2011-2015) UFPR (2012-2016)
Participacéo dos docentes e técnicos: ainda sdo | Participagdo dos docentes e técnicos: considera muito
muito indiferentes. A Coordenadora atribui essa | recente a vigéncia do PDI, de maneira que tem
o baixa participacdo a falta de conhecimento da | condicfes de avaliar a participacao.
% | verdadeira importancia do PDI para instituigéo.
o
o
:g A participagdo dos Gestores, a Coordenadora
5 relatou que eles necessitam de maior
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(Continuacdo)

12 Categoria de Anali

se do PDI: elaboragdo

Fase que se encontra: é a insercdo dos projetos

Fase que se encontra: no inicio de implantagéo.

planos de acdo e projetos.

g no sistema informacional.
S Os resultados alcancados a partir da Conforme a declaracdo do Coordenador, no momento
) implementacdo das a¢des do PDI na visdo da da pesquisa a equipe estava orientando as unidades
] Coordenadora foram muitos resultados sobre as metas a que cada uma compete total ou, na
% alcancados, embora ainda nao haja um maioria dos casos, parcialmente.
2 acompanhamento por meio de sistema, mas
F todos os projetos do PDI da UFSM estdo em
andamento ou passando por avaliacdes.
Os aspectos que devem ser evitados: a Os aspectos que devem ser evitados: a instituicdo ndo
descontinuidade das a¢des durante a deve se prender muito a detalhes e evitar gastos fora
implementac&o, porque pode gerar do orgamento.
£ desmotivagéo e contemplar a¢Bes que ndo
g; estejam previstas no PDI. Sugestfes: acompanhamento constante para nortear o
e g caminho nos proximos anos; administracdo dos
S Sugestdes: propor oficinas de planejamento; projetos seja em processo de execugdo, planejamento;
& { sensibilizagdo para a elaboragéo; implementacdo | equipe focada e formal de controle interno e
" das agdes estabelecidas no PDI; e um sistema de | qualificada para tal atividade assim como existem as
acompanhamento e avaliagéo das agdes. Auditorias Internas nas IFES.
Beneficios: as agdes possam ser realizadas na | Beneficios: indicadores capazes de direcionar as agdes
o | [Instituicdo de forma conjunta; que a Instituicdo | da mesma pelos proximos anos; melhoria geral em
-2 4 venha eliminar ou minimizar, os seus pontos todos os itens do PDI; e metas que sejam devidamente
% {4 fracos e se possivel, potencializar os seus pontos | cumpridas e realizadas.
&Cﬁ fortes; maior transparéncia das acdes realizadas
na instituicdo e possibilidade de planejar acGes
futuras.
2 2 Categoria de Andlise do PDI: implementacgdo, controle e avaliagdo
22 Subcategoria: Processo de controle e avaliagdo
UFSM (2011-2015) UFPR (2012-2016)
Relatérios anuais enviados pelas unidades. Em | Relatérios Anuais de Atividades e de Gestdo e por
@ experiéncia, é o Plano Diretor de Tecnologia da | coletanea de noticias produzidas pela Assessoria de
.c_!; Informac&o (PDTI). Comunicacéo Social da Universidade.
>
o | O controle se dara por meio de relatorios e
S | sistema informacional. O sistema informatizado
£ | para 0 monitoramento do PDI (2011-2015) da
8 | UFSM encontra-se em fase de insercdo dos

Facilitadores e sugestfes

Facilitadores: a PROPLAN e o Centro de
Processamento de Dados (CPD).

Sugestdes da equipe: cursos de capacitacio que
possam contribuir para implementacédo e
controle do PDI(2011-2015) na instituicéo,
foram as seguintes: cursos de planejamento
estratégico na administracdo publica;
capacitacdo em gestdo; e apds a implementacao
do sistema de acompanhamento curso de
capacitacdo de pessoal.

Facilitadores:  site atualizado da PROPLAN;
informacdes no twitter sobre os projetos; e ampla
divulgacdo das reunibes para elaboragdo das
propostas.

Sugestfes da equipe: cursos de reeducagdo social;
cursos de direito constitucional e administrativo; curso
de administracdo publica; cursos de controle interno e
externo; estudo do Plano Nacional da Educacdo
(PNE), e também evolugdo dos indicadores de gestdo
e apontamentos dos problemas.
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(Conclusdo)

3% Categoria de Analise do PDI: dificuldades

UFSM (2011-2015)

UFPR (2012-2016)

Elaboracao

Resisténcias: falta cultura de
disponibilidade de tempo dos gestores.

planejar e

Motivos causadores das resisténcias: paradigmas
impregnados na instituicdo, inseguranca com
novos processos e falta de credibilidade no
planejamento; falha na  mobilizacdo e
sensibilizacdo para construcdo do processo.

Resisténcias: a baixa participacdo da comunidade
universitaria.

Motivos causadores das resisténcias: a falta de
esclarecimento em relacdo ao que estava sendo
discutido; perda de prazos por conta da
comunicacdo inadequada; e inexisténcia de uma
equipe fixa para desenvolvimento do PDI; e
interesses politicos e particulares.

Implementacao e controle

Barreiras identificadas: falta de um sistema de
acompanhamento das acdes; falta de conhecimento
das ac¢des constantes no PDI; entender o PDI como
instrumento balizador das ag¢Bes institucionais; e
troca dos dirigentes; falta da cultura do
planejamento e falta de pessoal.

Os motivos causadores das barreiras foram: a falta
de recursos humanos e tecnoldgicos e a falta de
treinamento na area de Gestdo Publica.

Dificuldades: a ndo utilizacdo do sistema pelos
usuarios, os executores das acfes estratégicas nao
usam o sistema on-line para fazer o
acompanhamento das mesmas, € nao ter um
sistema de acompanhamento e controle das acGes
do PDI.

Barreiras identificadas: implementagdo é um
processo em desenvolvimento e que 0s maiores
problemas estéo relacionados a liberacdo de verbas;
e a falta de cobranga.

Os motivos causadores das barreiras foram:
processos burocraticos governamentais; falta de
verba; processos complexos de escolha dos
prestadores de servicos; falta de cobranca; e falta
de uma equipe formal de controle interno e
qualificada para tal, com poderes de cobranga.

Quadro 18 - Resultados Obtidos nas Categorias de Anélises dos PDIs

4.3 Consideragdes da Pesquisa

4.3.1 Perfil das Equipes de Planejamento UFSM e UFPR.

As Equipes de Planejamento da UFSM e UFPR possuem cinco integrantes cada. A

pesquisa foi realizada com quatro integrantes de cada Equipe.

e Formacao profissional dos integrantes e experiéncia

Equipe da UFSM: Todos possuem graduacdo em administracdo e pos-graduacéo: 1

doutor, 2 mestres e 1 especialista.

Consideracoes:

A Equipe da UFSM todos os membros possuem formacéo na area administracao, isto
¢ muito bom para o desenvolvimento das atividades que envolvem planejamento,

organizacéo, direcdo e controle.
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Conforme Kreizeb (2007), uma caracteristica importante do gestor “lider” ¢ possuir
conhecimentos especificos de sua area e o relativo a areas afins, 0s quais sdo necessarios para
que se possa aplicar melhorias no seu ambiente e também em outros, e facilitar o
desenvolvimento dos liderados. Assim, entende-se que a formacdo profissional em
administracdo da Coordenadora da Equipe, pode ser considerada como um ponto positivo
para Equipe de Planejamento da UFSM.

Na Equipe da UFSM todos possuem experiéncia em PDI, acredita-se que esse
conhecimento possa trazer mais valor e credibilidade a Equipe, de maneira que contribua as

experiéncias ja adquiridas para solucionar problemas e dar dire¢gdes nas tomadas de decisdes.

Equipe da UFPR: E multidisciplinar, todos possuem p6s-graduacdo: 1 doutor, 1 mestre

e 2 especialistas.

Consideracoes:

Na Equipe da UFPR a diversidade nas areas de formacdo profissional, o fato dos
servidores possuirem formacGes profissionais diversificadas, podera apresentar afinidades
menores com as atividades desenvolvidas no PDI, e isso pode promover a desmotivacao para
uma maior aproximagao com as tematicas trabalhadas na Equipe.

Na Equipe da UFPR nem todos os integrantes possuem experiéncia em elaboracéo,
isto provavelmente possa dispensar mais tempo para o aprendizado sobre o PDI. Sabe-se
mesmo que um individuo ndo se sinta plenamente capacitado para a realizacdo de uma tarefa, a
possibilidade de trocar ideias com outros membros e 0 suporte encontrado no conhecimento que 0
colega pode oferecer, confere ao individuo a seguranga necessaria para o desempenho da

atividade.

e Participacdo em eventos, seminarios e cursos

Equipe da UFSM: Participa com baixa freqliéncia em eventos e pesquisas relacionadas

a pesquisas em IES sobre PDI.

Consideracoes:

A Equipe da UFSM desenvolve semestralmente seminarios e cursos de capacitagéo
para servidores da instituicdo em relacédo a planejamento.

Acredita-se que a Equipe da UFSM deva se empenhar em manter o processo
permanente, de maneira que promova o aperfeicoamento e qualificacdo da Equipe de
Planejamento/UFSM.
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Equipe da UFPR: Atualmente ndo participa de eventos e pesquisas relacionadas a

pesquisas em IES sobre PDI.
Consideracdes:
Ressalta-se que no PDI (2012-2016) da UFPR foram observadas as politicas de

qualificacdo, plano de carreira e regime de trabalho para o corpo técnico-administrativo, as
quais visam a politica de desenvolvimento dos servidores, que envolve a capacitacao.

A Equipe da UFPR ndo desenvolve seminarios e cursos. Assim, uma vez que a equipe
é multidisciplinar ndo deve descuidar da formacéo dos servidores, pois é importante capacita-
los periodicamente, até mesmo porque estd no préprio PDI (2012-2016) da instituicdo acdes
para capacitacdo de servidores.

Entdo, nesse sentido por se tratar de profissionais com formacdes diferentes, se torna
de fundamental importancia gerar conhecimento original, disseminar idéias na Equipe,
levantar discussdo de temas relevantes, e principalmente, desenvolver acbes de

compartilhamento do conhecimento na Equipe.

e Concepcdo em relacdo ao nimero de integrantes da equipe

Equipe da UFSM: Acredita ser necessario maior numero de integrantes.

Equipe da UFPR: Julga o numero de servidores adequado.

Consideracdo: As duas Equipes de Planejamento séo especializadas e qualificadas para

0 desempenho das atividades demandadas do PDI na Instituigdo.

e Pontos fracos e pontos fortes

Equipe da UFSM: Foi pontual ao identificar as fraquezas e potencialidades da Equipe,

pois tanto a Coordenadora como a Equipe citaram como ponto fraco a falta de pessoal, e o
principal ponto forte é a experiéncia dos integrantes.

Consideracoes:

A Equipe da UFSM se mostrou em sintonia ao definir suas fragilidades e
potencialidades. A caréncia de pessoas para 0 desempenho de fungBes tem sobrecarregado 0s
profissionais com atividades que estdo fora do escopo de seu cargo, 0 que pode inviabilizar,
muitas vezes, a pratica das atividades de seu proprio cargo e a realizagdo de um trabalho eficiente.
De modo que a fragilidade precisa ser sanada, para que as demandas das atividades do PDI

nédo sejam prejudicadas.
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Equipe da UFPR: Declarou que entre os seus pontos fracos esta o potencial da Equipe

que deve ser mais bem aplicado e falta de um administrador na Equipe.

Consideracoes:

Entre os pontos fortes pontuados pela Equipe da UFPR estdo a formacao e experiéncia
na &rea e numero dos servidores adequado. Em relacdo & Equipe e as atividades do PDlI,
destacaram: a disponibilidade de conteudo; facilidade de contato com os principais
responsaveis por cada topico, e principalmente com o coordenador do PDI; e equipe
centralizada.

Na opinido do Coordenador em relacdo as forgas internas e externas da Equipe de
Planejamento, ele expds sobre o monitoramento para o alcance das metas, que é uma das
metas do PDI.

Acredita-se, que a maior fragilidade da Equipe da UFPR seja o potencial
subaproveitado dos servidores e falta de um administrador na Equipe.

