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RESUMO

Em virtude de caracteristicas especificas que possuem e das influéncias que sofrem de
diversos setores, as Instituicdes Federais de Ensino Superior tém importado e adaptado
ferramentas de gestao utilizadas com sucesso em instituicdes empresariais, como ¢ o caso do
planejamento. Algumas ferramentas de planejamento, no entanto, se fazem obrigatérias em
virtude da legislacdo, a exemplo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), objeto de estudo deste trabalho, tem seu
planejamento institucional composto pelas ferramentas: Plano de Desenvolvimento
Institucional, Plano Plurianual (PPA) e Planejamento Anual (PA). Assim, este trabalho tem
como objetivo analisar o planejamento institucional da UFFS. Para tal, quanto aos
procedimentos metodologicos esta pesquisa classifica-se como qualitativa, aplicada e
descritiva, sendo utilizados os procedimentos de pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa de campo e estudo de caso. Para a coleta dos dados foram utilizados a pesquisa
documental, com andlise das pecas de planejamento e demais documentos fornecidos pela
universidade, entrevistas semiestruturadas, realizadas com alguns servidores que participaram
e participam do desenvolvimento deste planejamento, e questiondrio, aplicado com uma
amostra dos demais servidores da universidade. Como resultado, observou-se que a
universidade sofreu forte influéncia de fatores politicos, conjunturais e econdmicos na sua
criacdo, que fizeram com que o seu planejamento inicial tivesse que ser, de certa maneira,
posto de lado. No que se refere ao planejamento atual, este ndo ¢ considerado um processo
estatico, estando em constante aprimoramento. Uma das mudangas ja realizadas no
planejamento refere-se ao PPA, sendo que sua estrutura e logica de funcionamento foram
alteradas este ano, voltando o seu foco no desenvolvimento da Universidade e facilitando a
alocacdo dos recursos as agdes. Referente a essas agdes, observou-se que um nuamero
consideravel de a¢des permaneceu com a situacdo “Em execucdo” no final do ano, quando
parte delas deveria estar concluida, desta forma, percebeu-se uma fragilidade na etapa de
monitoramento dos planos de a¢do. Nos questionarios aplicados com os servidores observou-
se que parte destes conhecem pouco o planejamento institucional, e que isto se deve, em
especial, a falta de divulgacdo. Cabe destacar que ¢ nitido que muitos servidores ndo vém a
importancia do planejamento e que cabe a Pro-Reitoria de Planejamento disseminar e divulgar
o planejamento com auxilio dos articuladores e das assessorias de planejamento, para que ele
seja visto como uma ferramenta necessaria a Institui¢do e ndo apenas como uma ferramenta
imposta por um setor da universidade para burocratizar o servi¢co dos demais.

Palavras chave: Institui¢des Federais de Ensino Superior, Planejamento Institucional, Plano
de Desenvolvimento Institucional, Plano Plurianual, Plano de Agao.



ABSTRACT

Due to specific characteristics that have and the influence that suffer from various sectors, the
Federal Institutions of Higher Education have imported and adapted management tools used
successfully in business institutions, such as planning. Some planning tools, however, are
made compulsory under the law, such as the Institutional Development Plan (IDP). The
Federal University of Fronteira Sul (UFFS), object of study of this work, has its institutional
planning consists of the tools: Institutional Development Plan, Multiannual Plan (PPA) and
Annual Planning (PA). This work aims to analyze the UFFS's institutional planning. Thus,
about methodological procedures this research is classified as qualitative, descriptive and
applied, and used the procedures of bibliographic research, documentary research, field
research and case study. For data collection were used document research, with analysis of the
planning parts and other documents provided by the university, semi-structured interviews
conducted with some servers who participated and participate in the development of this
planning, and questionnaire administered to a sample of other servers university. As a result,
it was observed that the university was strongly influenced by political, conjuncture and
economic factors in its creation, that made its initial planning, in a way, be put aside. As
regards the current planning, this isn't considered a static process, and it's in constantly
improving. One of the changes already made in planning refers to the PPA. Its structure and
logic of operation were changed this year, turning its focus on the development of the
university and facilitating the allocation of resources to actions. Regarding these actions, it
was observed that a considerable number of shares remained with the situation "running" at
the end of the year when part of them should be completed in this way, it was noticed a
weakness in the monitoring stage of the action plans. In the questionnaires applied to the
servers it was observed that some of these know little about the institutional planning, and this
is due, in special, to the lack of disclosure. It should be noted that it is clear that many servers
do not see the importance of planning and it is up to pro-rectory of planning disseminate and
publicize the planning with the help of the planning articulators and advisory, so that it will be
seen as a necessary tool to the university and not just as a tool imposed by a university sector
to bureaucratizing the service of others.

Keywords: Federal Institutions of Higher Education, Institutional Planning, Annual
Development Plan, Multi-Year Plan, Action Plan.
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1 INTRODUCAO

Considerada a base de todas as outras funcdes da administracdo, o planejamento
passou a ganhar relevancia com o aumento do dinamismo no ambiente empresarial. Antes, a
estabilidade encontrada pelas empresas, nos primordios da administracdo, as forneciam a
capacidade de gerir o seu presente ¢ futuro com apenas alguns principios da administragdo
burocratica, como por exemplo, a formalizacdo e a hierarquia, tornando assim a necessidade
de planejamento quase nula (SOBRAL; PECI, 2008).

No entanto, em 1980, Bertero, ao escrever o texto ‘“Planejamento Empresarial numa
Epoca de Incerteza” cita o constante processo de expansio da economia, em especial as
mudangas ocorridas apos a crise de 1929 e a II Guerra Mundial, representadas pela enorme
floracdo de inovagdes tecnoldgicas possibilitando a producdo de uma quantidade de produtos
e servigos nunca vistos antes, conduzindo a abertura de novas fronteiras econdmicas € novos
mercados, oportunizando o surgimento de novas empresas € a expansao das existentes, como
um dos pressupostos que marca a pratica do planejamento empresarial.

Levando em consideragdo as mudangas que passaram a ocorrer na economia, na
politica e na tecnologia, os gestores das organizagdes sentiram a necessidade de pensar no seu
futuro. Assim, o planejamento, conceituado como “funcdo da administragdo responsavel pela
definicdo dos objetivos da organizagdo e pela concepgdo de planos que integram e coordenam
as suas atividades” comecou a se tornar ferramenta essencial em inumeras organizagdes
(SOBRAL; PECI, 2008, p. 132).

Além de ser utilizado em empresas privadas, o planejamento também passou a ser
utilizada pelo setor publico. No Brasil, foram varias as tentativas de implantar a técnica de
planejamento nas atividades do setor puiblico, em especial entre os anos 1940 e 1970, desde os
primeiros exercicios logo apos o fim da Segunda Guerra Mundial, com o surgimento do Plano
Salte, mais adiante com o Plano de Metas do governo de Juscelino Kubitschek e com os
planos de diversos outros governantes. As experiéncias de planejamento governamental
estavam estruturadas com maior frequéncia em torno de grandes objetivos econdmicos e, em
alguns casos, voltadas a atender necessidades de estabilizagdo econdémica ou de
desenvolvimento social (ALMEIDA, 2004).

Notadamente, a historia do planejamento voltado ao setor publico perpassa diversos
governos e periodos, ¢ um dos periodos mais recentes dessa historia trata a respeito dos

planos plurianuais determinados pela Constituicdo Federal de 1988 (ALMEIDA, 2004).
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A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), objeto de estudo desta pesquisa, faz
uso do Plano Plurianual como um instrumento de planejamento. Porém, esta ndo ¢ a Unica
ferramenta utilizada pela universidade. O processo de planejamento institucional da UFFS ¢
determinado pela Resolugdo n°® 5/2013 do Conselho Universitario (CONSUNI), a qual
estabelece as normas, diretrizes e a metodologia para o planejamento institucional. Neste
sentido, o planejamento institucional da UFFS é composto ndo apenas pelo Plano Plurianual
(PPA), mas também pelo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e pelo Planejamento
Anual (PA) (UFFS, 2013).

Com sua criagdo datada no ano de 2009 e oficializada pela Lei n° 12.029, tendo
iniciado suas atividades-fim no ano de 2010, a Universidade Federal da Fronteira Sul possui
processos internos que ainda precisam ser aprimorados. Assim, com vistas a proporcionar
melhorias ao processo de planejamento institucional da UFFS, tem-se como questionamento:
Como esta constituido o processo de planejamento institucional da Universidade Federal da

Fronteira Sul?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o planejamento institucional da Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.1.2 Objetivos especificos

e Identificar a concepcao do planejamento institucional da UFFS;

e Verificar como est4 constituido atualmente o processo de planejamento;

e Descrever como ocorreu o processo de publiciza¢do do planejamento institucional;
e Apresentar um panorama das a¢des do planejamento, por desafio e por ano;

e Conhecer a percepcao dos servidores quanto a efetividade do planejamento;

e Apontar caminhos para os possiveis problemas encontrados.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa, na visdo de Marconi e Lakatos (2010) consiste na exposi¢ao sucinta,
no entanto, completa, dos motivos de ordem tedrica e de ordem pratica que tornam importante
a realizagdo da pesquisa. Dessa forma, a justificativa de realizacdo desta pesquisa deriva de
um conjunto de fatores.

Um dos motivos que implicou a realizagdo desta pesquisa refere-se a gestdo das
universidades. Consideradas como organizagdes de alta complexidade devido a
especificidades como, por exemplo, a complexidade de seu produto final (o conhecimento) e a
sua composi¢ao por profissionais de alta qualificagdo (que desejam maior autonomia de
trabalho), além de serem organizagdes de extrema importincia para o desenvolvimento da
sociedade, as universidades t€m se apresentado carentes de uma administracao adequada, com
um efetivo e eficiente sistema de gestdo que possibilite ao atendimento das suas necessidades
internas, bem como das demandas da sociedade (GRILLO, 1996 apud RISSI, 2010; MEYER
JR, 1991 apud FALQUETO, 2012).

Além disso, essas instituicoes estdo inseriras em um ambiente de mudancas e
incertezas em contextos como o politico, econdmico e tecnoldgico, sofrendo grande influéncia
desses setores, o que origina a necessidade de maior agilidade e capacidade de resposta as
demandas externas. (MEYER JR, 2005).

Com relacdo ao estagio atual da gestdo nas universidades, com o objetivo de realizar
uma mudanga de gestdo nessas instituigdes, considerando as suas especificidades e as fortes
influéncias que sofrem de setores como o politico € o econdmico, alguns processos de gestao
jéa utilizados com sucesso em organizagoes privadas vém sendo incorporados e adaptados para
as universidades. Cita-se como exemplo, neste caso, o processo de planejamento que vem
sendo utilizado como forma de definir o futuro desejado para essas organizagdes levando em
consideragdo as suas especificidades e a influéncia que sofrem do ambiente em que se
encontram (ESTRADA, 2001; MEYER JR, 2005).

Esta pesquisa se justifica tendo de vista que objetiva, dentre outros, apresentar o
estdgio atual em que se encontra a teoria referente ao tema, identificar a concepg¢do do
planejamento institucional desenvolvido na unidade de andlise, conhecer a percep¢do dos
servidores quanto ao planejamento e apontar caminhos para possiveis problemas, tornando-se
relevante do ponto de vista em que fornece informagdes recentes da teoria, assim como se
propde a realizar um levantamento quanto ao processo de planejamento da instituigdo,

facilitando a realizagdo de possiveis melhorias.
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Cabe ressaltar que o momento mostra-se oportuno para a realiza¢do de estudos sobre
planejamento em institui¢des de ensino superior, em especial as federais, tendo em vista a
atual conjuntura politica e econdmica do Brasil e a influéncia deste cenario nas Institui¢des
Federais de Ensino Superior, como por exemplo, os recentes cortes de orgamento realizados

no Ministério da Educagdo, o que torna a gestdo dessas instituicdes ainda mais complexa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados assuntos relacionados ao tema de planejamento
institucional em universidades federais. Neste sentido, serdo levantadas, através de referencial
bibliografico, informacdes sobre as caracteristicas das universidades federais brasileiras e
sobre planejamento, planejamento publico e planejamento em universidades federais,

buscando abordar também o viés da estratégia em ambas as se¢des de planejamento.

2.1 CARACTERISTICAS DAS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS

A historia da universidade no Brasil, se comparada a origem medieval dessa
institui¢ao, pode ser considerada como um fendomeno recente. As aspiragdes e lutas por uma
universidade no pais tiverem inicio no periodo colonial, onde os primeiros jesuitas
encontraram resisténcia tanto por parte de Portugal, por um reflexo de sua politica de
colonizacdo, como por parte de alguns brasileiros, que ndo viam justificativa para a criacao
desse tipo de instituicdo no pais (PESSOA, 2000).

Com a instalagdo da corte portuguesa no Brasil, em 1808, o que se conseguiu foi a
criacdo de algumas escolas superiores que apresentavam carater profissionalizante e eram
voltadas a formagdo de médicos e engenheiros militares. Apenas em 1920 foi instituida a
primeira universidade oficial brasileira, a Universidade do Rio de Janeiro, que se constitui da
agregacao de trés institutos superiores de formacao profissional (PESSOA, 2000).

A ruptura desse modelo de wuniversidade como aglomerado de escolas
profissionalizantes ocorreu com a reforma do ensino, de iniciativa do Governo Provisorio
(1930 a 1934), baseada no Decreto n° 19.851, de 11 de abril de 1931 e na criagdo do Estatuto
das Universidades (PESSOA, 2000), que regulamentava a organiza¢do das universidades em
nivel nacional, ressalvando variantes regionais (MELO, 2002).

Porém, a histdria oficial da nagdo afirma que as primeiras universidades surgiram no
pais nos anos 30. Esse fato justifica-se devido a criagdo da Universidade de Sao Paulo (USP),
em 1934, que seguiu o modelo de universidades alemdo e ¢ considerada uma experiéncia
pioneira, ou tentativa, de superagao do tipo de organizagdo universitaria até entdo vigente, e ja
sob o regime do Decreto n° 19.851. A segunda experiéncia, considerando o novo regime
universitario, ocorreu no ano de 1935 com a criacdo da Universidade do Distrito Federal
(UDF), a qual propunha um modelo nacionalista de universidade (PESSOA, 2000; SOUZA et
al., 2013).
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Melo (2002) complementa ao relatar que foram criadas diversas universidades
publicas no pais no periodo de 1920 a 1950, entre elas a USP, de 1934, sendo considerada
oficialmente a primeira universidade brasileira a atender as normas estabelecidas pelo
Estatuto das Universidades.

No periodo que se seguiu, de 1937 até inicio dos anos 60, houve um movimento de
expansao quantitativa das universidades, em diferentes estados do pais, ndo se observando, no
entanto, nenhum esforgo em relacao a reestruturacdo do ensino superior em um sentido mais
qualitativo. Foi uma fase de crescimento numérico, onde as universidades brasileiras
passaram de quatro em 1937 para quinze, em 1953 (PESSOA, 2000).

Souza et al. (2013) afirma que a historia da consolidac¢do das instituicdes publicas de
ensino superior no Brasil foi marcada por diversos acontecimentos que influenciaram de
maneira significativa o funcionamento dessas institui¢cdes. Dentre esses acontecimentos pode-
se citar, em especial, a criagdo da Universidade de Brasilia (UnB) durante o governo de
Juscelino Kubitschek, considerada por Santos e Almeida Filho (2008, p. 135 apud SOUZA et
al., 2013, p. 225) como “o primeiro centro académico de um novo modelo civilizatorio para o
Brasil”. Outra mudanga considerada importante na histéria da universidade publica brasileira
foi o inicio da influéncia do modelo americano de universidade, que foi amplamente
difundido com a chamada Reforma Universitaria de 68, atingindo a estrutura organizacional e
a finalidade de todas as universidades (PAULA, 2009).

Nesse sentido Pessoa (2000, p. 26) afirma que

as universidades brasileiras, ajustadas inicialmente ao padrdo europeu, passaram, a
partir de entdo a ser modeladas segundo o padrdo americano. O novo modelo
introduziu muitas inovagdes, como: a) aboliu a catedra e instituiu os departamentos
como unidades minimas de ensino e pesquisa; b) implantou o sistema de institutos
basicos; c) estabeleceu a organiza¢do do curriculo em duas etapas: o bésico e o de
formacgdo profissionalizante; d) decretou a flexibilidade curricular com o sistema de
créditos e a semestralidade; e) estabeleceu o duplo sistema de organizagdo: um,
vertical, passando por departamentos, unidades e reitoria; outro horizontal, com a
criagdo de colegiados de curso, que deveriam reunir os docentes dos diferentes
departamentos e unidades responsaveis por um curriculo (CUNHA, DURHAM,
BUARQUE, MACIEL, ROMANELLI; apud PESSOA, 2000, p. 26).

Souza et al. (2013, p. 225) também afirma que a partir da década de 1980 foram
observadas novas transformag¢des no funcionamento e no papel das universidades publicas

brasileiras. Afirma o autor que

neste periodo historico, caracterizado por um novo contexto politico, econdmico e
social marcado pelas ideias neoliberais, as universidades publicas passam a ter que
prestar contas ao estado sobre a sua produgdo académica no ensino, na pesquisa € na
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extensdo. O Estado, assim cria mecanismos de avaliagdo docente, departamental e
institucional na graduacdo e na pods-graduagdo, compelindo-as a apresentarem
resultados a sociedade.

Em 1996, com o intuito de criar uma maior adaptacao das universidades ao cenario
nacional, foi aprovada a Lei n°® 9.394 de 20 de dezembro de 1996, conhecida como Lei de
Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) (MELO, 2002).

Apos tramitar por oito anos no Congresso Nacional, a LDB trouxe inovagdes
administrativas e pedagdgicas como a criagdo de universidades por campo de saber,
reorganizacdo da universidade e criagdo de cursos a distdncia. Trata-se de uma norma
composta por noventa e dois artigos € que contém principios e diretrizes que norteiam da
educacdo basica a educagdo superior, nas esferas municipal, estadual e federal (MELO, 2002).

Santos (2013) afirma que, atualmente, os instrumentos normativos que definem e
regulamentam o sistema brasileiro de educagdo sdo inumeros. Um deles, o Decreto n® 5.773,
de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio das func¢des de regulagdo, supervisao e
avalia¢do de institui¢des de educacdo superior e cursos superiores de graduagdo e sequenciais
no sistema federal de ensino, em seu art. 12, define que, de acordo com a organizagdo e
respectivas prerrogativas académicas, as instituigdes de ensino superior podem ser cadastradas
como faculdades, centros universitarios e universidades.

Ainda segundo o Decreto n° 5.773, todas as instituicdes de ensino superior sdo
originalmente cadastradas como faculdades, e “o credenciamento como universidade ou
centro universitario, com as consequentes prerrogativas de autonomia, depende do
credenciamento especifico de institui¢do ja credenciada, em funcionamento regular e com
padrdo satisfatorio de qualidade” (BRASIL, 2006).

Para a realizagdo do credenciamento da institui¢do, o Decreto dispde sobre a
obrigatoriedade da apresentacdo de Plano de Desenvolvimento Institucional e de regimento ou
estatuto. Para o credenciamento como universidade, a instituicdo deve, entre outros, ofertar
regularmente quatro cursos de mestrados e dois de doutorado, reconhecidos pelo Ministério
da Educacao (MEC) (BRASIL, 2006).

A Constituicdo Federal de 1988 também dispde a respeito da educagdo superior.
Afirma que as universidades “gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdao” (BRASIL, 1988).

A Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da

educacao nacional, a LDB, em seu art. 52, também caracteriza as universidades, ao afirmar
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que “sdo institui¢des pluridisciplinares de formagdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano” (BRASIL, 1996).

Santos (2013) ao afirmar sobre a existéncia dos diversos instrumentos normativos que
regulamentam o sistema brasileiro de educagao ressalta a importancia da Constituicao Federal
de 1988 e da LDB, uma vez que preconizam a educagdo como direito de todos os cidadaos e
responsabilidade do Estado e da familia.

Ao se falar especificamente sobre as Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES)
Servilha et al. (1995) afirmam que este tipo de instituicdo possui caracteristicas proprias em
relacdo a outras institui¢cdes, em especial em funcdo de sua constitui¢do, finalidade e area de
atuacdo. Ainda segundo o autor, as IFES sdo instituicdes publicas, que recebem recursos do
governo federal, complementados com recursos de prestacao de servigo, convénios e projetos.
Possuem finalidades, fungdes bésicas e estruturas administrativas que devem ser descritas em
seus estatutos e regimentos proprios.

Atualmente, o MEC, no que diz respeito ao sistema de ensino superior, ¢ o
responsavel pela sua coordenagdo, cabendo-lhe atividades como o controle normativo do
sistema, o financiamento das IFES e a fiscalizagdo e avaliagdo, tanto das IFES, quanto das
instituicdes de ensino superior privadas (SANTOS, 2013).

As IFES, vinculadas entdo ao MEC, obedecem também ao principio da
indissociabilidade entre as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, conforme disposto no
art. 207 da Constitui¢do Federal de 1988. Sdo regidas também pela “legislagdo federal de
ensino superior, pelos seus Estatutos (aprovados pelo Conselho Universitario e publicados em
Portaria Ministerial), pelos Regimentos Gerais e por Resolu¢cdes emanadas de seus Conselhos
Superiores” (SANTOS, 2013, p. 18).

Nota-se uma evolugdo significativa no que se refere as universidades e ndo apenas no
ambito regulamentador. As universidades vém evoluindo desde seu surgimento e
constituindo-se como uma das principais fontes de criacdo, sistematizacao e difusdo do
conhecimento acumulado pelas civilizagdes de todo o mundo, atingindo ao longo do tempo
um grau de complexidade jamais alcangcado por outro tipo de organizacdo. Esse processo
evolutivo apresentado pelas universidades tem obrigado seus gestores a rever suas fungdes e,
além disso, apresentar propostas que possibilitem ainda mais seu desenvolvimento (FOGUEL
E SOUZA, 1993 apud MELO, 2002).