No entendimento de Moscovici (2003) a organizacdo em sua formacdo de equipes se
encontrard mais do que nunca no caminho para otimizar o seu desempenho, de modo que 0
talento de cada um podera ser melhor aproveitado, ou seja, multiplicado.

A figura de um administrador é importante em qualquer organizacao, porque existem
procedimentos de ordem financeira, estratégica e operacional, que dependem do suporte de
um profissional habilitado, que realmente entenda e conheca a area especifica.

Entretanto, a equipe reconhece a importancia da figura do administrador, e
provavelmente um dos motivos que a Equipe ndo mostre sintonia ao analisar suas fragilidades
e potencialidades, seja porque os profissionais talvez ndo consigam se articular na construcao
de um trabalho coletivo e com a participacdo dos diversos saberes.

e Realizagdo das atividades no dia-a-dia

Equipe da UFSM: por ser pequena, todos tém dedicacéo de tempo integral de trabalho,

0s objetivos sdo compartilhados, as tarefas estdo definidas de forma clara e séo adaptaveis de
acordo com cada situacdo, as atividades sdo compartilhadas até mesmo as atividades de
lideranca, a Equipe da UFSM faz o registro de todas as atividades em atas.

Consideracoes:

A administracdo de rotina esta centrada no conjunto de atividades que cada
departamento ou area deve implementar diariamente. Tais atividades visam alcancar a

eficiéncia e efetividade das metas do trabalho. Assim, entende-se que o resultado de todos os
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esforgos, acOes e atividades diérias de cada autor da organizacdo contribua no cumprimento
da missdao (MATIAS-PEREIRA, 2011).

O fato da Equipe ser pequena, pois pode acarretar sobrecarga de trabalho para os
integrantes e isso pode levar a desmotivacdo da Equipe. Acredita-se que 0s outros aspectos
devam favorecer as atividades do dia-a-dia da Equipe da UFSM, de modo que eles permitem
a melhora no processo de tomada de decisdes futuras e aumenta o desempenho geral da
Equipe.

Equipe da UFPR: Nenhum dos integrantes é fixo, existe uma divisdo de tarefas com

trés pautas, possui a descricdo clara das agdes a ser executada e com prazos, porém em
relacdo a responsabilidades definidas a Equipe ndo possui. A Equipe da UFPR comparece a
reunides nas Unidades Académicas e Administrativas, quando convidada, e possui registro de
erros e acertos. Ainda, ressaltou que as a¢cdes nao constam no PDI, mas estdo em pratica.

Consideracoes:

Para Campos (1994) a administragdo de rotina envolve varios aspectos, como: a
definicdo da autoridade e responsabilidade de cada pessoa, a padronizacdo do trabalho,
padronizacdo dos processos e monitoracdo dos resultados, acdo corretiva no processo a partir
dos desvios encontrados nos resultados, ambiente de trabalho, utilizagdo do potencial mental
das pessoas e busca continua da perfeicao.

De acordo com as declarages da equipe da UFPR e do Coordenador, a pesquisa
identifica que dois fatores podem desfavorecer a equipe, ndo ter integrantes fixos nas
atividades e ndo ter responsabilidades definidas diarias, embora, que equipe comparece nas
Unidades Académicas e Administrativas, quando convidada.

O fato de ndo ter integrantes fixos, talvez desfavoreca a aproximacdo entre 0S
profissionais da Equipe de Planejamento, e ndo ter responsabilidades definida, também,
promove a distancia entre os profissionais, isso ainda pode desenvolver na equipe o sentimento
de n&o pertencimento de equipe.

No que diz respeito aos outros aspectos, acredita-se que todos promovem melhorias ao
processo de planejamento do PDI na Instituicao.

Considerando os aspectos abordados dos perfis das equipes de planejamento das
universidades estudadas, elaborou-se o Quadro 19, a seguir, como maneira de sintetizar e

destacar os aspectos mais importantes deste estudo.
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(Continua)

Perfil das Equipes de Planejamento

Aspecto UFSM UFPR
Qj?nsi% ﬁg;?;:;%?zof:\?ofg\%rgzﬂz Zrea de A diversidade nas areas de formacéao
Instituicao, UMa vz que os membros t&m proflssmna}l é desfav_orével, porque ndo ha
formacio i’ ualitaria para o um entendimento uniforme da Equipe. As
desen\(/;olvi?nento daspativi dades que categorias profissionais diversificadas
Formacéo envolvem planejamento, organizagéo, podem apresentar afinidades menores com

profissional dos
integrantes e
experiéncia

direcdo e controle.

Experiéncia em PDI: todos possuem,
acredita-se que esse conhecimento possa
trazer mais valor e credibilidade a equipe,
de maneira que contribua as experiéncias
ja adquiridas para solucionar problemas e
dar direcOes nas tomadas de decis@es.

as atividades desenvolvidas no PDI, e isso
pode promover a desmotivagdo para uma
maior aproximagdo com as teméticas
trabalhadas na Equipe.

Experiéncia em PDI: o fato de somente
um integrante possuir experiéncia,
provavelmente isso possa dispensar mais
tempo para o aprendizado sobre o PDI.

Participacédo
em eventos,
seminérios e
Ccursos

Participacdo: semestralmente semindrios e
cursos de capacitagdo para servidores.
Acredita-se que a Equipe deva se
empenhar em manter 0 processo
permanente, de maneira que promova o
aperfeicoamento e qualificacdo da equipe.

Participacéo: atualmente ndo participa
de eventos e pesquisas relacionadas a
pesquisas em IES sobre PDI.

Por se tratar de profissionais com
formac0es diferentes, se torna de
fundamental importancia gerar
conhecimento original, disseminar idéias na
Equipe, desenvolver a¢Bes de
compartilhamento do conhecimento na
equipe.

Concepgdo em
relagdo ao nimero
de integrantes da
equipe

Julga ser necesséario maior niumero de
servidores.

Julga o nimero de servidores adequado

Pontos fracos e
pontos fortes

Ponto fraco: a falta de pessoal.
Ponto forte: a experiéncia dos integrantes.

O Coordenador citou:

Ponto fraco: a falta de pessoal.

Ponto forte: a experiéncia dos integrantes.
A equipe citou:

Pontos fracos: esta o potencial da
Equipe gque deve ser mais bem aplicado e
falta de um administrador na Equipe.

Pontos fortes: a formacao e
experiéncia na area e nimero dos
servidores adequado.

Né&o h& uma sintonia na concepcéo das
fragilidades e potencialidades da Equipe.
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(Conclus&o)

Perfil das Equipes de Planejamento

Aspecto

UFSM

UFPR

Realizacéo das
atividades no dia-
a-dia

Equipe pequena, todos tém dedicacdo de
tempo integral de trabalho, os objetivos séo
compartilhados, as tarefas estdo definidas
de forma clara e sdo adaptaveis de acordo
com cada situacao, as atividades séo
compartilhadas até mesmo as atividades de
lideranca, a equipe faz o registro de todas
as atividades em atas.

O fato da equipe ser pequena, pois pode
acarretar sobrecarga de trabalho para os
integrantes, e os demais aspectos
favorecem as atividades do dia-a-dia da, de
modo que eles permitem a melhora no
processo de tomada de decisGes futuras e
aumenta o desempenho geral da equipe.

Nenhum dos integrantes é fixo, existe uma
divisdo de tarefas com trés pautas, possui a
descricdo clara das acOes a ser executada e
com prazos, as responsabilidades néo sdo
definidas. A equipe comparece as reuniées
nas Unidades Académicas e
Administrativas, quando convidada, e
possui registro de erros e acertos. As acdes
ndo constam no PDI, mas estdo em prética.
dois fatores podem desfavorecer a
equipe, ndo ter integrantes fixo nas
atividades e ndo ter responsabilidades
definidas, embora, que equipe comparece
nas Unidades Académicas e
Administrativas, quando convidada.
O fato de ndo ter integrantes fixos,
desfavorece porque faz ndo faz a
aproximacao entre os profissionais da
Equipe de Planejamento, e nédo ter
responsabilidades definida, também,
porque promove a distancia entre 0s
profissionais, e isso ainda pode desenvolver
na equipe o sentimento de ndo
pertencimento de equipe.
Os demais aspectos promovem melhorias
ao processo de planejamento do PDI na
Instituicdo.

Quadro 19 - Sintese do Perfil das Equipes de Planejamento

4.3.2 Andlise das estratégias adotadas na elaboragdo do PDI

A estratégia pode ser entendida como uma forca que esta entre a organizacao e 0 seu

meio envolvente, um padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais para fazer
face ao meio envolvente (MINTZBERG, 1988).

Na concepcdo de Matias-Pereira (2011) existem

inimeras solugdes para o

desenvolvimento de estratégias com vista @ manutencdo do conhecimento organizacional,

entre outras ferramentas destacam-se:

reunides,

debates,

foruns, editais, mapas do

conhecimento, intranet, extranet, banco de dados, videoconferéncia, e outros.
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4.3.2.1 Estratégias adotadas no PDI (2011-2015)/UFSM

As estratégias adotadas para elaboragdo do PDI (2011-2015)/UFSM foram definidas
pela Equipe da PROPLAN, de acordo com as orientacfes e necessidades apontadas pela
Reitoria. Os servidores da Equipe de Planejamento/UFSM julgaram as estratégias adequadas
e necessarias.

Assim, o processo de elaboragdo do PDI (2011-2015)/UFSM foi realizado em trés
fases:

1°) Busca de conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IES;

2°) Sensibilizacdo da comunidade universitéria: e

3°) Processo de elaboragdo do documento do PDI.

No entendimento de Costa (2006, p. 201) para um bom planejamento a organizagédo
“deve fazer uma selecdo criteriosa dos itens buscando aqueles que realmente facam sentido
para sua realidade e para a profundidade do exercicio realizado”. Assim, as fases determinam

como o processo decorrera na instituicéo,

e 1% Fase do PDI (2011-2015)/UFSM: Busca de conhecimentos e trocas de

experiéncias com outras IFES

As opcdes estratégicas na 1% fase do PDI (2011-2015)/UFSM envolveram: 2
Seminarios com gestores e demais convidados, 3 visitas técnicas em universidades com Pro-
reitores e Equipe da PROPLAN, e 1 painel de experiéncias com Pro-reitor e Pro-reitora
Adjunta da UFSM. As atividades da Equipe em parceria com outras IES iniciaram no més de
abril de 2010 e se estenderam até novembro de 2010.

A finalidade dos seminarios foi compartilhar as experiéncias em PDI e Gestdo das
seguintes IES: UFSC, UFRGS, UFPR e UNIPAMPA. Além disso, durante o processo foram
analisados os PDIs de IFES como UFRGS, UFSCar, UFSC, UFPR, UFU, UFMS e
UNIPAMPA. Também, foi realizado um painel de experiéncias com o Pro-reitor e a Pro-
reitora Adjunta da UFSM, que teve o intuito de compartilhar experiéncias de elaboracdo do
PDI das IFES convidadas: UFSM, UFSC e UFSCar. Os seminarios o painel ficou limitado a

participacdo dos gestores e demais convidados.
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As visitas técnicas visavam compartilhar os conhecimentos na area de gerenciamento
do planejamento e nos sistemas de informagdes de gestdo estratégica. As visitas técnicas
foram realizadas a Assessoria de Planejamento e Marketing (ASPLAN)/ PUCRS, a
Universidade Federal Fluminense-RJ e a Diretoria de Tecnologia da Informagdo — MEC, em
Brasilia. As visitas restringiram-se a Equipe da PROPLAN, CPD, Pro-reitora Adjunta da
UFSM, TAE e COPLIN.

Consideracoes:

A estratégia utilizada pela Equipe de Planejamento/UFSM em relacdo & busca de
conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IFES, proporcionou para Instituicdo uma
mensuracdo mais segura com eficiéncia, ainda, deu condi¢cbes de tomar decisdes acertadas
com relacdo a melhor estratégia a ser seguida nas acbes de desenvolvimento do PDI (2011-
2015)/UFSM.

Conforme Toffler (1985) as organizacdes ja passaram por véarias ondas, assim, a
“primeira onda” a revolugdo agricola, a estratégia baseada na mado de obra, a “segunda onda”,
a Revolucdo Industrial, na qual a estratégia estava baseada no capital, e atualmente as
organizagdes se encontram na “terceira onda”, onde as estratégias estdo baseadas no
conhecimento.