O grau de complexidade alcancado pelas universidades constitui-se devido as
especificidades encontradas nessas instituicdes. Baldridge et al. (1983 apud REBELO, 2004)

afirma que as universidades sdo organizagdes complexas, pois, apesar de apresentarem as
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mesmas necessidades e caracteristicas dos demais tipos de organizacdo, possuem processos €
demandas diferenciadas, o que as torna organizagdes Unicas.

Araujo (1996, p. 75) afirma que “o fato de as universidades serem organizacdes
voltadas a transmissao e produg¢do do conhecimento conforma um padrdo tipico para a
estruturacdo de suas atividades”. Por essa e outras razdes, as universidades ndo podem ser
vistas pela mesma 6tica que as demais iniciativas privadas.

Para Baldridge (1983 apud FALQUETO, 2012, p. 26), as universidades sao

conhecidas por possuir:

a) objetivos ambiguos e difusos: o trabalho realizado pelas universidades aponta
para varias diregdes (pesquisa, ensino, servigo a comunidade, administragdo de
instalagdes cientificas, suporte para as artes e solugdes para problemas sociais), mas
ndo ha um foco especifico, o que dificulta o planejamento e a tomada de decisdo;

b) natureza politica: ha muitos grupos de interesses com objetivos e valores distintos
no ambiente universitario, e as decisdes sdo fruto de negociagdo entre esses grupos;
c) usuarios com necessidades individualizadas e diversificadas: os grupos que
utilizam os servigos das universidades possuem voz ativa no processo decisorio;

d) tecnologia complexa: como os clientes sdo distintos entre si, as universidades
necessitam de métodos, processos e tecnologias diversificadas para atender as
diferentes demandas;

e) sensibilidade a fatores do ambiente externo: a rapidez com que determinados
conhecimentos se tornam obsoletos obrigam as universidades a se manterem
atualizadas e atentas as mudangas, adaptando-se sempre que necessario.

Baldridge e Aratjo (1971; 1996 apud FALQUETO, 2012) também fazem referéncia
ao fato de que as universidades sdo compostas por profissionais que tendem a ndo acatar
ordens superiores, como também costumam exigir maior autonomia no exercicio de suas
atividades. “A tendéncia nesse tipo de organizacdo ¢ haver um achatamento da piramide
organizacional, ou seja, uma relacdo mais horizontal entre seus membros, principalmente
entre professores e chefes de departamento e entre as chefias e a administra¢do superior”
(FALQUETO, 2012, p. 27).

Outra questdo relevante observada nas instituigdes de ensino superior, no geral, ¢ a
complexidade de seu produto final, que ¢ o conhecimento agregado. Meyer Jr (1991 apud
FALQUETO, 2012) afirma que o conhecimento, nessas institui¢des, €, a0 mesmo tempo, pré-
requisito, meio e fim. Além disso, segundo o autor, aqueles que procuram o servigo oferecido
pelas universidades ndo s6 possuem necessidade de um conhecimento prévio como também
se tornam participantes ativos no processo de aquisicdo do conhecimento que deseja obter.
Assim, o produto final ndo depende apenas da instituigdo, mas também de seu cliente. Nesse

sentido, o autor ainda afirma que as pré-condi¢des com que cada individuo ingressa na
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universidade sdo diferentes, assim como sera diferente a participagdo e o resultado final,
tornando assim o produto final das universidades um produto dificil de ser mensurado.
Cunha (1995 apud FALQUETO, 2012, p. 28) apresenta outras caracteristicas que

reforgam o perfil de complexidade das universidades:

a) os grupos de profissionais atuam de modo independente e compartilham os
mesmos recursos;

b) o corporativismo ¢ muito forte;

¢) as mudangas dos principais administradores sdo frequentes;

d) as consideragdes politicas podem dominar;

¢) a tomada de decisdo é incrementalista;

f) o sistema de avaliagdo ¢ limitado;

g) as mudancgas geralmente ocorrem com reagdes e crises.

Meyer Jr (1988 apud REBELO, 2004, p. 33) também elenca caracteristicas que

transcrevem a complexidade e peculiaridade dessas institui¢des:

a) a natureza politica que predomina nas decisdes;

b) a existéncia de uma estrutura fragmentada e descentralizada em que as decisdes
sdo diluidas em 6rgdos colegiados;

c) a dificuldade de se mensurar os produtos resultantes da agdo organizacional; e

d) a auséncia de padrdes de performance e compromissos com resultado.

Estrada (2000 apud FALQUETO, 2012) cita ainda que a universidade, por ser uma
organizacdo de alta complexidade, acaba tornando-se vulnerdvel as ag¢des do ambiente
externo, em especial no se refere a decisdes no ambito administrativo, enquanto preserva certa
independéncia no ambito académico.

Para Grillo (1996 apud RISSI, 2010) as caracteristicas peculiares das universidades
ainda resultam na caréncia de uma administracdo adequada, tendo em vista que, geralmente,
as especificidades proprias de uma instituicdo complexa € com objetivos multiplos e
especializados voltados para a criagdo e difusdo de conhecimento sdao esquecidas.

Levando-se em consideragdo todas as especificidades percebidas a respeito das
universidades, Pessoa (2000) confirma a necessidade de um efetivo e eficiente sistema de
gestdo a fim de se atender as necessidades internas das universidades e as demandas da
sociedade, ao afirmar que a universidade €, hoje, uma das organizacdes mais complexas da
sociedade.

Pessoa (2000) vai além ao explicar as dificuldades que permeiam a gestdo das
universidades publicas. Segundo a autora, a dificuldades de gestdo nessas instituicdes

abrangem desde a escassez de recursos até a rigidez da estrutura administrativa:
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na medida em que se utilizam de recursos publicos, estdo sob o império da lei e das
regras ditadas pelo Tribunal de Contas. A autonomia administrativa dos gestores €
muito restrita. Nao podem demitir, contratar ou promover servidores, nem remanejar
verbas orcamentarias, o que dificulta, sobremaneira, qualquer agdo voltada a
racionalizacdo dos recursos. O que nao significa dizer que esta seja uma tarefa
impossivel (PESSOA, 2000, p. 37).

Rebelo (2004) também fala a respeito da dificuldade da gestdo das universidades.
Segundo a autora, as universidades vém se deparando com a necessidade de encontrar uma
forma efetiva de gestdo, que as conduzam ao atendimento das inimeras demandas advindas
do ambiente.

Para esclarecer algumas das dificuldades encontradas na gestdo dessas instituigdes,
Rebelo (2004, p. 34-35) apresenta a diferenga quanto ao processo decisorio. Nas organizagdes
manufatureiras ou comerciais, as decisdes normalmente sdo centradas num chefe executivo,
que pode ou ndo delegar a autoridade a outras pessoas. Na universidade, porém, a
responsabilidade final ¢ mais difusa. Envolve um grupo formado “pelo reitor e seus assessores
diretos, pelos representantes das categorias, professores e alunos, pelos funcionarios que
participam da universidade, e, muitas vezes, por entidades externas, mantenedoras, governo,
sociedade, entre outras”.

Nessa perspectiva, Meyer Jr (2005, p. 374) expde que as universidades estdo inseridas
em um contexto de “grandes mudancas e de incertezas nos campos econdmico, politico,
social, educacional e tecnoldgico, o que exige dessas organizacdes maior agilidade e
capacidade de resposta as demandas externas e melhor desempenho como condi¢do para
sobrevivéncia”.

Meyer Jr. (2005) ainda faz uma importante reflexdo a respeito da universidade, ao
afirmar que se constitui numa das mais importantes organizagdes sociais tendo, ao longo de
sua existéncia, enfrentado as mais diversas crises, derivadas tanto de fatores internos quando
externos. Caracterizada como uma instituicdo sensivel as mudangas do ambiente, muitos dos
problemas enfrentados pelas universidades resultam da sua capacidade de se ajustar a novas
realidades, em especial, as demandas de um novo contexto.

Deste modo, Estrada (2001), referindo-se a administracao das universidades, cita que
o processo de mudanga na gestdo se realiza através da implantagdo e adaptag@o de técnicas de
gestdo administrativa ja utilizadas com sucesso pelas organizagdes privadas. Assim, alguns
processos ja comegaram a ser incorporados, entre eles, encontra-se o planejamento

estratégico.
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Corroborando neste sentido, Meyer Jr (2005, p. 274) também expde que a gestdo das
universidades tem uma responsabilidade fundamental: a de definir o futuro desejado. E para

isto estabelece objetivos, prioridades e estratégias necessarias. O autor complementa que

seus administradores, no esfor¢o de alinhar a universidade as demandas de uma
nova realidade e direcionar a universidade rumo ao futuro, tém utilizado cada vez
mais diversas abordagens do planejamento. Trata-se de um processo que envolve a
organizagdo como um todo e as partes que a compdem, cujos resultados t€m sido
muito questionados (MEYER JR, 2005, p. 274).

Levando em consideragdo as exposigdes dos autores, buscou-se, através de referencial
bibliografico levantar informagdes sobre o planejamento, com o objetivo de explorar com
maior énfase como o processo de planejamento estratégico pode ser utilizado para solucionar
problemas e/ou melhorar a gestdo nas universidades, em especial, nas Instituicdes Federais de

Ensino Superior.

2.2 PLANEJAMENTO

Planejar, segundo Bateman e Snell (2010) consiste em especificar os objetivos a serem
atingidos, assim como decidir antecipadamente as agdes apropriadas que devem ser
executadas para atingir tais objetivos. O planejamento é composto pelas atividades de:

e Analise da situagao atual;

e Antecipacao do futuro;

e Determinagdo dos objetivos;

e Decisdo sobre os tipos de atividades em que a organizacao devera se engajar;

e Escolha de estratégias corporativas e de negocios;

e Determinacao dos recursos necessarios para atingir as metas da organizagao.

Maximiano (2011, p. 79) afirma que o planejamento ¢ “uma aplicagdo especifica do
processo decisorio”, ou seja, para ele, as decisdes que de alguma forma irdo influenciar o
futuro ou que serdo colocadas em pratica no futuro sdo decisdes de planejamento.

Indo além, Maximiano (2011) afirma que, de acordo com a psicologia, o processo de
planejamento ¢ uma forma refinada de inteligéncia. Conforme o autor, a decisdo e a
capacidade de lidar com o futuro por meio do planejamento reflete esta inteligéncia.

Bateman e Snell (2010) explicam também que o planejamento ndo consiste em uma
resposta informal ou casual a uma crise, mas que consiste em um esfor¢o intencional,

controlado e direcionado e que muitas vezes se vale do conhecimento e experiéncia dos
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colaboradores da organizacdo. Segundo os autores, ¢ um instrumento capaz de fornecer aos
individuos e unidades de trabalho um mapa claro sobre as suas atividades futuras.