A 12 fase do PDI (2011-2015)/UFSM concentrou esfor¢cos em atividades que
envolveram a participacdo da Pro-reitora Adjunta da UFSM, a equipe da PROPLAN, CPD,
TAE e COPLIN.

O PDI (2011-2015)/UFSM merece destaque porque trouxe a questdo da aprendizagem
organizacional. Para Senge (2004) as organizacOes de aprendizagem promovem para as
pessoas a capacidade de criar os resultados que realmente desejam, de modo que surgem
novos e elevados padrdes de raciocinio, a aspiracdo coletiva € libertada e as pessoas aprendem
continuamente a aprender coletivamente.

Dentro dessa perspectiva, de buscar compartilhar experiéncias na area de planejamento
e sistema informacional com outras IFES, que a Instituicdo pode fazer maior reflexdo na
formulacdo das estratégias em relacdo ao ambiente externo, ambiente operacional e seus
impactos na Instituicéo.

Na concepcdo de Matias-Pereira (2011) o processo de reflexdo estratégica ajuda
elaborar novos modelos utilizando a informagdo, e apoiar a organizacdo partir das
informagdes obtidas de outras organizacfes, dando condi¢des de fazer uma analise estratégica

de profunda reflex&o nas limitagGes na tarefa de planejar.
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Portanto, as estratégias utilizadas na 12 fase do PDI (2011-2015)/UFSM busca de
conhecimentos e trocas de experiéncias com outras IES, mostrou-se adequada, pois permitiu

a construcdo do PDI baseado na realidade apontada pelas IES e nas limita¢cfes da Instituicéo.

e 2%Fase do PDI (2011-2015)/UFSM: Sensibilizacdo da comunidade universitaria

As estratégias adotadas para elaboracdo da 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM
apresentavam a finalidade sensibilizar a comunidade universitaria. Pretendia-se buscar a
participacdo de diversos segmentos da comunidade universitaria e sociedade. Assim, foram
desempenhadas varias acdes que ampliaram o didlogo e a integracdo com a comunidade,
tornando o processo participativo. As ac¢fes foram realizadas no periodo de abril a novembro
2010.

As acdes da 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM iniciaram no 1° semestre de 2010, o
marco foi o seminario com a tematica sobre o Plano de Gestdo, o PDI e o Planejamento
Estratégico. As estratégias de sensibilizacdo comecaram nas unidades de ensino, por meio de
reunibes com a tematica em planejamento. Também, tiveram acdes voltadas para a criacdo da
marca e preparacao de campanha para divulgacdo do PDI; convite a comunidade por meio da
pagina da UFSM.

A estratégia usada para sensibilizar os servidores, foi por meio de correspondéncia,
mensagem no contracheque, noticias na pagina, mensagem no SIE, email enviado pela
ATENS, e entrevista na TV Campus.

A sensibilizacdo dos coordenadores, secretarios de curso e camara de licenciaturas foi
através de palestras. Foi feito convite aos egressos por meio da pagina do Programa
VOLVER, distribuicdo de folders e display de mesa no restaurante universitario, cartazes e
banners nas unidades universitarias e subunidades, esta acdo foi em conjunta com a
divulgacdo e chamamento para a Auto-avaliacdo Institucional.

As estratégias de sensibilizacdo da 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM sdo encerradas
com o | Seminario do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSM e reunides nos
conselhos de centros e nas pré-reitorias. O tema foi a elaboracdo do PDI na UFSM,
metodologia e cronograma para sua elaboragéo, interligagdo com o Plano de Gestdo e com a

Avaliacdo Institucional, e 0 papel das Unidades Universitarias no processo de elaboragéo.

Consideracoes:
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A sensibilizacdo visa reduzir resisténcias e promover condicGes favordveis a
introdugdo do planejamento na atividade académica e administrativa da Instituigdo
(CASTRO, 2005). Entende-se que a comunidade envolvida deve ser esclarecida e motivada
para os trabalhos a ser realizado, 0 que pode ser definido como etapa de sensibilizacéo
(COSTA, 2006).

O objetivo das estratégias de sensibilizacdo do PDI (2011-2015)/UFSM era promover
o envolvimento da comunidade universitaria, de forma participativa, dinamica e criativa.

Esta pesquisa identificou que as estratégias especificas de comunicacdo e
sensibilizagdo do PDI (2011-2015)/UFSM para avocar a comunidade universitaria, em
sintese, foram: seminérios, reunifes e féruns e convite a comunidade universitaria por

diversos meios de comunicacéo.

1. Seminérios:

Foi a primeira atividade de sensibilizacdo, disseminou a proposta de Plano de Gestéo,
PDI e o Planejamento Estratégico. Confia-se que o objetivo da PROPLAN foi alcangado,
uma vez que os participantes dos seminarios tiveram a oportunidade de ter diferentes visoes
de um mesmo problema em funcdo dos interesses, necessidades e expectativas sobre um

mesmo tema compartilhado com outras IES.

2. Reunides e férum:

A primeira reunido visou disseminar a cultura do planejamento e sensibilizagdo
(chamamento). Participantes: unidades de ensino. A segunda reunido ocorreu no 2°
sem/2010, foram realizadas 17 reunides. Participantes: Conselhos das unidades universitarias,
Pro-reitorias, Dirigentes das unidades e subunidades. Um férum, participantes camara de
coordenadores e secretarios de curso.

Na estratégia de reunides, o publico alvo foram as unidades universitarias, pro-
reitorias, dirigentes das unidades e subunidades. O intuito foi de envolver os representantes de
todas as instancias da UFSM e abrir espaco para que todos contribuissem na troca de
informacdes e de aprendizagem, proporcionando um espaco de reflexdo e comunicacdo. Em
sintese, pode-se dizer que estratégia visava gerar informacdes sobre a realidade da Instituicao
vindas de todas as instancias, de forma rapida e participativa.

Entretanto, as acdes de sensibilizacdo na elaboracdo da 22 fase do PDI (2011-

2015)/UFSM, ndo tiveram éxito esperado conforme identificou a pesquisa, pois a participacéo
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do Corpo Docente e TAEs foi pequena, de acordo com o relato da Coordenadora, de modo
que foi atribuido o fato do processo ser incipiente na Instituicdo. A Comunidade, também néo

participou na intensidade esperada, e o motivo foi o desconhecimento sobre o PDI.

3. Convite a comunidade universitaria por diversos meios de comunicacio:

O chamamento da comunidade universitario, foi continuado em agosto de 2010, com a
criagdo da marca do PDI. Em outubro de 2010, foram convidados servidores e estudantes a
participarem do processo. Esta estratégia da 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM tinha como
premissa convidar a comunidade universitaria a participar da elaboracéo do PDI por diversos
meios de comunicacdo. As acdes foram intensificadas, especialmente, relacionadas aos
servidores.

Essa atividade desafiou a Equipe de Planejamento/UFSM em relacdo a comunidade
universitaria, porque teve que sensibiliza-los e motiva-los a participar do processo de gestao.
Sendo que dentre as dificuldades identificadas nas agbes de sensibilizagdo do PDI (2011-
2015), de acordo com a pesquisa, a Equipe apontou a falta de conhecimento por parte da
comunidade e a complexidade da instituicdo.

A partir da pesquisa pode-se inferir que a opinido da Equipe de Planejamento/UFSM
em relacdo a elaboracdo dos proximos PDIs na Instituicdo para facilitar as agdes devem ter
mais énfase na sensibilizacdo para a importancia do processo de elaboragdo e/ou construcéo
do PDI.

Na concepcao de Ansoff; McDonell (1993) a proporcdo que o trabalhador é informado
como e por que as mudancas serdo feitas em sua unidade organizacional, o trabalhador teré a
base para entender como as variagcbes em seu préprio desempenho afetardo o desempenho de
outros elementos da organizacdo. O mesmo autor salienta que o conhecimento do processo de
mudancas consentira que o individuo descubra mentalmente as varias dimensdes de seu novo
trabalho.

As estrategias adotadas na 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM necessitam ser revisadas
pela Equipe de Planejamento, uma vez que a comunidade universitaria, ainda apresentou
resisténcia ao processo de sensibilizacdo do PDI.

O gestor deve ter a compreensdo sobre os diferentes resultados das resisténcias, tais
como: ideias, motivos, planos e prioridades, e os gestores devem lembrar que ha diferentes
visOes, de modo que devem ser trabalhadas suas causas e motivos, sendo este o primeiro

passo para resolver os problemas advindos da resisténcia (O’CONNOR, 1993).
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Portanto, estratégias adotadas na 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM geraram
informac0des sobre a realidade da Instituicdo e realmente tornaram um processo transparente e
participativo, embora que ainda ndo tenha a adesdo desejada da comunidade universitaria no

processo de elaboracdo do PDI.

e 3% Fase processo de elaboracdo do documento do PDI (2011-2015)/UFSM

As estratégias empregadas para elabora¢do da 22 fase do PDI (2011-2015)/UFSM
visavam consultar a comunidade universitaria e a comunidade externa, sobre a filosofia
institucional, discutir a metodologia de elabora¢do do PDI, o conteddo e a estrutura do
documento e incorporacdo das sugestdes da comunidade, por meio da andlise dos Planos de
Acéo enviados pelas Comissbes Setoriais, e a0 mesmo tempo, fortalecer a Autoavaliagdo
como retroalimentacdo do processo de planejamento. De tal modo, foram determinadas varias
acOes tornando o processo dindmico, criativo, participativo e transparente. As acdes foram
realizadas no ano de 2010 no periodo de setembro a outubro, e finalizadas no periodo de
margo a maio de 2011.

Consideracoes:

Com a pesquisa foi possivel verificar que o empenho da Equipe de Planejamento na 3?
fase do PDI (2011-2015)/UFSM estava em direcionar as estratégias para consulta a
comunidade universitaria e a comunidade externa, de modo que obteve informacGes
importantes na construcdo dos pilares sustentadores da proposta do PDI.

As estratégias especificas anunciadas para desenvolver a 3% fase do PDI (2011-
2015)/UFSM foram as seguintes:

1. Formulério disponibilizado na pgina da Pré-Reitoria de Planejamento:

Visava consultar a comunidade universitaria e a comunidade externa, para as
contribuicdes referentes a consolidacdo da filosofia institucional (missdo, visdo e valores),
bem como dos eixos norteadores para o desenvolvimento institucional, importantes pilares
sustentadores da proposta de desenvolvimento da UFSM.

A disponibilizacdo de formulério na pagina na 3? fase do PDI (2011-2015)/UFSM
buscou a participacdo de todos os sujeitos envolvidos na constru¢do do PDI. Com certeza, a
Equipe de Planejamento criou mecanismos que facilitassem a participacdo da comunidade

universitaria e mostrou que se tratava de processo realmente participativo e transparente.
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2. As reunides com os diretores de Unidades Universitarias, Gestores e Pro-Reitorias:

O objetivo foi discutir a metodologia de elaboracdo do PDI, assim como apresentar o
formuléario para o envio das sugestdes, prestar esclarecimentos, buscar sugestdes e discutir o
processo de elaboracdo do PDI.

As reunides com os diretores de unidades universitérias, gestores e Pro-Reitorias,
conforme relato da Coordenadora ainda tiveram baixa participacdo. A resisténcia pode estar
relacionada em funcéo de fatores ligados as pessoas, tais como a resisténcia a mudancas e a
falta de consisténcia na atuacdo dos envolvidos no processo (ALBUQUERQUE, 2002).

Os dados obtidos na pesquisa na fase da elaboragdo do PDI (2011-2015)/UFSM
mostraram as principais resisténcias apontadas pela Equipe de Planejamento:

v Resisténcia a mudanca;

v Desconhecimento da importancia do Plano;

v’ Falta cultura de planejar; e
v

Disponibilidade de tempo dos gestores.

As dificuldades assinaladas pela Equipe de Planejamento corroboram com a literatura
sobre resisténcias a mudancas. Assim, como os dados obtidos da pesquisa em relacdo aos
motivos que levam as resisténcias na elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM, as causas
mencionadas pela Equipe de Planejamento:

v O descrédito no planejamento;

v’ Sensibilizagdo para construcédo do processo; e

v" Vrias responsabilidades dos gestores.