Para Sobral e Peci (2008) o planejamento formal engloba a definicdo de objetivos e
planos. Os objetivos especificam o que a organizacao busca alcangar no futuro, enquanto os
planos instituem os meios para alcangar o que a organizagdo deseja, ou seja, seus objetivos.
Os planos sdo traducdes formais do planejamento através de documentos que definem como
os objetivos devem ser alcangados € o que deve ser feito para alcangéa-los: onde os recursos
devem ser alocados e quais atividades devem ser realizadas, por exemplo.

Ainda segundo Sobral e Peci (2008), dependendo do foco do planejamento, os planos
podem ser definidos por diversos aspectos: de acordo com sua abrangéncia, horizonte
temporal, grau de especificidade e permanéncia.

Quanto a sua abrangéncia, os planos podem ser classificados como estratégicos,
taticos e operacionais. Os planos estratégicos se referem a organizacdo como um todo,
cobrindo decisdes sobre planos e estratégias de longo prazo e servindo como base para os
planos tatico e operacional. Possuem forte orientacdo externa ¢ devem ser utilizados para
posicionar a organiza¢cdo perante seu ambiente externo. Os planos taticos, por sua vez,
traduzem os objetivos gerais do plano estratégico em objetivos especificos de uma unidade da
organizagdo, geralmente uma darea funcional. J4 os planos operacionais identificam os
procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis mais operacionais da
organiza¢do. S3o constantemente adaptados perante novos desafios ou oportunidades
(SOBRAL; PECI, 2008).

Quanto ao horizonte temporal, os planos podem ser classificados como de curto,
médio e longo prazo. Uma diferenca crucial entre os planos estratégico, tatico e operacional €
seu horizonte temporal. Os planos operacionais sdo de curto prazo e sdo planos que duram
periodos curtos e varidveis. Os planos taticos sdo de médio prazo e duram, geralmente, um
ano, enquanto os planos estratégicos sao de longo prazo e sdao definidos por trés ou mais anos
(SOBRAL; PECI, 2008).

Quanto ao grau de especificidade, os planos podem ser classificados como gerais ou
especificos. Os especificos possuem objetivos e atividades claramente definidos, enquanto os
gerais sao baseados em diretrizes gerais. No que se refere a permanéncia dos planos, estes
podem ser permanentes ou temporais, sendo os planos permanentes utilizados em situagdes
predefinidas e se referem a atividades desempenhadas rotineiramente. Os planos temporarios,
por sua vez, sdo extintos quando os objetivos que estabelecia sdo realizados (SOBRAL; PECI,

2008).
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O que Sobral e Peci (2008) definem como abrangéncia do plano, Maximiano (2011)
conceitua como sendo niveis. Para o autor, sdo trés os niveis de planos: estratégico, funcional
e operacional. Os planos estratégicos, para Maximiano (2011) sdo planos que abrangem toda a
organizagdo ¢ definem a sua relacdo com o ambiente. Devem, entre outros, estabelecer a
missdo, os produtos e os servicos a serem oferecidos assim como os clientes e mercados a
serem atendidos.

Ja, os planos de nivel funcional, os quais também podem ser chamados de
administrativos, possui como fung¢do traduzir os planos estratégicos em agdes especializadas:
acOes da area de recursos humanos, de financas, marketing, entre outros. Por fim, os planos
do terceiro nivel sdo chamados de planos operacionais e definem as atividades e recursos que
serdo dispostos para a realizacdo dos planos estratégicos ou funcionais. As principais
ferramentas de planejamento operacional sdo, por exemplo, orcamentos e cronogramas.
(MAXIMIANO, 2011).

Quanto ao desenvolvimento do processo de planejamento, Bateman e Snell (2010)
afirmam que um processo formal de planejamento deve passar por seis etapas, sendo: analise
do contexto, metas e planos alternativos, avaliagdo de metas e planos, selegdo de planos e
metas, implementagdo e monitoramento e controle.

A primeira etapa, analise do contexto, ¢ onde, dentro dos limites de tempo e de
recursos, os responsaveis pelo planejamento devem colher, interpretar e sintetizar todas as
informagdes relevantes para o processo. O resultado desta etapa € a identificacdo de hipoteses,
questdes e problemas de planejamento (BATEMAN; SNELL, 2010).

Na segunda etapa, denominada metas e planos alternativos, devem ser definidas metas
alternativas que possam ser buscadas no futuro e os planos alternativos para o alcance dessas
metas. A terceira etapa consiste na avaliagdo das metas e planos desenvolvidos, onde devem
ser analisados aspectos como vantagens, desvantagens e efeitos potenciais de cada meta e de
cada plano (BATEMAN; SNELL, 2010).

Realizada a andlise das metas e dos planos, na quarta etapa o planejador deve
selecionar quais metas e planos sdo mais apropriados e vidveis. Para essa sele¢do, devem ser
definidas prioridades e comparados os ganhos e perdas entre as diferentes op¢des disponiveis.
Em algumas organizacdes, as etapas de geragdo, avaliagdo e selecdo de metas e planos
conduzem a cenarios de planejamento, que sdo conceituados como “narrativa que descreve
um conjunto particular de condi¢des futuras” (BATEMAN; SNELL, 2010, p. 119).

A quinta etapa do processo de planejamento consiste na implementa¢do dos planos

definidos. Aqui, os autores ressaltam que se os administradores e os demais funciondrios
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tiverem participado do desenvolvimento das etapas anteriores, a fase de implementagado sera,
provavelmente, mais eficaz e eficiente (BATEMAN; SNELL, 2010).

Por fim, a ultima etapa ¢ a fase de monitoramento e controle do planejamento. Esta
etapa ¢ considerada essencial, tendo em vista que o planejamento ¢ um processo continuo e
repetitivo, assim, deve ser realizado o acompanhamento continuo do desempenho das
unidades de trabalho de acordo com as metas e planos de cada uma. Devem também ser
desenvolvidos sistemas de controle que possibilitem a adogdo de possiveis agdes corretivas
(BATEMAN; SNELL, 2010, p. 119).

De Toni (2009) afirma que uma critica aparentemente logica constatada a respeito do
planejamento ¢ de que o mesmo engessa as organizagdes. Essa apreciagdo se da tendo em
vista que, com o planejamento, ao invés das decisdes serem tomadas de forma meramente
intuitiva e “lotérica”, como expde o autor, sdo estabelecidos critérios, metas, objetivos e
diretrizes de longo prazo, tornando o planejamento um exercicio sistematico de antecipagdo
do futuro e um processo intensivo de gestao. Segundo o autor, esse tipo de critica surge, por
exemplo, por parte de liderancas que perderam legitimidade com a implantacdo de sistemas

de planejamento participativo.

2.2.1 Planejamento Estratégico

Diversos autores iniciam suas explanagcdes sobre planejamento estratégico
apresentando questdes referentes a estratégia. Assim, para Amoroso (2002 apud RISSI, 2010)
criar estratégias implica na escolha de uma dire¢do bem definida para a organizacdo no futuro,
fortalecendo a identidade da organiza¢do e determinando um ritmo de trabalho que resulte na
colheita de determinados resultados em um determinado espago de tempo. Dire¢do, identidade
e ritmo sdo os propositos da estratégia.

Assim, o planejamento estratégico institui um meio sistemdtico para a tomada de
decisdo, objetivando a garantia do sucesso da organizacdo em seu ambiente atual e futuro.
Além disso, este tipo de planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas sim, a
implicagdes futuras de decisdes atuais (LOBATO et al., 2003 apud RISSI, 2010).

Para Robins (1978, p. 35 apud KICH; PEREIRA, 2011) planejamento estratégico ¢ “a
determinagdo antecipada dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses
objetivos devem ser atingidos”. Afirma também que “¢ a decisdo de que fazer, como fazé-lo e

quem devera fazé-lo”
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Pereira (2010, p. 46) conceitua planejamento estratégico como “a formulagdo
sistematica de estratégias, agdes estratégicas e a escolha da melhor agdo no momento certo
para a organizagdao”. Algumas caracteristicas do planejamento segundo o autor sdo: diz
respeito as implicagdes futuras de decisdes tomadas no presente; € um processo composto por
acoes inter-relacionadas e interdependentes que buscam alcangar objetivos previamente
estabelecidos; ¢ muito mais importante que o produto final; ¢ uma ocupacao intelectual com o
futuro, porém, revestido de agoes e, avalia e escolhe ag¢des estratégicas alternativas em relagao
a estados futuros.

Outra caracteristica importante citada por Pereira (2010) ¢ que o planejamento possui
cardter abrangente, ou seja, tem a finalidade de estudar e analisar todos os aspectos da

organizagdo. O autor vai além ao conceituar planejamento estratégico como

[...] processo que consiste na analise sistematica dos pontos fortes (competéncias) e
fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizagdo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar)
estratégias e agdes estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu
grau de resolutividade (PEREIRA, 2010, p. 47).

O objetivo do planejamento estratégico, como afirma Andion e Fava (2002, p. 27), “¢
fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os municie de informagdes para a
tomada de decisdo, ajudando-os a atuar de forma proativa, antecipando-se as mudangas que
ocorrem no mercado em que atuam”.

Pereira (2010) elenca outros objetivos ao planejamento estratégico, sendo: diminuir os
riscos de tomar decisdo incorreta, pensar e refletir sobre o futuro com o intuito de construir o
seu proprio, integrar decisdes isoladas das diversas areas da organizagdo em um unico €
consistente plano com a estratégia global da organizacdo e também, fortalecer os pontos fortes
e eliminar os pontos fracos.

Quanto ao processo de planejamento estratégico, Bateman e Snell (2010) afirmam que
¢ composto por seis componentes, sendo: estabelecimento da missdo, visdao e dos objetivos,
analise de oportunidades externas e ameacas, andlise das forcas e fraquezas internas, analise
SWOT e formulagdo de estratégias, implementacdo da estratégia e controle estratégico,

conforme Figura 1:
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Figura 1 - Processo de Planejamento Estratégico
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Fonte: Adaptado de Bateman e Snell, 2010.

Na primeira etapa deve-se definir a missdo, visdo e objetivos estratégicos da
organiza¢do. A missdo € constituida pelo proposito e pelos valores béasicos da organizagdo, a
visdo apresenta o direcionamento desejado da organizagdo e no que ela pode transformar-se, e
0s objetivos estratégicos, por sua vez, devem envolver a missdo e a visdo da organizagdo
(BATEMAN; SNELL, 2010).

Na analise das oportunidades e ameacas externas deve-se analisar as diferentes
dimensdes do ambiente que influenciam a organizagdo, assim como as dimensdes setoriais e
competitivas, objetivando com isto antecipar as oportunidades e ameacas do ambiente externo
a organizacdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

A analise das forcas e fraquezas internas, por sua vez, corresponde a andlise da
situagdo da organizagdo diante do ambiente em que se encontra. Objetiva criar as condigdes
para a formulagao de estratégias que possibilitem o melhor ajustamento da organizagdo neste
ambiente (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats - Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagas) consiste em uma comparagdo entre as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas obtidas com as analises anteriores, objetivando resumir os
principais fatos e previsdes derivados dessas analises. A formulacdo das estratégias baseia-se
na analise SWOT utilizando os pontos fortes para capitalizar as oportunidades, enfrentar as
ameacas e aliviar os pontos fracos internos (BATEMAN; SNELL, 2010).

A quinta etapa ¢ a implementacdo da estratégia, a qual consiste na aplicagdo eficiente
e eficaz das estratégias definidas. Envolve, geralmente, quatro passos: definicdo de tarefas

estratégicas, avaliagdo das capacidades da organizagdo para a implementacdo dessas tarefas,
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desenvolvimento de uma agenda para a implementacgdo das estratégias e desenvolvimento de
um plano de implementagdo (BATEMAN; SNELL, 2010).

Por ultimo, deve ser realizado o controle estratégico, o qual deve ser baseado em um
sistema de controle que permita 0 acompanhamento do progresso da organizagdao em relacao
ao seu planejamento estratégico. No caso de discrepancias entre o planejamento e a realidade,
¢ nesta etapa que devem ser realizadas as acdes corretivas (BATEMAN; SNELL, 2010).

Uma importante colocacdo a respeito do planejamento estratégico ¢ realizada por
Semler (1988 apud KICH; PEREIRA, 2011), onde o autor afirma que ¢ desnecessario
defender o uso do planejamento estratégico nas organizacdes, uma vez que, ter que defendé-lo
¢ 0 mesmo que ter que defender o uso do pensar, sendo que o autor considera o planejamento
como uma forma de pensar sobre o futuro.

Nessa mesma perspectiva, Robbins (1978 apud KICH; PEREIRA, 2011) afirma que o
planejamento estratégico € a principal fun¢do da administracdo, e que as organizagdes que
fazem seu uso de maneira formal possuem desempenho melhor que aquelas que ndo o usam.
Além disso, afirma que o planejamento traz a organizagdo que faz seu uso, dire¢do, melhoria

na continuidade das ac¢des e reducao de superposi¢ao e desperdicio de atividades.

2.2.2 Planejamento Publico

O Brasil caracteriza-se por uma longa tradi¢do em planejamento (PARES; VALLE,
2006). As raizes do planejamento governamental no pais datam do século XIX, quando o
governo da chamada Republica Velha institucionalizou o plano geral chamado Plano de
Viagdo, que objetivava dar um rumo a coordenagdo das contas publicas do pais (MACIEL,
1989 apud DE SOUZA, 2004).

No entanto, foi a partir da década de 1930 com o advento do chamado Estado Novo
que o Brasil ingressa sistematicamente na ado¢do e concep¢do do planejamento
governamental (MACIEL, 1989 apud DE SOUZA, 2004). Assim, apds a década de 1930 e
com a ascensdo de Getulio Vargas ao poder, na medida em que os requisitos da
industrializacdo aumentaram e se aprimoraram, cresceu também a necessidade e o espago do
planejamento governamental (CARDOSO JR, 2011).

Ao longo do tempo foram diversas as medidas adotadas pelos governantes brasileiros
em relacdo ao uso do planejamento, em especial como instrumento de desenvolvimento
econdmico e social. Pode-se citar, por exemplo, o Plano de Metas do governo de Juscelino

Kubitschek (1956-1961), o Plano Trienal do governo de Janio Quadros e Jodo Goulart, (1963
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a 1965), o Plano de A¢ao Econdmica do Governo (1964 a 1966) do novo regime militar e o I
e II Plano Nacional de Desenvolvimento Economico (décadas de 1970 e 1980,
respectivamente). Essas trajetorias fizeram com que o pais sofresse, ao longo dos anos,
avangos e retrocessos em relagao a utilizagdo do planejamento governamental (DE SOUZA,
2004).

Pares e Valle (2006) citam que a experiéncia de planejamento no Brasil perde for¢a na
esfera publica durante a década de 1980 devido a fatores externos, como os periodos de crise
mundial representados pela crise do petroleo e da divida externa, e pela alta inflagdo no
Brasil.

A partir de 1988, a Constituicdo Federal determinou em seu Art. 174, que o Estado,
como agente normativo e regulador da economia, possui como uma de suas funcdes o
planejamento, o qual se configura determinante para a drea governamental e indicativo para o
setor privado (MISOCZKY; GUEDES, 2012).

Pares e Valle (2006) afirmam também que a década de 1990, marcada por uma maior
integracdo do Brasil & economia mundial, pelo avanco no processo de redemocratizagdo e
pelas restricdes das finangas publicas, representou o ressurgimento do planejamento como
instrumento de desenvolvimento do pais.

Misoczky e Guedes (2012, p. 136), citam que “até o final dos anos 1980, o conceito de
“publico” restringia-se a esfera estatal”. Porém, com a Constitui¢ao Federal de 1988, que
institucionalizou principios referentes a participagdo e ao controle social, a a¢do societaria
passou a ser reconhecida como integrante do conceito de “publico”, iniciativa que exerceu
grande influéncia na formatagao de politicas publicas.

O conceito atual de planejamento publico ¢ definido pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG) a partir da conceituagdo do planejamento na sua esséncia. Deste
modo, planejar ¢ uma atividade dindmica que se opde ao improviso total. Constitui-se de um
exercicio de escolhas conscientes de acdes que aumentem as chances de obter um resultado
especifico, e que busca orientar as decisdes a partir das informacdes disponiveis (BRASIL,
2015).

Assim, o Planejamento Publico, ou Planejamento Governamental como ¢ denominado
por muitos autores, ¢ visto pelo MPOG como uma atividade que acrescenta ao conceito de
planejamento as caracteristicas da esfera publica, o que torna o ato de planejar algo ainda
mais complexo. Em complemento ao conceito apresentado pelo Ministério do Planejamento,
Cardoso Jr (2011, p. 16) entende o Planejamento Governamental como “atividade ou processo

consciente que antecede e condiciona a agdo estatal”.
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Misoczky e Guedes (2012, p. 12) afirmam que o contexto atual ¢ caracterizado pelo
desprestigio e perda de espaco do planejamento publico. Alguns pontos de reflexdo sobre o
planejamento que podem esclarecer os motivos desse desprestigio sdo citados por Castor e

Suga (1989 apud MISOCZKY; GUEDES, 2012, p. 12):

- A distingdo entre quem planeja e quem executa, levando a separagdo entre
“mentes” e “mdos” e, frequentemente, a falta de compromisso daqueles que
executam atividades que ndo conceberam;

- A mistificagdo do planejamento, como fung@o de uma elite de técnicos altamente
qualificados e, consequentemente, vistos como isolados do mundo real e
propositores de ideias mirabolantes e inaplicaveis;

- A separacdo entre dimensdes técnicas e dimensdes politicas, com uma pretensa
suficiéncia das primeiras e supressdo das ultimas; e

- A excessiva valorizagdo da forma, com “mistificagdo” dos formularios e tabelas a
serem preenchidos de tempos em tempos, de modo repetitivo e divorciado da
realidade dinamica que deveriam incorporar.

De Toni (2009) também reflete a respeito do planejamento publico ao discorrer acerca

do distanciamento entre o planejado e o efetivado. O autor cita:

a frase tdo usual “planejar ¢ uma coisa, fazer ¢ outra...” revela com frequéncia a
ridicularizagdo do esforgo do planejamento na organizagdo de sistemas publicos ou
privados. Essa visdo surge normalmente em instituicdes que tém precario
planejamento ou quando ele é feito de modo excessivamente normativo e
determinista. A dicotomia “plano versus acdo” opde processos supostamente
antagdnicos, mas que, na verdade, sdo parte de um unico momento.

Misoczky e Guedes (2012) concluem entdo, que o resultado destes fatores € o
inevitavel distanciamento do planejamento e da agdo, sendo esta determinada pelo
imediatismo e pela improvisagao.

A Constituigdo Federal de 1988 trouxe mudangas em diversos aspectos do
planejamento governamental. Deste modo, a secdo a seguir busca apresentar algumas dessas

mudangas trazidas pela Constituicao.

2.2.2.1 Mudangas com a Constitui¢ao Federal de 1988

Misoczky e Guedes (2012) afirmam que a Constituicdo Federal de 1988 e as demais
emendas constitucionais estabeleceram um modelo de estrutura de planejamento e orgamento
introduzindo o Planejamento Plurianual (PPA) das politicas publicas e a Lei de Diretrizes

Orcamentarias (LDO), que possuem articulacio com a formulacdo e execucdo dos
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orgamentos, como também com os procedimentos de controle fiscal (MISOCZKY; GUEDES,
2012).

Este fato também ¢ confirmado por Pares e Valle (2006, p. 229), ao citarem que “a
Constituicao de 1988 estabeleceu o atual sistema de planejamento € orcamento, em que o
planejamento plurianual das politicas publicas se articula com a execucdo dos orgamentos
anuais e com os instrumentos de controle fiscal”.

O PPA foi constituido, segundo Pares e Valle (2006), para ser o elemento central do
novo sistema de planejamento de médio prazo, orientando, através da LDO, os orgamentos
anuais (Lei Orcamentaria Anual - LOA), também estabelecidos pela Constituicdo. A LDO,
por sua vez, foi criada com o objetivo de assegurar uma funcdo estratégica aos orgamentos,
tradicionalmente inerciais.

Pares e Valle (2006) ainda ressaltam que as inovacdes previstas na Constitui¢do de
1988 sdo profundas se comparadas a tradicdo de planejamento no Brasil, uma vez que
redesenhou as relagdes entre o planejamento e o orgamento, levando em considera¢do que,
nos anos de 1950, 1960 e 1970 houve grande auséncia de vinculo do planejamento com a
disciplina fiscal, dada a dissociagdo entre o gasto previsto nos planos e as receitas necessarias
para a sua execugao.

O tipo de planejamento que se busca implementar a partir das diretrizes fornecidas
pela Constituicao de 1988 possui méritos, mas também problemas. O principal mérito esta na
tentativa de transformar a atividade de planejamento governamental em um procedimento
continuo da acdo estatal. Por sua vez, o principal problema pode estar relacionado ao fato de
que, ao se reduzir o horizonte de ag¢do do planejamento para o curto/médio prazo,
condicionando-o ao or¢gamento prévio, acabou transformando a atividade de planejar em mais
uma acao operacional cotidiana do Estado, como as demais atividades de gestdo ou
administrativas correntes (CARDOSO JR, 2011).

Nas duas décadas que separam a Constitui¢do Federal dos dias atuais, a funcao
planejamento foi sendo esvaziada de conteudo politico-estratégico, sendo preenchida por
contetdos técnico-operacionais e de controle fisico-financeiros (CARDOSO JR, 2011).

Na busca de aprofundar os conhecimentos acerca da principal ferramenta de
planejamento governamental, o PPA, a se¢@o a seguir traz maiores informagoes a respeito do

desenvolvimento e funcionamento do Plano Plurianual.
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2.2.2.2 O Plano Plurianual

A Constituigao Federal de 1988 estabelece, em seu Art. 165, que Leis de iniciativa do
Poder Executivo estabelecerdao o plano plurianual, as diretrizes or¢amentarias € os orgamentos
anuais. No paragrafo 1° desse mesmo artigo, fica definido que “a lei que instituir o plano
plurianual estabelecera, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da
administracao publica federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duragao continuada” (BRASIL, 1988).