3. Seminério do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSM:
Palestras com representantes da UFRGS, UFPR e UNIPAMPA; Grupos de trabalho

que contaram com a participacdo de integrantes de diversos segmentos, dentre 0s quais

merecem destaque: Dirigentes dos diferentes niveis hierarquicos da Instituig&o.

O seminéario é considerado como uma metodologia de estudo que possibilita novas
idéias, novos questionamentos e novas perspectivas de pesquisas para os participantes. “O
objetivo do seminario é levar todos os participantes a uma reflexdo aprofundada de
determinado problema, a partir de textos e em equipe”. (SEVERINO, 2002, p.63).

A estratégia adotada em parte foi adequada, porque promoveu para a comunidade

universitaria a oportunidade da agregar conhecimento e compartilhar experiéncias das IES
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convidadas. Por outro lado, por se tratar de organizacdo publica, ndo existe a cultura dos
servidores freqlientarem seminarios dessa natureza. Ent&o é preciso esclarecé-los sobre qual o
verdadeiro significado do seminério, isto €, o seminario trata de um trabalho essencialmente
coletivo, o qual pressupbe o empenho de todos. Assim sendo, espera-se que todos o0s
participantes facam um estudo do tema para poder exercer efetiva participacdo nos debates do

seminario.

4. Integracdo com a Autoavaliacdo Institucional:

Incorporacdo das sugestfes da comunidade, a0 mesmo tempo essa atividade procurou
fortalecer a Autoavaliacdo como retroalimentacdo do processo de planejamento, isso

possibilitou a ampliacdo das propostas de desenvolvimento das Unidades Universitarias.

5. Propostas das unidades universitarias e pro-reitorias:

Tratou da incorporacdo das propostas de desenvolvimento institucional das unidades e pro-
reitorias. As estratégias relacionadas a integracdo com a Autoavaliacdo Institucional e as
propostas das unidades universitarias e pré-reitorias, foram atividades que garantiram a
comunidade universitaria a possibilidade de obter maior compreensdo sobre a realidade da
Instituicdo. Além disso, promoveram sugestdes da comunidade por meio da analise dos
Planos de Ac¢do enviados pelas Comissfes Setoriais e propostas das unidades universitarias e
pré-reitorias.

Talvez, as estratégias mencionadas levantaram posturas diferentes sobre os problemas
da Instituicdo, e ainda, deram a oportunidade de todas as pessoas expressarem suas opinides

de forma livre.

6. Redacdo do documento base e consolidacdo por parte dos gestores:

Elaboragdo do plano com a participacdo e apoio dos gestores e profissionais
conhecedores das especificidades de cada area de atuacdo da Instituicdo. Consolidacdo das
sugestdes pela PROPLAN e encaminhamento do texto base para todos os centros de ensino,
colégios, HUSM, CEMTEC e Pro-Reitorias, que o analisaram e realizaram as sugestdes
finais.

Conforme a Coordenadora, para obter maior participacdo dos gestores no processo é
preciso ter conhecimento e preparo gerencial. A resisténcia & mudanca por parte da

comunidade universitaria de implementar a estratégia, pode ser ou uma simples oposi¢do a
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mudangas, ou mesmo em funcdo de suas convicgOes acerca da inviabilidade do plano
(MINTZBERG et al, 1998).

Em todas as fases do processo de elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM houve a
participacdo de gestores, servidores, estudantes e comunidade externa, caracterizando uma
forma participativa. As acgdes propostas pela equipe da PROPLAN visavam ampliar a
comunicacéo e a integracdo com a comunidade.

Descreve Matias-Pereira (2011, p.100) que no modelo de planejamento participativo
“os objetivos organizacionais passam a ser discutidos e analisados com maior profundidade,
isso contribui para elevar o seu nivel de compreensdo pelos gestores da organizagdo.” Os
objetivos principais do planejamento estratégico participativo sdo, de acordo com Matias-
Pereira (2011, p.100):

v' Disseminar um amplo conhecimento entre o corpo gerencial, dos problemas,
desafios e oportunidades comuns a organizag&o;

v" Promover a analise dessas questdes, por parte de todos os participantes
aguardando que as opinides aflorem e, do confronto entre elas, se chegue ao
consenso desejavel;

v/ Elaborar um conjunto de proposi¢des de diretrizes objetivas e metas
harmoniosas para a organizacao;

v Estabelecer um cronograma de atividades que contemple as especificidades de
cada &rea da organizacdo e que estabeleca o cumprimento das diretrizes
organizacionais;

v'  Garantir maxima conjugacdo de esforcos em torno dessas metas
(MATIAS-PEREIRA, 2011, p.100).

As estratégias desenvolvidas pela Equipe de Planejamento/UFSM na elaboracdo do
PDI (2011-2015) assinalaram para a busaca de um modelo de planejamento participativo.
Nesse modelo as decisfes sdo coletivas, e se busca a maior participacdo possivel de docentes,
discentes, servidores e sociedade em geral. Portanto, o significado mais importante da
atividade participativa esta na forma de decisdo, por ser mais do que uma atividade técnica,
pode ser visto como um processo politico vinculado & decisdo da maioria.

Considerando os aspectos abordados sobre as estratégias adotadas na elaboragdo do
PDI(2011-20015)/UFSM, elaborou-se o Quadro 20, a seguir, como um modo de resumir e

destacar os aspectos mais importantes desse estudo.
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Estratégias Adotadas na Elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM

12 fase: busca de conhecimentos e trocas de
experiéncias com outras IES.

Finalidade: compartilhar as experiéncias e
analisar os PDIs de IFES, por meio de
seminarios, painéis e visitas técnicas em IES.

Estratégia: Proporcionou para Instituicdo uma
mensuracdo mais segura com eficiéncia, ainda, deu
condicOes de tomar decisdes acertadas com relagédo
a melhor estratégia a ser seguida nas acdes de
desenvolvimento do PDI, merece destaque porque
trouxe a questdo da aprendizagem organizacional.

As estratégias adotada na 1% fase do PDI
mostrou-se adequada, pois permitiu a construcéo
do PDI baseado na realidade apontada pelas IES e
nas limitagdes da Instituicdo.

22 fase: sensibilizacdo da comunidade
universitaria

Finalidade: buscar a participagao de diversos
segmentos da comunidade universitaria e
sociedade, por meio de a¢fes, como, seminarios,
reunibes, foruns e convite a comunidade
universitaria.

Seminarios: 0s  participantes  tiveram a
oportunidade de ter diferentes visdes de um
mesmo problema em funcdo dos interesses,
necessidades e expectativas sobre um mesmo tema
compartilhado com outras IES.

Reunides e férum: ndo houve éxito, pois a
participacdo do corpo docente e TAEs foi pequena,
e foi atribuido o fato do processo ser incipiente na
instituicdo. A comunidade, também ndo participou,
e 0 motivo foi 0 desconhecimento sobre o PDI.

Convite a comunidade universitaria por diversos
meios de comunicagdo: Essa atividade desafiou a
equipe, porque teve que sensibiliza-los e motiva-
los a participar do processo de gestdo. Sendo que
dentre as dificuldades identificadas nas acdes de
sensibilizacdo do PDI, a equipe apontou a falta de
conhecimento por parte da comunidade e a
complexidade da instituicéo.

As estratégias adotadas na 22 fase do PDI geraram
informagBes sobre a realidade da Instituicdo e
realmente tornaram um processo transparente e
participativo, embora que ndo tenha adesdo
desejada da comunidade universitaria no processo
de elaboracdo do PDI, e assim, as estratégias
necessitam ser revisadas, uma vez que a
comunidade universitaria se mostrou resistente ao
processo de sensibilizacdo do PDI.

3% fase processo de elaboracdo do documento
do PDI

Finalidade: direcionar as estratégias para consulta
& comunidade universitéria e a comunidade
externa, de modo que obteve informacGes
importantes na construcdo dos pilares
sustentadores da proposta do PDI.

Formulério disponibilizado na pégina da Pré-
Reitoria de Planejamento: Visava consultar a
comunidade universitaria e a comunidade externa,
para as contribuicOes referentes a consolidacdo da
filosofia institucional e os eixos norteadores.

A estratégia criou mecanismos que facilitassem a
participagdo da comunidade universitaria e
mostrou que se tratava de processo realmente
participativo e transparente.

As reunifes com os diretores de Unidades
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Estratégias Adotadas na Elaboracdo do PDI (2011-2015)/UFSM

Universitarias, Gestores e Pro-Reitorias: objetivo
foi discutir a metodologia de elaboracdo do PDI,
prestar esclarecimentos e buscar sugestdes para o
processo de elaboracédo do PDI.

Conforme relato da Coordenadora tiveram baixa
participacéo.

As principais resisténcias: resisténcia a mudanca;
desconhecimento da importancia do Plano; e falta
cultura de planejar.

As causas das resisténcias: 0 descrédito no
planejamento; falha na  mobilizacdo e
sensibilizacdo para construgcdo do processo; e
varias responsabilidades dos gestores.

Seminario _do Plano de Desenvolvimento
Institucional da  UFSM: Palestras  com
representantes da UFRGS, UFPR e UNIPAMPA.

A estratégia adotada em parte foi adequada,
porque promoveu para a comunidade universitaria
a oportunidade da agregar conhecimento e
compartilhar experiéncias das IES convidadas. Por
outro lado, por se tratar de organizacdo publica,
ndo existe a cultura dos servidores freqiientarem
seminarios.

Integracdo com a Autoavaliacdo Institucional:
Tratou da incorporacdo das propostas de
desenvolvimento institucional das unidades e pro-
reitorias. As estratégias foram atividades que
garantiram a comunidade universitaria uma ampla
compreensdo sobre a realidade da Instituigéo.

A estratégia levantou posturas diferentes sobre os
problemas da Instituicdo, e ainda, deram a
oportunidade de todas as pessoas expressarem suas
opinides de forma livre.

Redacdo do documento base e consolidacdo
por parte dos gestores: Contou com a participacdo
e apoio dos gestores e profissionais conhecedores
das especificidades de cada area de atuacdo da
Instituicdo.

Conforme a Coordenadora, a participagdo dos
gestores esta condicionada ao conhecimento e
preparo gerencial.

As estratégias desenvolvidas assinalaram para um modelo de planejamento participativo.

Nesse modelo as decisfes sdo coletivas, e se busca a maior participacdo possivel de docentes, discentes,
servidores e sociedade em geral. Portanto, o significado mais importante da atividade participativa esta
na forma de deciséo, por ser mais do que uma atividade técnica, pode ser visto como um processo
politico vinculado & decisdo da maioria.

Quadro 20 - Resumo das Estratégias Adotadas na Elaboragao do PDI (2011-2015)/UFSM
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4.3.2.2 Estratégias adotadas no PDI (2012-2016)/UFPR

Na elaboragdo do PDI (2012-2016)/UFPR buscou-se novas alternativas teoricas e
metodologicas para o planejamento participativo. A Instituicdo proporcionou um espaco para
a criatividade do planejamento compartilhado, por entender que a construcdo do futuro
institucional deve ser resultado de uma pratica de participacdo da comunidade universitaria.

A elaboracdo do PDI devera atender as normas vigentes, explicitar como ocorreu a
construcdo do plano, e ainda, deverd mencionar como fard a mediacdo do plano e suas

interferéncias na dindmica da Instituicdo.

e 12 fase do PDI (2012-2016)/UFPR — 16 Modulos Tematicos + Documentos-Base,

prévios as Sessdes Presenciais

O processo de elaboracdo do PDI (2012-2016)/UFPR teve inicio com a determinacao
dos 16 Modulos Tematicos conforme as orientacBes do Decreto n® 5.773/2006, que dispde
sobre os 10 elementos minimos que devem compor o PDI. Além disso, também foi
determinado como cada Unidade Responsavel (UR) deveria proceder para elaborar o
Documento-Base (DB). A Figura 2 mostra a 12 fase do PDI (2012-2016)/UFPR que tratou da
elaboracédo do DB.

Unidade Responsavel

Elaborao DB e
disponibilizou o texto 30 Forum PDI em www.proplan.ufpr.br
dias antes da Sessao Presencial.

Comunidade avalia o DB e envia as
contribuigoes para o Forum PDI.

Figura 3 - 12 Fase do PDI (2012-2016)/UFPR
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A determinacdo dos Modulos Tematicos partiu da Administragdo Central. O Quadro

21 mostra os Mddulos Tematicos e as UR pela redacéo dos DB, foram os seguintes:

I.  Peffilinstitucional/PROPLAN com Administracdao Central

Il.  Projeto Pedagogico-Institucional (i) / PROGRAD

Ill. Projeto Pedagdgico-Institucional (i) / PRPPG

IV. Projeto Pedagdgico-Institucional (iii) / PROEC

V. rojeto Pedagodgico-Institucional (iv)/ PROPLAN+PROEC

VI. Implementacaoda Instituicdo e Organizacao Académica (i) PROGRAD
VII. Implementacaoda Instituicao e Organizacao Académica (ii)/ PRPPG
VIII. Implementacgao da Instituicao e Organizacao Académica (jii)/ PROEC
IX. Corpos Docente e Técnico-Administrativo/ PROGEPE

X. Corpo Discente/ PRAE + PROGRAD

XI. Organizagéo administrativa /PROPLAN

XIl. Autoavaliagaoinstitucional/ CPA

XIll. Infraestrutura fisica e instalacéesacadémicas (i)/ PRA

XIV. Infraestrutura fisica e instalac6es académicas (ji) / SiBi

XV. Atendimento aspessoas portadoras de necessidades especiais /PRA+ PROGRAD
XVI. Planejamento econémico-financeiro/PROPLAN

Pro-Reitorias citadas nos Modulos Tematicos

PRA — Pro-Reitoria de Administracdo; PRAE — Pré-Reitoria de Assunstos Estudantis; PROEC — Pro-
Reitoria de Extensédo e Cultura; PROGEPE — Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas; PROGRAD — Pré-
Reitoria de Graduacdo e Educacdo Profissional; e PRPPG — Pro-Reitoria de Pesquisa e Pods-

Graduacdao

Quadro 21 - Médulos Tematicos e Unidades Responsaveis
Fonte: PDI (2012-2016)/UFPR

Conforme o Artigo 16 do Decreto n°® 5.773 de 09 de maio de 2006, determina os 10
elementos minimos que devem constar no PDI da instituicdo. O Quadro 22 mostra todos 0s

Modulos Teméticos e Pautas.
(Continua)

1- PERFIL INSTITUCIONAL

1.1 - Misséo 1.2 - Historico de implantacdo e desenvolvimento da Instituicéo.
1.3 - Objetivos e Metas da Institui¢do.

1.3.1Descricdo dos objetivos e quantificacdo das metas.

1.4 - Area (s) de atuacio académica.

2 - PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL

2.1 - Insergdo regional.

2.2 - principios filosoficos e tedrico-metodoldgicos gerais que norteiam as praticas académicas da instituigéo.
2.3 - Politicas de Ensino.

2.4 - Politicas de Pesquisa.

2.5 - Politicas de Extenséo.

2.6 - Politicas de Gestao.

2.7 - Responsabilidade social da instituicdo, enfatizando a contribui¢do a incluséo social e ao desenvolvimento
econdmico e social da regido.

3 - IMPLEMENTACAO DA INSTITUICAO E ORGANIZACAO ACADEMICA
3.1 - Cronograma de implantacéo e desenvolvimento da instituigdo para o periodo de vigéncia do PDI.
3.1.1 - Tabela | - Programacao de abertura de cursos de Graduagédo (Bacharelado, Licenciatura e Tecndlogo).
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3.1.2 - Tabela Il - Programagédo de abertura de cursos de Pds-graduacéo (lato e stricto sensu).

3.1.3 - Tabela 1l - Programag&o abertura cursos Sequenciais.

3.1.4 - Tabela IV - Programag&o de abertura de cursos a Distancia.

3.1.5 - Tabela V - Programacgdo de aumento de vagas para cursos reconhecidos.

3.1.6 - Tabela VI - Programacdo de remanejamento de vagas e/ou criagdo de novo turno. 3.1.7 - Tabela VII -
Programacao de abertura de cursos de Extenséo.

3.1.8 - Programacédo de programas de Pesquisa.

3.1.9 - Tabela VIII - Programacéo de abertura de cursos fora de sede pelas Universidades

3.2 - Plano para atendimento as diretrizes pedagogicas, estabelecendo os critérios gerais para a definicdo de:
3.2.1 - Perfil de egresso.

3.2.2 - Selecdo de conteldos.

3.2.3 - Principios metodoldgicos.

3.2.4 - Processo de Avaliagdo.

3.2.5 - Atividade prética profissional, complementares e de estagios.

3.3 - Inovagdes consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares.
3.4 - Oportunidades diferenciadas de integralizacdo dos cursos.

3.5 - Avancos tecnoldgicos.

4 - CORPO DOCENTE

4.1 - Requisitos de titulag&o.

4.2 - Experiéncia no magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica.

4.3 - Os critérios de sele¢do e contratacdo.

4.4 - Politicas de qualificacdo, plano de carreira e regime de trabalho

4.5 - Procedimentos para substituicdo eventual dos professores do quadro

4.6 - Tabela IX - Cronograma de expansdo do corpo docente, considerando o periodo de vigéncia do PDI.

5 - CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO

5.1- Os critérios de selecdo e contratacdo

5.2 - Politicas de qualificagéo, plano de carreira e regime de trabalho

5.3 - Tabela X - Cronograma de expansdo do corpo técnico-administrativo, considerando o periodo de vigéncia
do PDI.

6 - CORPO DISCENTE

6.1 - Formas de acesso

6.2 - Programas de apoio pedagdgico e financeiro.

6.3 - Estimulos & permanéncia (programa de nivelamento, atendimento psicopedagdgico) 6.4 - Organizagéo
estudantil (espago para participacdo e convivéncia estudantil).

6.5 - Acompanhamento dos egressos.

7 - ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

7.1 - Estrutura organizacional com as instancias de deciséo.

7.2 - Organograma institucional e académico.

7.3 - Orgaos colegiados: competéncias e composico.

7.4 - Orgéos de apoio as atividades académicas.

7.5 - Autonomia da IES em relacdo a mantenedora.

7.6 - Relag0es e parcerias com a comunidade, instituicbes e empresas.

8- AUTOAVALIAQAO INSTITUCIONAL

8.1 - Metodologia, dimensfes e instrumentos a serem utilizados no processo de autoavaliagdo 8.2 - Formas de
participacdo da comunidade académica, técnica e administrativa, incluindo a atuacdo da Comisséo Propria de
Avaliacdo — CPA, em conformidade com o Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educacdo Superior — SINAES

8.3 - Formas de utilizacdo dos resultados das avaliagdes.

9 - INFRAESTRUTURA FISICA E INSTALACOES ACADEMICAS
9.1 - Tabela XI - Infraestrutura fisica.

9.2 - Infra-estrutura académica.

9.2.1 - Tabela XII - Laboratorios de Informaética.

9.2.2 - Tabela XIII - Laboratérios especificos.

9.2.3 - Relacdo equipamento / aluno / curso.

9.2.4 - Inovagdes tecnolégicas significativas.
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9.2.5 - Biblioteca — (SiBi)

9.2.5.1 - Tabela XIV - Acervo por area do conhecimento.
9.2.5.2 - Formas de atualizag8o e expansao do acervo.
9.2.5.3 - Horario de funcionamento.

9.2.5.4 - Servicos oferecidos.

10 - ATENDIMENTO AS PESSOAS PORTADORAS DE NECESSIDADES EDUCACIONAIS
ESPECIAIS OU COM MOBILIDADE REDUZIDA

10.1 - Plano de promocdo de acessibilidade e atendimento prioritario, imediato e diferenciado para a utilizacéo,
com seguranca e autonomia, total ou assistida, dos espagos, mobilidrios e equipamentos urbanos, das
edificacBes, dos servicos de transporte, dos dispositivos, sistemas e meios de comunicagdo e informagéo,
servigos de tradutor e intérprete da Lingua Brasileira de Sinais — LIBRAS.

11 - DEMONSTRATIVO DE CAPACIDADE E SUSTENTABILIDA
11.1 - Planejamento econdmico-financeiro

Quadro 22 - Mdédulos Tematicos e Pautas
Fonte: PDI (2012-2016)/UFPR

A elaboracdo do PDI (2012-2016)/UFPR buscou formular as diretrizes e programas
que respondam ao real interesse e necessidades da comunidade interna e externa da
Instituicdo.

Consideracdes:

As estratégias identificadas na 12 fase do PDI (2012-2016)/UFPR estdo relacionadas

com a elaboracédo do DB, chamamento da comunidade e cronograma a ser seguido.

A estratégia adotada na elaboracdo do DB foi deliberada pela Administragdo Central,
que também definiu as pautas dos médulos e as URs. Cabia as URs trilharem o caminho em
direcdo ao objetivo maior do Mddulo Tematico e elaborar o DB final. A participacdo da
comunidade foi através do Forum PDI.

Destaca-se que a participagcdo da PROPLAN e da PROGRAD na redacdo do DB foi
muito significativa, porque participaram em 4 Mddulos Tematicos. Outra Pro-Reitoria que
merece destaque é a PROEC, com 3 participacgdes, ainda, a PRPPG com 2 participacdes, € as
demais: PROGEPE, PRAE, CPA, PRA, SiBi e Administracdo Central com 1 participacdo nos
Modulos Tematicos.

A estratégia de chamamento para a Comunidade aderir ao processo foi através do
“Férum PDI UFPR 2012-2016”, espago disponibilizado na pagina da PROPLAN. A UR
disponibilizou o DB no F6rum PDI por 30 dias, para que a comunidade pudesse avaliar e ao
mesmo tempo contribuir com a redagéo do DB.

Observa-se que nesta 12 fase do PDI (2012-2016)/UFPR buscou-se maior aproximagao
com a comunidade universitaria, adotando a estratégia “Forum PDI”. Toda a comunidade teve

a oportunidade de planejar o PDI (2012-2016)/UFPR, porém, conforme relato do
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Coordenador a principal dificuldade encontrada na elaboragédo do PDI (2012-2016)/UFPR, foi
a baixa participacdo da Comunidade.

A estratégia utilizada pela Administracdo Central, a qual determinou os Modulos
Tematicos, pessoas envolvidas e responsaveis nas atividades propostas, e cronograma
definido.

Sob a dtica das diferentes Escolas de Pensamento Estratégico de Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) o perfil da 1% fase do PDI (2012-2016)/UFPR estd muito préximo da
chamada Escola do Planejamento. Nesta Escola a estratégia € concebida como um processo
formal. Esse entendimento ocorre pelo fato de residir a énfase na formalizacdo de
procedimentos, de formulacdo e de implementacdo da estratégia: quer pela estrita delimitacdo
de etapas de operacionalizacéo da analise, formulacdo e implementacdo, quer pela proposicédo
da formalizacdo de cargos especificos para a execucdo dessas atividades (MINTZBERG,
AHLSTRAND E LAMPEL, 2000).

Portanto, as estratégias utilizadas na 1* fase do PDI (2012-2016)/UFPR,
possibilitaram o envolvimento das Pré-Reitorias convidadas para elaborar o DB e a
participacdo da Comunidade Universitaria constante por meio do Forum PDI. O processo

ocorreu de forma deliberada, participativa e dinamica.

e 2%fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Sessdes Presenciais e Seminario de Avaliacdo

As Sessdes Presenciais da 22 fase da elaboracédo do PDI (2012-2016)/UFPR. A cada
Sessdo 0 objetivo era promover o debate entre os Convidados sobre a redacdo do DB
elaborado pela UR. No final de cada Sesséo Presencial a UR registrava os encaminhamentos.
A Figura 4 descreve a 22 fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Sessfes Presenciais.

|

UR registra os encaminhamentos.

Figura 4 - 22 fase do PDI (2012-2016)/UFPR: Sessdes Presenciais
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A redacdo do DB baseou-se no tema do mddulo e nas contribuigdes recebidas da
comunidade. O Quadro 23 descreve as Sessdes Presenciais e Seminario de Avaliagao.