Pares e Valle (2006, p. 231) explicam que, segundo a Constituicdo, o PPA, ao
estabelecer de forma regionalizada as diretrizes, os objetivos e as metas da Administracao
Publica Federal, constitui-se “no principal instrumento de planejamento de médio prazo para a
promocao do desenvolvimento™.

O PPA, conforme explica Santos (2011), define as estratégias, diretrizes ¢ metas do
governo para o periodo de quatro anos, igual ao periodo do mandato presidencial, e evidencia
através de quadros demonstrativos quais serdo os programas de trabalho a serem
implementados. Porém, para o autor, o PPA vai além da proposicdo de agdes a serem

implementadas em determinado periodo:

trata-se de instituir um plano de ag@o que, partindo de um planejamento estratégico,
discrimine os objetivos de governo a serem perseguidos durante o mandato do chefe
do poder executivo, estabeleca os programas setoriais a serem implementados e
defina as fontes de financiamento e as metodologias de elaboragdo, gestdo, avaliagdo
e revisdo dos programas. O plano abrange, inclusive, as a¢des ndo orgamentarias que
contribuem para os objetivos dos programas (SANTOS, 2011, p. 23).

A Figura 2, a seguir, apresentada no Plano Plurianual de 2008-2011, busca representar

a relacdo existente entre o planejamento estratégico, o plano plurianual e o orgcamento anual.
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Figura 2 - Relagdo entre planejamento estratégico, o plano plurianual e o or¢amento anual.
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Fonte: Ministério do Planejamento, 2007.

Como demonstrado na Figura 2, o Plano Plurianual ¢ um “instrumento mediador entre
o planejamento de longo prazo e os orcamentos anuais que consolidam a alocagdo dos
recursos publicos a cada exercicio” (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2007).

As despesas de capital citadas no pardgrafo 1° do Art. 165 da Constituicao Federal, de
acordo com a Portaria Interministerial n® 163, de 4 de maio de 2001, sdo aquelas que
contribuem diretamente para a formacao ou aquisi¢do de um bem de capital. Sdo, segundo
Santos (2011) aquelas relativas, em especial, a obras, instalagdes, equipamentos e material
permanente. Despesas que decorram das despesas de capital sdo aquelas relacionadas com a
manuten¢do das obras, instalacdes e equipamentos, como também com o custeio de sua
utilizacao e funcionamento.

Santos (2011, p. 25) afirma que “também devem estar no PPA as despesas relativas
aos programas de durag¢do continuada, que sdo as despesas com a manuteng¢do de bens e
servigos ja existentes”.

Neste sentido, Santos (2011, p. 25) conclui que a énfase do PPA volta-se claramente
para a “definicdo das obras e equipamentos de carater estruturante ao desenvolvimento local,
estadual ou nacional, bem como ao planejamento do conjunto de servigos publicos e acdes de
carater permanente”. E ¢ nesses dois aspectos que o autor afirma que reside a natureza
estratégica e a razdo de ser do PPA, que consistem na realizacdo de agdes estruturantes e

permanentes visando a promoc¢ao do desenvolvimento humano, social e econdmico.



38

Cardoso Jr (2011) destaca que todo o PPA organiza-se basicamente sob dois
principios norteadores, sendo eles:

e A ideia de um processo continuo e disruptivo: o que garante que no primeiro ano de
gestdo de determinado governante tenha sempre que ser executado, programaticamente e
financeiramente, o Ultimo ano de planejamento ¢ or¢amento definido no PPA do governo
imediatamente antecessor;

e A ideia de unido do orcamento (recursos financeiros) e sua execugdo propriamente
dita (metas fisicas): o que deve ser feito por meio do desdobramento do plano geral em
programas e agdes setorialmente organizados.

Esses programas citados por Cardoso Jr (2011) sdo conceituados por Mizoczki e
Guedes (2012) como um instrumento de organizacdo da agdo governamental e surgem no
momento da identificagdo de um problema ou demanda da sociedade, a qual deve ser atendida
pelo governo.

Quanto ao ciclo de gestdo do PPA, Mizoczki e Guedes (2012) explicam que este ciclo
compreende cinco etapas, sendo: a elaboragdo do plano, a implantagdo dos Programas que o
constituem, o seu monitoramento, sua avalia¢do e revisdo. Na Figura 3, apresentada a seguir,
retirada do Plano Plurianual de 2008-2011, ¢ possivel visualizar o ciclo de gestdo de PPA,

como citado por Mizoczki e Guedes (2012).

Figura 3 - Ciclo do Plano Plurianual
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Identificados os problemas ou demandas da sociedade, Mizoczki ¢ Guedes (2012)
explicam que a primeira etapa a ser realizada ¢ a elaboragdo do plano, que consiste no
processo de construcao da base estratégica e na definicdo dos programas e agdes do plano, por
meio dos quais se concretizard a acdo do governo. Apos elaborado, o plano deve ser
submetido a discussdo no Legislativo. A segunda etapa, denominada de implantagdo, consiste
na operacionalizagdo do plano aprovado. Nesta etapa, a disponibilizagdo de recursos por meio
dos orgamentos anuais possui carater fundamental.

A terceira etapa do ciclo de gestao do PPA ¢ a etapa de monitoramento, que consiste
no acompanhamento da execu¢do das acdes dispostas no plano. Tem como objetivo a
obtencdo de informacgdes que subsidiem decisdes assim como possibilitem a identificacdo e
correcao de problemas nas acdes e na sua implantacdo (MIZOCZKI; GUEDES, 2012).

Na quarta etapa ¢ realizado o acompanhamento do PPA, onde sdo analisados os
resultados pretendidos e o processo utilizado para alcanga-los. A intengdo com esta etapa ¢
verificar até que ponto as estratégias definidas estdo sendo capazes de atender as demandas da
sociedade, as quais foram norteadoras da elaboragdo do plano (MIZOCZKI; GUEDES, 2012).

Por fim, a tultima etapa do ciclo do PPA, a revisdo, ¢ resultado das etapas de
monitoramento ¢ acompanhamento. Nesta etapa deve ser realizada a adequacdo do plano as
mudangas internas e externas da conjuntura politica, social ¢ economica. Essas mudancas
podem ser realizadas através da alteragdo, exclusdo ou inclusdo de programas (MIZOCZKI,

GUEDES, 2012).

2.2.3 Planejamento em Universidades Federais

Ao se falar da gestdo de universidades e das dificuldades encontradas devido as
peculiaridades dessas institui¢des, Estrada (2001) cita que o processo de mudanca na gestdo
das universidades se realiza através da implantacdo e adaptacdo de técnicas de gestdo
administrativa ja utilizadas com sucesso por organizagdes privadas. Assim, alguns processos
j& comecaram a ser incorporados. Entre estes processos encontra-se o planejamento, em
especifico, o planejamento estratégico.

Meyer Jr (2005) também afirma que, apesar das particularidades relatadas, a pratica de
planejamento aplicada nas universidades provém de modelos formatados para a darea
empresarial, sendo mais adequados a sistemas lineares e mecanicistas, e ndo tdo adequados a

sistemas complexos e frouxamente articulados, como no caso das universidades.
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Servilha et al. (1995, p. 5) afirmam entdo que “ndo é possivel a importagdo pura e
simples de processos de planejamento disponiveis na literatura e que deram certo em
organizagdes privadas ou de outras naturezas”. E necessaria, entfio, a criacdo de um processo
de planejamento adaptado as condig¢des das universidades federais.

Rebelo (2004) afirma que até alguns anos atras, as universidades investiam pouco
tempo no planejamento de seu futuro, uma vez que entendiam esse processo como um
processo articulado e principalmente, formal. A atividade de planejamento ndo era vista como
essencial nas universidades e era trabalhada com acdes de curto prazo, de modo reativo, fruto
de situagdes momentaneas e ndo consideravam uma andlise mais profunda do ambiente
externo no que condizia as expectativas da comunidade, ¢ no nivel interno no sentido de
considerar as potencialidades da instituigao.

Porém Meyer Jr. (1991 apud REBELO, 2004) afirma que através de estudos de caso
tem-se percebido que as instituigdes universitarias tém cada vez mais reconhecido a
necessidade e as vantagens de se planejar e administrar estrategicamente.

Deste modo, Rebelo (2004) cita que com o objetivo de aperfeicoar seu processo de
gestdo, as universidades vém adotando de forma mais intensiva processos de planejamento
por compreenderem que este ¢ um instrumento que possibilita o melhor cumprimento de sua
missdo. A autora afirma também que ja existe um consenso quanto a importancia do
planejamento em instituigdes universitarias, levando-se em considera¢do que ja ndo ¢ mais
possivel conceber o desenvolvimento de uma institui¢do social moderna sem que haja um
esfor¢o planejado.

No entanto, ndo se pode desconsiderar as formas de planejamento exigidas por lei para
as universidades. O Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006 institui que para o
credenciamento das instituicdes de ensino superior no sistema federal de ensino ¢ exigida,
entre outros, a apresentacdo de Plano de Desenvolvimento Institucional. O decreto define
também quais os elementos minimos que devem compor este plano de desenvolvimento
institucional (BRASIL, 2006).

Com o intuito de explorar mais as formas de planejamento citadas, as se¢des a seguir
apresentam com maior detalhamento caracteristicas do plano de desenvolvimento

institucional e do planejamento estratégico em universidades.
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2.2.3.1 Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional, como afirma Silva (2013) tem sua origem
na LDB, que instituiu em seu Art. 9° a necessidade de avaliagdo da educacao superior por
parte da Unido, que recebeu a responsabilidade de instituir normas para assegurar 0 processo
de avaliagdo, especificando os critérios para a autorizac¢do, reconhecimento, credenciamento,
supervisao e avaliacdo continua dos cursos e instituigdes de ensino superior.

O autor afirma que a questdo de avaliagdo ganha €nfase neste artigo, uma vez que
vincula os resultados das avaliagdes institucionais as autorizagdes, reconhecimento,
recredenciamento, supervisao e avaliagdo continua dos cursos e estabelecimentos.

Objetivando detalhar as ag¢des de avaliagdo, regulamentando assim o artigo citado, foi
aprovada a Lei Federal n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES). Conforme Silva (2013, p. 70) o SINAES busca,
em seu escopo “melhorar a qualidade da educacdo superior brasileira por meio da avaliagao
das institui¢des de educagao superior, cursos de graduacao e desempenho académico”.

O SINAES torna entdo obrigatério o desenvolvimento do PDI para que as instituicdes
de ensino superior possam ser avaliadas a qualquer momento de sua existéncia. No entanto, o
detalhamento minimo que deve constar no PDI ndo ¢ determinado pelo SINAES, mas sim
pelo Decreto n° 5.773, além de outras normativas, como portarias do MEC e resolugdes do
Conselho Nacional de Educagdo (CNE) (SILVA, 2013).

O PDI, segundo o MEC (2007) ¢ um documento elaborado para um periodo de cinco
anos, que tras em seu escopo a identificacao da Instituicdo de Ensino Superior (IES) no que se
refere “a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes pedagogicas que
orientam as suas agdes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que
desenvolve e/ou que pretende desenvolver”.