Sessdes Presenciais SessOes Presenciais e Seminario de Avaliagao

Ano 2010 Ano 2011

62 Organizacdo administrativa:

7% Autoavaliacgdo institucional:

8% Infraestrutura fisica e instalagdes académicas — gerais:
9% Infraestrutura fisica e instalagcdes académicas —

12 Perfil institucional:

2% Projeto Pedagdgico Institucional:

3% Corpos Docente e Técnico- Administrativo:
4% Implementacéo da Instituicdo e Organizacao

Académica: bibliotecas:
a : . 102 Atendimento as pessoas portadoras de necessidades
52 Corpo Discente: especiais:

112 Planejamento econdmico-financeiro:
122 Perfil institucional:
» Seminario de Avaliago:

Quadro 23 - Sessfes Presenciais e Seminario de Avaliacéo
Fonte: PDI (2012-2016)/UFPR

Foram realizadas 12 Sessdes Presenciais e 1 Seminario de Avaliacdo, nos anos de
2010 e 2011. As SessOes Presenciais foram realizadas de acordo com 0 cronograma

estabelecido pela Administracdo Central.

Consideracdes:
Verificou-se que na 22 fase do PDI (2012-2016)/UFPR as estratégias utilizadas

promoveram sessdes presenciais com as Pré-reitorias e convidados. A finalidade das sessdes
foi registrar o resultado do debate entre os presentes e registrar as contribuicdes da
comunidade no DB.

As estratégias adotadas na 22 fase do PDI (2012-2016)/UFPR promoveram o debate
entre os presentes, Pré-Reitoria/UR e convidados. Portanto, a estratégia foi deliberada e

participativa.

e 32 fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Textos Propositivos P0s-Sessdes Presenciais

A 32 fase da elaboragdo do PDI (2012-2016)/UFPR primou pela elaboragéo dos textos
propositivos Pds-Sessdes Presenciais. No final de cada Sessdo Presencial a UR elaborava o
texto propositivo e encaminhava para o Forum PDI. Apo6s 15 dias de publicidade a UR
consolidava as contribuicbes da comunidade e elaborava o texto propositivo com metas,

prazos e indicadores, e encaminhava para PROPLAN elaborar a Proposta PDI.
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A PROPLAN enviava a proposta para o Forum PDI. Apds 15 dias de publicagdo a
proposta era encaminhada para PROPLAN finalizar a proposta do PDI. A PROPLAN envia
para 0 COUN apreciar e finalizar a conclusao do PDI, para depois enviar para o registro no
MEC. A Figura 5 mostra a descricdo da 3% fase do PDI (2012-2016)/UFPR Pds-Sessdes

Presenciais.

Pos-Sessoes
Presenciais
: 1
UR elabora otexto Propositivol5s
dias depublicagiao no Foéruun Forum PDI em
www.proplan.ufprbr

I

TUR consolida o texto PROPLAN proposta
propositivo + do PDI. 15 dias de

metas/prazos/indicadores publicaciono Féruun

| PROPLAN
finalizag¢dao da

proposta

| Apreciagaodo
COUN

¥Forum PDI em
www.proplan.ufpr.br

Figura 5 - 32 fase do PDI (2012-2016)/UFPR P04s-Sessdes Presenciais.

A elaboragdo dos textos propositivos pos sessdes presenciais ocorreu nos anos de 2010

e 2011. O Quadro 24 mostra os Textos Propositivos POs-Sessfes Presenciais.

Ano 2010 Ano 2011
»  Perfil institucional: » Organizacdo administrativa: Autoavaliacéo
» Projeto Pedagdgico: institucional: Infraestrutura fisica e instalagdes
Implementacéo da Instituicdo e académicas — gerais:
Organizacdo Académica: » Infraestrutura fisica e instalagGes académicas —
» Corpos Docente e Técnico- bibliotecas:
Administrativo: » Atendimento pessoas portadoras de necessidades
» Corpo Discente: especiais: ndo produzido
» Planejamento econdmico-financeiro:

Quadro 24 - Textos Propositivos Pds-Sessdes Presenciais
Fonte: PDI (2012-2016)/UFPR

Consideracdes:
As estratégias utilizadas na 3?2 fase do PDI (2012-2016)/UFPR foi por meio do texto

propositivo, divulgado na pagina por duas vezes. Assim, a comunidade pode opinar sobre o

tema que foi finalizado na sessdo presencial. Deste modo a comunidade que ndo esteve
presente, mais uma vez, a Instituicdo estava oportunizando a Comunidade participar.

Portanto, estratégia foi deliberada, flexivel, participativa e dindmica.
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e 4%fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Disponibilizacdo permanente do espaco
Forum PDI UFPR 2012-2016

A 4% fase do PDI (2012-2016)/UFPR  teve o0s objetivos voltados para a
disponibilizacdo permanente do espaco Forum PDI e interagdo com a comunidade. Os
esforcos foram concentrados em orientar a comunidade sobre o local e data das atividades do
PDI (2012-2016).

o 5%fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Continua divulgac&o publica das atividades
do Férum

A 5?2 fase do PDI (2012-2016)/UFPR mantinha as atividades de sensibilizacdo, porém
além do Férum PDI, foram agregadas outras a¢des, como:

v’ Cartazes, o segundo com lay-out renovado, enviados em setembro e fevereiro
as Pro-Reitorias e aos Setores, solicitando afixacéo;

v Inser¢do do banner PDI UFPR 2012-2016 na pagina eletrbnica de Setores,
Departamentos e Coordenacgdes de Curso que assim consentiram;

v' Comparecimento presencial a Plenarias Departamentais que responderam
afirmativamente a oferta;

v Disponibilizacdo de twitter@planejaUFPR, com mensagens diariamente
renovadas;

v" Insercdo de matérias ACS na pagina UFPR.

e (2fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Proposta PDI em construg&o:

A 62 fase do PDI (2012-2016)/UFPR tratava das versdes disponibilizadas na pagina
“www.proplan.ufpr.br” de junho a dezembro de 2011, sucessivamente aperfeicoadas pela
Comissdo PDI (Portaria GR 1808, de 14/10/2011) e por contribuigdes da Comunidade.
Depois passou redacdo Final - COUN — Conselho Universitéario.

O COUN é o Conselho Universitario, presidido pelo reitor, é o 6rgdo maximo
deliberativo da UFPR e é resultado da unido dos membros do Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (Cepe) e do Conselho de Planejamento e Administragdo (Coplad). Tem como

principal objetivo tragar a politica universitaria, funcionando também como ultima instancia
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recursal. E presidido pelo Reitor e composto por 51 membros dentre professores, técnicos

administrativos, alunos e representantes da comunidade.

Consideracdes:
Nas fases 4% 5° e 6% do PDI (2012-2016)/UFPR as estratégias estavam focadas na
sensibilizacdo da comunidade. A Instituicdo se empenhou em desenvolver atividades que

chamassem a atencdo da Comunidade para o processo do PDI.

As estratégias de chamamento utilizadas pela UFPR contaram com 0S recursos
tecnoldgicos, como o Forum PDI, twitter e pagina eletrbnica de Setores, Departamentos e
Coordenacdes de Curso. Mesmo utilizando variados meios de comunicagéo, com informacées
sobre a importancia do PDI, as a¢Bes ndo tiveram o éxito esperado, pois de acordo com o
Coordenador ndo houve nenhuma dificuldade nas acGes, entretanto sua eficacia foi baixa.
Portanto, o Coordenador foi evasivo em suas consideracfes, de maneira que impossibilitou
uma andlise adequada para tal situacao.

Conforme o relato do Coordenador da Equipe de Planejamento/UFPR, a reacdo do
corpo docente as acdes de sensibilizacdo, foi heterogénea com descrédito a constante
participacdo, a reacdo do técnico-administrativo, mais heterogénea que a dos docentes: com
algumas excecOes, apenas os vinculados as unidades administrativas das Pro-Reitorias
participaram, e a Comunidade Universitaria um misto entre docentes e técnicos de alunos,
apenas representantes do DCE participaram diretamente.

Os mecanismos utilizados na 42 5° e 62 fases do PDI (2012-2016)/UFPR focaram
estratégias especificas de chamamento da comunidade para o processo do PDI. Nas a¢des de
chamamento da comunidade para o processo do PDI, teve grande énfase a tecnologia. Vale
ressaltar que a comunidade deve ser esclarecida sobre como aperfeicoar 0 uso da tecnologia

em prol da Instituicdo. De acordo com De Sordi (2008, p.97):

Essa nova realidade implica a necessidade de se contar, nas organizagdes, com
pessoas capacitadas ndo apenas em lidar com esses novos recursos tecnologicos,
mas, principalmente, com boas praticas de comunicacdo por meio dos diferentes
formatos de codificacdo da informacao/conhecimento.

e T7%fase do PDI (2012-2016)/UFPR — Proposta PDI para analise do COUN

A Ultima fase finalizou com a Submissdo da Proposta PDI ao COUN. Todos os

documentos de apoio permanecem disponiveis em “www.proplan.ufpr.br Forum PDI.
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Consideracdes:
A estratégia utilizada na 72 fase do PDI (2012-2016)/UFPR foi atender a legislacao

pertinente da Instituicdo para a finalizacdo do PDI e manter os documentos de apoio na

elaboracéo do PDI disponiveis na pagina.

As estratégias foram deliberadas, flexiveis, participativas e dindmicas. A UFPR se
empenhou em desenvolver atividades que chamassem a atengdo da Comunidade para o
processo do PDI, ao disponibilizar os documentos de apoio do PDI na pagina.

A UFPR ao disponibilizar os documentos de apoio do PDI na pagina, esta praticando a
gestdo do conhecimento. Pois, a estratégia de armazenar os dados por meio dos sistemas de
informacdo e posteriormente disponibiliza-los para ser reutilizados, de modo que gere

conhecimento para quem tiver interesse, € conhecida como a estratégia de codificacdo

(HANSEN et al, 1999).

Analisar os aspectos abordados sobre as estratégias adotadas na elaboragdo do

PDI1(2012-2016)/UFPR, elaborou-se o Quadro 25, a seguir, como um modo de resumir e

destacar os aspectos mais importantes desse estudo.

(Continua)

Estratégias adotadas no PDI (2012-2016)/UFPR

12 fase: 16 Médulos Tematicos + Documentos-Base,
prévios as Sessbes Presenciais.

Finalidade: determinar os temas dos mddulos e
cada Unidade Responsavel (UR) , e como cada
unidade deveria proceder para elaborar o
Documento-Base (DB).

Estratégia: deliberada pela Administracdo Central,
que definiu as pautas dos modulos e as URs. Cabia as
URs trilharem o caminho em dire¢do ao objetivo maior
do Mddulo Tematico e elaborar o DB final.

A participagdo da comunidade foi através do
Férum PDI.

As estratégias utilizadas foram adequadas na 12 fase do
PDI, pois possibilitaram o envolvimento das Pro-
Reitorias convidadas para elaborar o DB e a
participagdo da Comunidade Universitaria constante
por meio do Férum PDI.

22 fase: sessOes Presenciais e Seminario de

Avaliacdo.

Finalidade: promover o debate entre os Convidados
sobre a redacdo do DB elaborado pela UR. No final
de cada Sessdo Presencial a UR registrava 0s
encaminhamentos.

As estratégias adotadas foram adequadas na 22
fase do PDI, porque promoveram o debate entre os
presentes, Pro-Reitoria/UR e convidados.

As estratégias foram deliberadas e participativas.

3? fase: textos Propositivos Pds-Sessdes Presenciais.

Finalidade: elaboracdo dos textos propositivos Pds-
SessOes Presenciais. No final de cada Sesséo
Presencial a UR elaborava o texto propositivo e
encaminhava para o Férum PDI.

Estratégia: o texto propositivo divulgado na
pagina, por duas vezes.

As estratégias da 32 fase do PDI podem ser
consideradas apropriadas, porque a comunidade pdde
opinar sobre o tema.
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Estratégias adotadas no PDI (2012-2016)/UFPR

Ap6s 15 dias de publicidade a UR consolidava as
contribuicdes da comunidade e elaborava o texto
propositivo com metas, prazos e indicadores, e
encaminhava para PROPLAN elaborar a Proposta
PDI.

A comunidade que ndo esteve presente, mais uma
vez, estava tendo a oportunidade de participar.

42 fase: Disponibilizacdo permanente do espago
Férum PDI UFPR 2012-2016.

52 fase: continua divulgagdo publica das atividades do
Férum.