No PDI deve constar também o modo pelo qual o documento foi constituido e a
interferéncia que exercera na dindmica da universidade, pressupondo o atendimento ao
conjunto de normas vigentes. Na elaboracio do PDI, deve-se, imprescindivelmente,
considerar principios como “a clareza e a objetividade do texto, bem como a coeréncia, de
forma a expressar a adequacgdo entre todos os seus elementos, e a factibilidade, de forma a
demonstrar a viabilidade do seu cumprimento integral” (MEC, 2007).

Porém, como afirma o MEC (2007), a recomendacao do PDI ndo autoriza, por si s6,
as IES a implementarem a expansdo prevista no documento. As Institui¢des devem, de acordo

com o cronograma apresentado no PDI, encaminhar as solicitacdes que se fazem necessarias.
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Apesar de obrigatério, o MEC (2007) definiu que a elaboracdo do PDI deve ser feita
de forma livre, objetivando com isso que as IES exercitem sua criatividade e liberdade no
processo de elaboracao do Plano. No entanto, o MEC, ao permitir que a elaboragao do Plano
fosse feita de forma livre, definiu que as IES, além de seguirem as instru¢des e principios
anteriormente citados, devem apresentar no plano, 10 eixos tematicos, os quais s3o tomados
como referéncia nas analises subsequentes que serdao realizadas pelo MEC. Assim, os dez
eixos tematicos sao:

e Perfil Institucional,

e Projeto Pedagodgico Institucional - PPI;

e Cronograma de Implantacio e Desenvolvimento da Instituicio e dos Cursos

(presencial e a distancia);

e Perfil do Corpo Docente;

e Organiza¢ao Administrativa da IES;

e Politicas de Atendimento aos Discentes;

e Infraestrutura;

e Avaliagdo e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional;

e Aspectos Financeiros e Or¢amentarios;

e Anexos.

Segundo o MEC (2007) cada um dos dez eixos deve ser composto conforme explicado
a seguir.

O primeiro eixo, Perfil Institucional, deve conter um breve histérico da IES, sua
missdo, seus objetivos e metas, com a descricdo dos objetivos e a quantificacdo das metas
com cronograma, € a (s) area (s) de atuacao académica. O segundo eixo, Projeto Pedagdgico
Institucional (PPI) deve conter informacdes sobre a insercao regional da IES, os principios
filosoficos e técnico-metodologicos que norteiam as praticas académicas na institui¢do, a
organizacao didatico-pedagdgica, as politicas de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Gestao, assim
como dados sobre a responsabilidade social da IES.

O eixo Cronograma de Implantacdo e Desenvolvimento da Instituicdo e dos Cursos
deve apresentar dados referentes ao numero de vagas, dimensdes das turmas, turno de
funcionamento e regime de matricula dos cursos. Deve informar também a situacdo atual do
curso (funcionamento, fase de autorizacdo ou futura solicitacdo), e incluir o cronograma de
expansdo dentro da vigéncia do PDI, detalhando a partir da sequéncia: Graduagdo,

Sequéncias, Programas Especiais de Formagao Pedagogica, Po6s-Graduacao (lato sensu), Pos-
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Graduacao (strictu sensu), Polos de Educagdo a Distancia e Campi e outros cursos fora de
sede.

O quarto eixo, denominado Perfil do Corpo Docente, deve apresentar informacdes
sobre as caracteristicas do corpo docente como: titulacdo, regime de trabalho, experiéncia
académica e experiéncia profissional ndo académica. Deve conter também o Plano de Carreira
docente, os critérios de selecdo e contratacdo, procedimentos para substituicdo definitiva ou
eventual dos professores, assim como o cronograma e plano de expansao do corpo docente.

O eixo Organizagdo Administrativa da IES deve apresentar a Estrutura
Organizacional, as Instdncias de Decisdo e Organograma Institucional e Académico, assim
como os Orgios Colegiados e suas competéncias e os Orgdos de apoio as atividades
académicas. O sexto eixo, Politicas de Atendimento aos Discentes, deve conter os programas
de apoio pedagdgico e financeiro (bolsas), informacgdes sobre estimulos a permanéncia,
organizag¢do estudantil e acompanhamento dos egressos.

O eixo que trata sobre a infraestrutura deve detalhar a infraestrutura fisica da IES
como salas de aula, biblioteca, laboratorios, instalagdes administrativas e outras. No que se
refere a biblioteca, deve quantificar o acervo por area de conhecimento, o espaco fisico para
estudos, horario de funcionamento, pessoal, servigos oferecidos e cronograma de expansao do
acervo. No que se refere aos laboratérios, deve descrever as instalagdes e equipamentos
existentes e a serem adquiridos, os recursos de informdtica disponiveis, relagdo
equipamento/aluno e descri¢do de inovagdes tecnoldgicas significativas.

O oitavo eixo, Avaliacdo e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional deve
apresentar os procedimentos de autoavaliacdo da IES, em conformidade com o SINAES. O
eixo nove, Aspectos Financeiros e Orcamentarios, deve conter a demonstracdo da
sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansao previstos no PDI: estratégia
de gestdo econOmico-financeira, planos de investimentos, previsdo orcamentaria e
cronograma de execucdo, correspondente ao periodo de vigéncia do plano. Por fim, o eixo
dez, Anexos, deve conter o Projeto Pedagogico dos cursos, solicitado para o primeiro ano de
vigéncia do PDL

O PDI, conforme expde Silva (2013), ndo pode ser considerado como um
planejamento estratégico, uma vez que nao contempla a maioria dos itens que compde um
planejamento deste tipo, como declaragdo de valores, missdo, visdo, fatores criticos de
sucesso, analise interna e externa, agdes estratégicas entre outros.

As normas legais, como LDB (BRASIL, 1996), Lei do SINAES (BRASIL, 2004), o
decreto que regulamenta o SINAES (BRASIL, 2006) e a orientagio do MEC sobre a
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elaboracdo do PDI (BRASIL, 2007) nao fazem referéncia a estratégia ou ao planejamento
estratégico, confirmando entdo que o PDI ndo ¢ sindnimo de planejamento estratégico. Apesar
do modelo de PDI disposto pela legislagdo ndo poder ser caracterizado como estratégico, nao
ha impedimentos de que ele seja utilizado para esta finalidade, uma vez que o MEC deixou a
sua elaboragdo livre as IES, impondo apenas a obrigatoriedade dos itens ja apresentados
(SILVA, 2013).

No entanto, Silva (2013) afirma que o PDI possui algumas caracteristicas semelhantes
ao planejamento estratégico e, por mais que isto ndo o configure como tal, serve de estimulo
para que as IES avancem no sentido de tornd-lo um planejamento estratégico. Uma dessas
caracteristicas, como fundamenta Cardoso (2006, p. 41), diz respeito a participagdo, pois para
que o PDI tenha respaldo junto ao corpo docente, aos técnico-administrativos e aos
académicos, tornando possivel a sua implanta¢dao na institui¢do, ¢ de extrema necessidade a
participagdo desses agentes no seu processo de elaboragdo. Porém, no geral, as institui¢des
nao fazem do processo de elaboracdo do PDI um processo participativo, € € neste sentido que
a “desarticulacdo entre quem planeja e quem implanta as a¢cdes do plano ¢ uma das principais
barreiras a serem quebradas pelos gestores das IES” (SILVA, 2013, p. 74).

Ainda sobre a participagdo, Cardoso (2006, p. 41) expde que “a participagdo, pela
teoria do planejamento estratégico, ¢ o aspecto mais importante quando se examina o
processo de elaboragdo do PDI, porque dela dependera o sucesso, o envolvimento e o
compromisso com sua implantagdo”.

Outra caracteristica semelhante entre o PDI e o planejamento estratégico ¢ que,
enquanto plano, o PDI deve servir para toda a instituicdo, objetivando a integracdo dos
diversos setores organizacionais, das dimensdes e dos niveis de planejamento (estratégico,
tatico e operacional). Porém, o que estudos apresentam ¢ que esta ndo ¢ a realidade das IES,
sendo outra barreira a ser superada (CARDOSO, 2006).

Silva (2013) conclui que, apesar de o PDI ndo possuir carater estratégico e possuir
algumas limitagdes, o impacto que gera sobre as IES ¢ positivo, e afirma ainda que, quanto
maior for a cultura de planejamento e maior for a absor¢cdo dos conhecimentos sobre as
técnicas de utilizacdo do PDI por parte dos gestores, melhor estard a instituicdo e como
consequéncia, a educagdo superior brasileira. Finalizando, o autor cita que com o PDI passa-

se de uma cultura de gestao retroativa para uma cultura de gestdo proativa.



45

2.2.3.2 Planejamento Estratégico em Universidades Federais

O planejamento estratégico em universidades, segundo Arguin (1986 apud REBELO,
2004) pode ser considerado como um processo de gestdo que permite visualizar, de forma
integrada, o futuro das decisdes institucionais, que derivam da filosofia da institui¢do, da sua
missdo, das suas orientagdes e das suas metas, objetivos € programas, assim como comporta a
defini¢do das estratégias a serem utilizadas para a sua implantagdo. Para o autor, a finalidade
do Planejamento Estratégico ¢ o de conceber a instituigdo ndo como um ente fechado, mas
sim a partir de sua relacdo com o meio ambiente onde esté situada.

Para Meyer Jr (1991 apud REBELO, 2004), o Planejamento Estratégico em
universidades ¢ muito mais do que uma metodologia. Isso se justifica, pois, segundo o autor, a
pratica do Planejamento Estratégico lida com um exercicio intelectual que combina
criatividade e racionalidade e exige caracteristicas como visdo e lideranga, gerando como
consequéncia uma nova postura organizacional e uma nova forma de administrar, o que causa
implicagdes no comportamento ¢ na forma de trabalhar das pessoas.

Ainda para o autor, o planejamento estratégico em universidades pode se constituir
como uma importante ferramenta de gestdo ao possibilitar a analise organizacional através da
definicdo da missdo e do levantamento das potencialidades e fraquezas dos diversos cursos,
programas, atividades e instalagdes.

Rebelo (2004) afirma que o planejamento estratégico ¢ aplicavel em universidades,
uma vez que diz respeito a necessidade de estabelecimento de sua missdo, seu papel e seus
objetivos, porém, ¢ necessario que as especificidades desse tipo de instituicdo sejam
consideradas no processo de elaboracdao do planejamento.

Quanto ao desenvolvimento do planejamento estratégico pelas universidades, Rebelo
(2004) afirma que estas vém seguindo alguns modelos de planejamento mais em voga, e
muitas vezes, fazendo adaptagdes conforme as caracteristicas organizacionais de cada uma.