Finalidade: manter as atividades de sensibiliza¢do
62 fase: proposta PDI em construgdo

Finalidade: disponibilizacdo permanente do espaco
Férum PDI e interagdo com a comunidade.

Estratégia: concentrar os esforcos em orientar a
comunidade sobre o local e data das atividades do PDI
(2012-2016). Foram acentuadas as agBes, como,
cartazes, inser¢do do banner PDI UFPR 2012-2016
na pagina eletrbnica de setores, departamentos e
coordenacBes de curso que assim consentiram;
comparecimento presencial a plenarias departamentais
que responderam  afirmativamente &  oferta;
disponibilizacdo de twitter@planejaUFPR, com
mensagens diariamente renovadas.

Nas fases 4%, 5° e 6% do PDI as estratégias estavam
focadas na sensibilizacdo da comunidade.

As estratégias de chamamento contaram com 0s
recursos tecnoldgicos. Mesmo utilizando variados
meios de comunicacdo, com informagdes sobre a
importancia do PDI, as agdes ndo tiveram o éxito
esperado, pois de acordo com o Coordenador nédo
houve nenhuma dificuldade nas agdes, entretanto sua
eficacia foi baixa.

Portanto, o Coordenador foi evasivo em suas
considerages, de maneira que impossibilitou uma
andlise adequada para tal situacao.

As estratégias de chamamento da Comunidade para o
processo do PDI precisam ser revisadas, a reacdo do
corpo docente as acbes de sensibilizacdo, foi
heterogénea com descrédito a constante participacao, a
reacdo do técnico-administrativo e comunidade, mais
heterogénea que a dos docentes.

72 fase: proposta PDI para analise do COUN.
Finalidade: finalizar o documento com a Submissao
da Proposta PDI ao COUN

A estratégia foi atender a legislacdo pertinente da
Instituicdo para a finalizagdo do PDI e manter os
documentos de apoio na elaboragdo do PDI
disponiveis na pagina.

As estratégias foram deliberadas, flexiveis, participativas e dindmicas.
A UFPR se empenhou em desenvolver atividades que chamassem a atencdo da Comunidade para o
processo do PDI, ao disponibilizar os documentos de apoio do PDI na pagina, esta praticando a gestdo do
conhecimento.

Quadro 25 - Resumo das Estratégias Adotadas na Elaboracéo do PDI (2012-2016)/UFPR
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4.3.2.3 Fase da gestdo estratégica em que se encontra a Institui¢éo

Conforme Tavares (2007) a implementacdo da gestdo estratégica requer a tomada de
decisbes criticas resultantes da sintese que consta no plano estratégico de todo o processo
desenvolvido anteriormente. Essas decisdes abrangem trés dimensdes fundamentais:
coordenacdo e integracdo de esforgos; comprometimento grupal e individual dos envolvidos;
competéncia técnica e gerencial, isto €, disponibilidade do capital intelectual, recursos
tecnoldgicos e financeiros.

Para que a implementacdo ndo enfrente maiores problemas se faz necessaria uma
preparacdo prévia buscando: determinar o nivel de mudanga organizacional; analisar as
estruturas formais e informais da organizagao; considerar a cultura da organizagéo; selecionar
a abordagem mais adequada a implementacdo; e avaliar os resultados obtidos (CERTO;
PETER, 1993).

Afirma Costa (2007) que existem condicOes ideais de implementacdo mais fécil e
rapida, € a qual a formulacdo das estratégias deve ser planejada a partir de situacdes que
atendam plenamente tanto ao proposito como ao ambiente e a capacitacdo da organizacao.

Entende-se que via de regra, a implementacao de estratégias requer alteracfes internas
na empresa, na sua estrutura organizacional, no sistema de informacdes e nos recursos
disponiveis (OLIVEIRA, 2006).

Este estudo baseou-se em dois modelos de gestdo estratégica, conforme mostra o
Quadro 26.

Modelo de Costa (2004) Modelo de Tavares (2007)
1°) Preparacdo; 1°) Delimitacdo do negécio;
2°) Workshop; 2°) Analise macroambiental;
3°) Detalhamento; 3% Analise dos publicos relevantes;
4% Implantacéo; e 4°) Anélise do ambiente interno;

5°) Valores e politicas;

6°) Formulagdo e implementacdo de estratégias;

7°) DefinicOes de objetivos;

o x
5) Revisdo. 8°) Elaboracdo do or¢camento;

99) Definicdo de parametros de avaliagdes e controle;

10°) Formulacdo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades;

11°) Implantac&o.

Quadro 26 - - Modelos de Gestdo Estratégica
Fonte: Adaptado de Costa (2004) e Tavares (2007)
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Para analisar o0 momento que se encontra o processo do PDI na UFSM e UFPR optou-
se pelo modelo de gestdo estratégica do Costa (2004) devido as caracteristicas do processo
estarem mais condizentes com a realidade das Universidades em estudo.

Neste modelo a 12 fase € a preparagdo, que envolve a sensibilizacdo, sendo que no
processo do PDI (2011-2015)/UFSM e PDI (2012-2016)/UFPR, a sensibilizagdo teve
relevancia significativa.

No modelo de Tavares (2007) nenhuma das etapas contempla a sensibilizacdo, de
forma que sensibilizar a comunidade envolvida no processo de planejamento se faz de
extrema importancia para implementacao das acoes.

A pesquisa identificou que as fases do processo do PDI (2011-2015)/UFSM e PDI
(2012-2016)/UFPR convergem para o0 Modelo de Costa (2004). Existe uma coeréncia na
determinacdo do conteldo de cada fase do Modelo proposto, muito embora cada Instituicdo
tenha a autonomia de determinar qual o melhor momento para se avaliar tais contetdos no
desenvolvimento do plano.

Com base na revisdo de modelos expostos foi realizada uma sintese, 0 Quadro 27
mostra o Comparativo das Fases do Modelo do Costa (2004) com os PDIs da UFSM e UFPR.
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Modelo de Costa (2004)

UFSM
PDI (2011-2015)

UFPR
(2012- 2016)

1°) Preparagéo-
Sensibilizacdo e
motivacao.
Conceitos/metodologia

2° e 3 °fases acOes de sensibilizacdo
3% fase — discussdo da metodologia acdes
do processo

Acdes de sensibilizacdo
permanente no processo.

22 fase sessOes presenciais

2°) Workshop —
visdo/missdo- analise do
ambiente externo e interno

32 fase consolidagdo da filosofia
institucional e eixos norteadores

22 fase sessOes presenciais

3°) Detalhamento —
planos/projetos/orcamentos

3? fase contetdo do plano e estrutura do
documento.

Né&o esta explicito nas a¢des, mas no
documento PDI contempla o planejamento
financeiro.

22 fase sessOes presenciais

4°) Implantag&o- execugdo/

Insercdo dos projetos no sistema

Inicio de implantacéo. No
momento a PROPLAN esta

orientando as Unidades sobre as

avaliacdes/revisdes

Todos os projetos do PDI da UFSM estédo
em andamento ou passando por avalia¢@es.

Ainda ndo ha. O processo é

recente para fazer avaliacOes.

acompanhamento. . . metas a que cada uma compete -
informacional L.
total ou, na maioria dos casos,
parcialmente.
5% Revisdo —

Quadro 27 - Comparativo das Fases do Modelo do Costa (2004) com os PDIs da UFSM e UFPR

O momento em que se encontram o0s processos do PDI (2011-2015)/UFSM e PDI
(2012-2016)/UFPR s&o distintos, no modelo do Costa (2004) as duas Instituicdes estdo na

mesma fase. O PDI da UFSM iniciou a implementacdo em 2011, e a o PDI da UFPR no

momento da pesquisa encontravam-se fase de construcao.

O processo do PDI (2011-2015)/UFSM encontra-se em fase de insercdo dos projetos

no sistema informacional.

Ao analisar os PDI (2011-2015)/UFSM e PDI (2012-2016)/UFPR fica explicito que o

processo de gestdo estratégica é seguramente aplicavel a qualquer tipo de organizacdo e suas

orientacOes sdo aplicaveis tanto em instituicdes publicas quanto como privadas. “Nesse sentido

que a gestdo estratégica esta presente no mundo contemporaneo esta profundamente integrada
com a realidade das organizagdes” (MATIAS-PEREIRA, 2011, p.31).




5 CONCLUSOES

Este estudo teve por objetivo de investigar as estratégias adotadas para o
desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em duas universidades
federais da regido sul, especificamente, UFSM e UFPR. Para tanto, desenvolveu-se uma
pesquisa qualitativa.

Inicialmente, caracterizou-se o perfil da equipe de planejamento das universidades
pesquisadas, com a finalidade de obter informagdes em relacdo aos seguintes aspectos: a
formagéo profissional e experiéncia dos integrantes; organizacdo e planejamento das
atividades diarias; e os pontos fracos e fortes da equipe.

Os resultados dos estudos mostraram que na UFSM todos os integrantes possuem
formacdo em Administragdo em Bacharelado e experiéncia em PDI. Na UFPR os integrantes
possuem formacgdo em areas profissionais diversificadas, talvez as categorias profissionais
diversificadas possam apresentar afinidades menores com as atividades desenvolvidas no PDI,
e o fato de somente um integrante possuir experiéncia em elaboracdo do PDI, provavelmente
isso possa dispensar mais tempo para o aprendizado sobre o PDI.

Ao analisar a realizacdo das atividades diarias das equipes de planejamento da UFSM e
UFPR, os estudos mostraram que as universidades possuem mesmo nimero de integrantes na
equipe, porém a forma que realizam as atividades diarias é diferente. Na UFSM todos tém
dedicacdo de tempo integral de trabalho. Na UFPR, nenhum dos integrantes é fixo.

Ao analisar o perfil das equipes de planejamento das duas universidades foi possivel
perceber que nos questionamentos realizados aos respondentes da UFSM, havia sintonia e
convergéncia nas respostas, esse fato pode ser atribuido porque todos da equipe possuem a
formag@o em administracdo e participam de cursos de capacitacdo que UFSM disponibiliza
aos servidores. Na UFPR o0s questionamentos feitos aos respondentes muitas vezes eles
responderam de modo divergentes e evasivos, sdo varios 0s motivos que podem ser atribuidos
a esse comportamento, como, ndo terem participado da elaboracdo do PDI(2012-2016), néo
participarem em cursos de capacitacao, e ndo terem a formacéo em administracéo.

Este estudo buscou analisar o processo de elaboracdo, implementacdo e controle das
estratéegias do PDI na UFSM e UFPR nas seguintes categorias de analise: elaboracéo;
implementacéo, controle e avaliacéo; e dificuldades.

Na investigacdo na 1?2 categoria da elaboracdo do PDI a finalidade foi de examinar

como ocorreu as fases, as a¢oes, a sensibilizacdo e a construgcdo do documento.
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As estratégias adotadas no PDI(2011-2015)/UFSM mostraram que a instituicdo esta
preocupada com a gestdo do conhecimento, com as decisdes coletivas, com a maior
participacdo possivel da comunidade universitaria no processo do PDI, de modo busca
constantemente realizar acGes com transparéncia, prezando a boa comunicacao.

As estratégias PDI(2012-2016)/UFPR foram deliberadas pela Administracdo Central,
que determinou os modulos, temas e unidades responsaveis, mostrando caracteristicas formais
no processo, as estratégias foram: flexiveis; participativas; e dinamicas.

Os resultados obtidos neste estudo na 22 categoria de analise do PDI a implementacéo,
controle e avaliacdo pode-se concluir que as duas instituicbes vivenciam momentos distintos
desta fase. A UFSM revelou as barreiras na implementacéo do PDI (2011-2015), falta de um
sistema de acompanhamento das acdes; falta de conhecimento das acdes constantes no PDI;
entender o PDI como instrumento balizador das ac¢Ges institucionais; troca dos dirigentes;
falta da cultura do planejamento e falta de pessoal. Os causadores das barreiras foram: a falta
de recursos humanos e tecnoldgicos e a falta de treinamento na area de Gestao Publica.

Sobre a 2?2 categoria de andlise do PDI a implementacdo, controle e avaliacdo PDI
(2012-2016)/UFPR, o processo é recente para ter avaliacdes. Mas, foram elencados os alguns
motivos sdo: processos burocraticos governamentais; falta de verba; processos complexos de
escolha dos prestadores de servigos; falta de cobranca; e falta de uma equipe formal de
controle interno e qualificada para tal, com poderes de cobranca.

O estudo identificou as principais resisténcias na elaboracdo do PDI (2011-
2015)/UFSM, que foram o desconhecimento da importancia do plano e a resisténcia a
mudanca. Os motivos causadores das resisténcias sdo o descrédito no planejamento; falha na
mobilizacdo e na sensibilizagdo para construcdo do processo. Também, abordou-se as maiores
dificuldades enfrentadas na implementacdo e no controle: a ndo utilizacdo do sistema pelos
usuarios, os executores das acdes estratégicas ndo usam o sistema on-line para fazer o
acompanhamento das mesmas, e ndo ter um sistema de acompanhamento e controle das a¢des
do PDI.

Na UFPR o PDI (2012-2016) as resisténcias sdo: a baixa participagdo da comunidade
universitéria; a participacdo de pessoas que ndo contribuiam em prol de um bem comum. Os
motivos considerados como causadores das resisténcias sdo: a falta de esclarecimento em
relagcdo ao que estava sendo discutido; perda de prazos por conta da comunicacao inadequada;
inexisténcia de uma equipe fixa para desenvolvimento do PDI; e interesses politicos e

particulares.
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Os resultados da pesquisa mostraram que as universidades estdo em fases distintas do
processo, de maneira que demandam de necessidades diferenciadas. A UFSM vivéncia a a
fase da implementacdo das acGes do PDI, e isso exige o suporte de recursos humanos e
tecnoldgico, pois quando a equipe julgou que os executores ndo utilizam o sistema e a falta de
sistema de acompanhamento e controle das a¢es do PDI s&o entraves do processo do PDI,
totalmente pertinente.

Na UFPR, a prépria equipe reconhece a falta de uma equipe fixa para desenvolvimento
do PDI, mas instituicdo estd no inicio do processo ndo podendo avaliar 0 processo ainda.

Verificou-se que o processo de sensibilizacdo deve ser desencadeado de preferéncia no
inicio do processo do PDI. Tanto no modelo do Costa (2004) como no PDI da UFPR a
sensibilizacdo aparece na 12 fase, no PDI da UFSM aparece na 22 fase. Cabe ressaltar que a
pesquisa identificou que o principal fator que influéncia a sensibilizacdo no processo do PDI
na Instituicdo é o descrédito ao PDI e a falta de conhecimento da importancia do PDI.

O estudo visou responder ao problema, como se desenvolve o processo de elaboragéo,
implementacdo e controle do PDI, no contexto da UFSM e UFPR. Diante da exposi¢do dos
resultados do estudo, acredita-se que o problema que motivou o estudo foi respondido.

Acredita-se que este estudo alcancou todos os objetivos estabelecidos, uma vez que
tornou possivel caracterizar o perfil das equipes de planejamento, analisar as categorias de
analise dos PDIs e conhecer a concepgdo dos integrantes da equipe de planejamento sobre o
processo PDI na UFSM e UFPR. e ainda, visualizar novas estratégias e formas de
implementa-las, no sentido de despertar nas IFESs a utilizacdo do PDI como uma ferramenta
de gestéo.

Como limitacdo deste estudo destaca-se que a conclusdo dos dados colecionados para
este estudo ndo poderdo ser generalizados além das organizacfes estudadas, limitando com
isso a aplicacdo para outras organizacOes; e devido a natureza descritiva do estudo, a pesquisa
também se limita a capacidade dos respondentes para descrever suas percepcoes.

Recomenda-se, para estudos futuros, ampliar a pesquisa a outras IFES, de modo a se

conhecer como se processa o PDI.
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APENDICES

Apéndice 1 - Carta de encaminhamento do instrumento de coleta de dados para as
universidades pesquisadas.

CARTA DE ENCAMINHAMENTO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
PARA AS UNIVERSIDADES PESQUISADAS

Santa Maria, 26 de setembro de 2012.

Ao (a)
Sr. (a)
Coordenador (a) da Equipe de Planejamento

Prezado(a) Senhor(a),

Este instrumento de coleta de dados faz parte de uma pesquisa, que resultara em uma
dissertagdo de Mestrado Académico em Administracdo da Universidade Federal de Santa
Maria/RS. Essa dissertacdo envolve uma investigacdo das estratégias adotadas para o
desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional em duas Universidades Federais
da Regido Sul, quais sejam: Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e Universidade
Federal do Parana (UFPR)

Para tanto, solicitamos sua colaboracdo disponibilizando uma cdépia do Plano de
Desenvolvimento Institucional de sua conceituada universidade, assim como sua presteza em
responder ao instrumento de coleta de dados via internet.

O instrumento de coleta de dados para 0 Coordenador da Equipe de Planejamento
esta disponivel no link:

O instrumento de coleta de dados para a Equipe de Planejamento estd disponivel no
link:

Certo de sua compreensdo e apoio, solicitamos a devolugédo do instrumento de coleta
de dados até o dia 20 de outubro de 2012.

Atenciosamente,

Eleanara Pereira Guedes Prof2. Flavia Luciane Scherer
Pesquisadora Orientadora
Contato: eleanara_pereira@yahoo.com.br Contato: flaviascherer@globo.com
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Apéndice 2 — Modelo A - Questionario para o coordenador da equipe de planejamento

Coordenador da Equipe de Planejamento da UFSM

Perfil da Equipe de Planejamento da UFSM

01) Sexo:
(O Feminino

(O Masculino

02) Idade:

() Menos de 20 anos
De 20 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos
Mais de 61 anos

OO0

L5

@

03) Estado Civil:
(O Solteiro(a)
Casado(a)

O

'\_}'

Viuwvo(a)

™

) Divorciado(a)
(O Outro

04) Grau de instrugao:
() 3° Grau completo
3° Grau incompleto
Especializagéo

Mestrado
Doutorado

30000

QOutros

)

05) Qual sua formacgao profissional?
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06) Quantos servidores trabalham na Equipe de Planejamento da Instituicao?

07) Como se organiza a Equipe de Planejamento, no dia-a-dia, para realizagao das
atividades do PDI, em relagdao ao tempo e periodo?

08) Como se organiza a Equipe de Planejamento, no dia-a-dia, para realizagao das
atividades do PDI, em relagédo a participantes?

09) Como se organiza a Equipe de Planejamento, no dia-a-dia, para realizacdao das
atividades do PDI, em relagao as pautas?



148

10) A Equipe de Planejamento faz a verificagdo de suas forgas internas e externas que
podem influenciar no desenvolvimento do PDI na Instituicao?

11) A Equipe de Planejamento possui registro dos objetivos e metas, que a Equipe deseja
obter no desenvolvimento do PDI na instituicao?

12) A Equipe de Planejamento possui descrigdao clara das agcées a serem executadas, com
prazos?

13) A Equipe de Planejamento possui descrigao clara das agées a serem executadas, com
responsabilidades definidas?

14) A Equipe de Planejamento desenvolve seminarios e cursos de capacitacao para
servidores da Instituicdo em relagao a Planejamento? Com que frequéncia?
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15) Os servidores da Equipe de Planejamento participam de cursos de capacitacao e
qualificacao em relacdao a Planejamento? Com que frequéncia?

16) A Equipe de Planejamento possui histérico de erros e acertos, visando a
implementagao de melhorias ao proprio processo de planejamento, procurando facilitar
os proximos ciclos de planejamento?

Elaboragao, Acompanhamento e Dificuldades do PDI

01) Como a Equipe de Planejamento definiu as estratégias para elaboracao do PDI?

02) Quais foram as principais dificuldades encontradas na elaboragcao do PDI?
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03) Quais as acoes que foram realizadas para sensibilizar a comunidade universitaria na
elaboragao do PDI?

04) Qual a reacao do Corpo Docente em relagao as agoes de sensibilizagao na elaboragao
do PDI?

05) Qual a reagao do Técnico-administrativo em relagao as agées de sensibilizagao na
elaboracgao do PDI?

06) Qual a reacao da Comunidade em relagao as agdes de sensibilizagao na elaboracao
do PDI?
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07) Quais as dificuldades enfrentadas nas agcées de sensibilizacdao na elaboracao do PDI?

08) Qual a base conceitual que orientou a metodologia do PDI da Instituicao?

09) Quais as ideias que fundamentam a metodologia do PDI da Instituicao?

10) Como vocé descreve a participagao do Corpo Docente e do Técnico-Administrativo na
implementacao do PDI:
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11) Como vocé descreve a participacao dos Gestores na implementacao do PDI:

12) Em que fase da implementacao do PDI a sua instituicao se encontra?

13) Relate, brevemente, sobre os resultados alcangados a partir da implementacdo das
acoes do PDI?

14) Como ocorre o processo de acompanhamento e controle do PDI?

™

15) Quais os mecanismos utilizados pela Instituicio no acompanhamento e controle do
PDI?

Y




16) A Instituicao possui um sistema informacional informatizado para o monitoramento
PDI? Em que fase se encontra?

17) A Equipe de Planejamento desenvolve cursos de capacitagao para os servidores, n
que diz respeito a utilizacdao do Sistema de Informagcao? Com que frequéncia?

18) Relate como ocorre o processo de avaliacao do PDI na Instituicao:

Z
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Apéndice 3 — Modelo B — Instrumento de pesquisa aplicado a equipe de planejamento

Equipe de Planejamento da UFSM

Perfil da Equipe de Planejamento da UFSM

01) Sexo:
(O Masculino

(O Feminino

02) Idade:

(O Menos de 20 anos
() de 20 a 30 anos
(O De 31 a 40 anos
(O De 41 a 50 anos
(O De 51 a 60 anos
(O Mais de 61 anos

03) Estado Civil:
(O Solteiro(a)
(O Casado(a)
(O Viawo(a)

(O Divorciado(a)
O

Outros

04) Grau de instrucao:
) 1° Grau completo
1° Grau incompleto
2° Grau completo
2° Grau incompleto
3° Grau completo
3° Grau incompleto
Especializagdo

OO0O0OO00O000O0

Mestrado
(O Doutorado

05) Qual sua formacao profissional?
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06) Ha quanto tempo vocé participa da elaboracdao do PDI da Instituicao?

07) Vocé participa de eventos e pesquisas relacionadas ao tema PDI em IES? Qual a
frequéncia?

08) Qual sua opinidao quanto ao numero de pessoas que fazem parte da Equipe de
Planejamento da Instituicao?

09) Quais os pontos fracos e os fortes da Equipe de Planejamento?
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Elaboragao, Acompanhamento e Dificuldades do PDI

01) Qual sua opinidao em relagao as estratégias adotadas na elaboragcao do PDI?

02) Quais foram os facilitadores que colaboraram na elaboracao do PDI?

03) Qual sua sugestdo para facilitar a elaboracao do PDI?

04) Quais foram as principais resisténcias encontradas na elaboragao do PDI?

05) Quais os motivos que vocé apontaria como causadores das resisténcias encontradas
na elaboragao do PDI?
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N

06) Quais os pontos mais criticos que deveriam ser observados pelas Instituigées durante :
elaboragao do PDI?

07) Em seu ponto vista, o que a Instituicdo deve evitar na elaboragao do PDI?

08) Quais sao as barreiras identificadas na implementagao do PDI?

™

09) Quais os motivos que vocé apontaria como causadores das barreiras encontradas na
implementagao do PDI?
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10) O que a Instituicdo deve evitar neste momento da implementacdao do PDI?

11) Em seu ponto de vista, quais os aspectos que devem ser observados pelas Instituigoes
que estdo na fase de implementacao do PDI?

12) O que vocé sugere para facilitar a implementacao do PDI?

13) Quais os beneficios esperados pela Instituicado apés a implementacédo do PDI?

14) Existem facilitadores no acompanhamento e controle do PDI?
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15) Quais sdo as maiores dificuldades no acompanhamento e controle do PDI?

16) Vocé pode sugerir algum tipo de programa de capacitagao que poderia contribuir para
o acompanhamento e controle do PDI desta Instituicao?

17) Relate como ocorre o processo de avaliagdo do PDI na Instituicdo:

18) Qual sua sugestdao em relagao a avaliagdo do PDI na Instituicao?
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19) Como vocé descreve o processo do PDI na Instituicdo e na realidade do seu pais?