Estrada (2000 apud REBELO, 2004) afirma que ndo existem muitos modelos de
planejamento estratégico que fornecem um esquema pratico para o desenvolvimento dessa
ferramenta em universidades se comparado aos modelos existentes para empresas privadas.
Utilizando revisao bibliografica sobre o tema, o autor cita que os modelos para universidades
variam dos mais simples aos mais complexos e, que nesses modelos existentes foi constatada
a presenca de trés componentes béasicos em ambos, sendo: o desenvolvimento e
estabelecimento da missdo, andlise dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas,

e desenvolvimento da estratégia.
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Segundo Meyer Jr (1998 apud REBELO, 2004, p. 61) o planejamento estratégico
busca fornecer respostas para as seguintes questdes: “Em que tipo de negodcio se estd
envolvido e em que tipo de negocio dever-se-ia estar? O que se esta tentando atingir € o que
se deveria estar tentando atingir? Que meios estdo sendo utilizados e que meios (recursos)
deveriam estar sendo utilizados?”.

Para o processo de formagdo de estratégias nas IFES ¢ necessdrio que seja
internalizada a ideia de que a previsdo absoluta ¢ algo inalcangavel e de que existe a
necessidade de uma forte integragcdo entre a formulagdo e a implementacdo do processo de
planejamento. Além disto, deve-se possuir consciéncia de que o processo de formagdo de
estratégias ndo ¢ passivel de ser formalizado, uma vez que este se constrdi no cotidiano das
relacdes entre os agentes que integram interna e externamente a instituicdo (REBELO, 2004).

Isto indica que o processo de planejamento deve ser elaborado considerando os demais
componentes da organiza¢do, como estrutura, poder, recursos, tecnologia e principalmente os
valores, percepcdes, necessidades e expectativas das pessoas que direta ou indiretamente se

vinculam a instituicdo (REBELO, 2004).
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3 METODOLOGIA

A metodologia, segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 14) “¢ compreendida como uma
disciplina que consiste em estudar, compreender e avaliar os varios métodos disponiveis para
a realizagdo de uma pesquisa académica”. Além disto, examina, descreve e avalia métodos e
técnicas de pesquisa que conduzam a coleta e andlise de informagdes, objetivando o
encaminhamento e a resolucdo das questdes de investigagdo. Os autores ainda afirmam que o
método cientifico ¢ um conjunto de procedimentos utilizados com o intuito de se atingir o
conhecimento.

Desta forma, nesta se¢do sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
no desenvolvimento desta pesquisa e que possibilitaram que os seus objetivos fossem

atingidos. Os procedimentos utilizados sdo apresentados nas subse¢des que seguem.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pesquisa pode ser compreendida como um procedimento racional e sistematico que
possui como objetivo a apresentacdo de respostas para problemas conhecidos. Faz-se
necessaria quando ndo se dispde de informagdes suficientes para responder um problema ou
quando as informagdes disponiveis estdo dispostas de tal maneira que ndao podem ser
adequadamente relacionadas ao problema (GIL, 2002).

Para Prodanov e Freitas (2013) realizar uma pesquisa com carater cientifico significa
realizar uma busca de conhecimentos apoiando-se em procedimentos capazes de dar
confiabilidade aos resultados. Essas pesquisas, segundo tais autores, podem ser classificadas
de diversas formas, porém, a forma classica de classificacdo ¢ a apresentada na Figura 4.
Gerhardt e Silveira (2009) citam, além das apresentadas na figura, a classifica¢do da pesquisa

quanto a sua abordagem, podendo ser qualitativa ou quantitativa.



48

Figura 4 - Tipos de pesquisa cientifica

Gera Conhecimento Pesquisa Exploraléria
(Sem Finalidades Imediatas)
Conhecimento a ser Utilizado em

Pesquisas Aplicadas ou Tecnolédgicas Pesquisa Descritiva

) ) Pesquisa Explicativa
Pesquisa Basica

Quanto & Quanto aos Quanto aos
Natureza Obijetivos Procedimentos

Pesquisa Documental
Pesquisa Aplicada
Pesqguisa Bibliografica
Estudo de Caso
Pesquisa Experimental

Gera Produtos e/ou Processos Pesquisa-Ac&o
(Com Finalidades Imediatas) Pesquisa Operacional
Utiliza os Conhecimentos Gerados pela Pesquisa Participante

Pesquisa Basica + Tecnologias Existentes
Pesquisa Ex-Post-Facto

Fonte: Silva, 2004 apud Prodanov e Freitas, 2013, p. 51.

Assim, no que diz respeito a sua abordagem, esta pesquisa classifica-se tanto como
qualitativa, como quantitativa. No que diz respeito a pesquisa qualitativa, pesquisas que
possuem este tipo de abordagem se preocupam com o aprofundamento da compreensdo de um
grupo social, organizacdo, entre outros, sem se preocupar com a representatividade numérica
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para Minayo (2001, p. 21), a pesquisa qualitativa “trabalha com o universo dos
significados, dos motivos, das aspiracdes, das crengas, dos valores e das atitudes”,
correspondendo, como afirmam Gerhardt e Silveira (2009) a um espaco mais profundo das
relagdes, processos e fendomenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdao de
varidveis. Caracteriza-se pela hierarquizagao das a¢des de descrever, compreender e explicar.

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa tendo em vista que objetiva
compreender e explicar a dinamica de ocorréncia do fendmeno estudado, analisando desde
sua concepg¢do até sua constituicdo atual, realizando as etapas de descrever, compreender e
explicar o fendmeno estudado.

Quanto a pesquisa quantitativa, considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa que opinides e informac¢des podem ser traduzidas em numeros com o objetivo de
serem classificadas e analisadas. Para isso, requer o uso de técnicas estatisticas, como por
exemplo, a percentagem, média, desvio-padrdo, entre outras (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).
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Esta pesquisa define-se como quantitativa, uma vez que quantificou os dados obtidos
através dos questionarios sobre a opinido dos servidores em relagdo a efetividade do
planejamento, bem como os dados utilizados para desenvolver o panorama das agdes do
planejamento anual. Utilizou-se, para este fim, técnicas estatisticas como a percentagem e
para a analise dos dados, a estatistica descritiva.

Em relacdo a sua classificacdo quando a natureza esta pesquisa classifica-se como
aplicada, uma vez que este tipo de pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicagdao
pratica, voltados a solugdo de problemas especificos (PRODANOV; FREITAS, 2013). E
motivada fundamentalmente pela necessidade de resolugdo de problemas concretos, sendo
mais imediatos ou ndo. Possui finalidade pratica ao contrario da pesquisa basica, a qual ¢
motivada pelo interesse intelectual do pesquisador (VERGARA, 1998).

O que define esta pesquisa como aplicada ¢ seu objetivo em resolver problemas
concretos que possam surgir a respeito do fendomeno estudado, a partir da compreensao e
analise de suas caracteristicas.

Em relacdo aos seus objetivos, esta pesquisa define-se como descritiva. Para Gil
(2008), pesquisas descritivas objetivam principalmente a descricdo de caracteristicas de
determinado fendmeno ou populacdo, ou o estabelecimento de relagdo entre variaveis. Fazem
parte desta classificagdo pesquisas que almejam estudar caracteristicas de um grupo, levantar
opinides, atitudes e crengas de uma populacdo ou descobrir a existéncia de associagdo entre
varidveis, por exemplo.

A defini¢do desta pesquisa como descritiva deriva do fato de objetivar descrever as
caracteristicas do fendomeno estudado, de seu processo de constituicao e sua formatagdo atual,
assim como busca conhecer a opinido dos envolvidos quanto a efetividade deste fenomeno e a
associagdo de variaveis que geraram tais cenarios.

Por fim, quanto aos procedimentos que, segundo Prodanov e Freitas (2013) define-se
como a maneira como os dados necessarios para o desenvolvimento da pesquisa sdao obtidos,
este trabalho faz uso dos procedimentos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa de campo e estudo de caso. Para esses procedimentos, sdo aplicadas técnicas de
coletas de dados, apresentadas na se¢do 3.2.

A pesquisa bibliografica, de acordo com Vergara (2007, p. 48) ¢ um “estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral”. Gil (2008) seguindo a mesma
perspectiva de Vergara, afirma que a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de

material j& elaborado, constituido especialmente de livros e artigos cientificos.
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Este trabalho faz uso da pesquisa bibliografica na se¢do 2 - Referencial Teorico onde,
com o auxilio de livros, artigos, teses e dissertacdes constituiu-se uma base de informagdes a
respeito de assuntos diretamente relacionados com o fendmeno aqui estudado, que
possibilitam saber em que estado o problema se encontra atualmente, que trabalhos ja foram
realizados a respeito e qual sdo as opinides reinantes acerca do assunto (PRODANOV;
FREITAS, 2013).

Quanto a pesquisa documental, assemelha-se a pesquisa bibliografica, porém, a sua
fonte de dados sao documentos conservados no interior de 6érgaos publicos e privados ou de
qualquer natureza, ou com pessoas: regulamentos, registros, circulares, informes entre outros
(VERGARA, 2007). A pesquisa documental foi utilizada neste trabalho ao se utilizar
informagdes obtidas de documentos da UFFS, como regimentos, resolugcdes e outros
documentos produzidos na Universidade e disponibilizados em seu sife.

Em relagdo a pesquisa de campo, esta ¢ definida por Vergara (2007, p. 47) como uma
“investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispoe
de elementos para explica-lo”. Para Gil (2002, p. 53), o estudo de campo ¢ desenvolvido
através “da observacdo direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com
informantes para captar suas explicagdes e interpretacdes do que ocorre no grupo”. A
pesquisa de campo ¢ utilizada neste trabalho na coleta de informagdes sobre o fenémeno,
realizada na institui¢do de ensino objeto de estudo deste trabalho e com pessoas envolvidas
com o processo de constitui¢do do fendmeno.

O estudo de caso, por fim, ¢ definido como um estudo “profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Tem como
objetivo proporcionar uma visdo global do problema estudado ou identificar possiveis
problemas que o influenciam ou sdo por ele influenciados (GIL, 2002, p. 54).

Este trabalho faz uso do estudo de caso uma vez que o objeto de estudo encontra-se
bem definido, sendo este o processo de planejamento institucional de uma instituicdo de
ensino superior, onde se buscou conhecer em profundidade as caracteristicas da instituicao e
de seu processo de planejamento, procurando descobrir o como e o porqué da constitui¢dao
deste processo e de sua atual situagdo.

Estabelecida a classificacdo da pesquisa, parte-se para a apresentacao da unidade de

analise e sujeitos da pesquisa.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

A unidade de analise, conforme explicacdo de Doxsey e De Riz (2002-2003, p. 44-45
apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009) pode ser uma pessoa, um grupo, uma empresa ou um
municipio, por exemplo. Pode ser configurada em um ambito mais macro: um setor
econdmico, uma divisao de uma instituicdo ou uma escola. A questdo de definir uma unidade
de analise deriva da necessidade de delimitacao do foco do estudo e que consiste em escolher
e especificar limites.

No entanto, ndo basta a definicdo da unidade de andlise, ¢ necessario também que
sejam especificados os sujeitos da pesquisa, que, segundo Vergara (2007) sdo as pessoas que
fornecerao os dados necessarios a pesquisa.

Desta forma, definiu-se que a unidade de andlise desta pesquisa seria a UFFS,
universidade criada no ano de 2009, com sede na cidade de Chapecd, Santa Catarina. A
escolha desta universidade como unidade de andlise deu-se por motivo de interesse da
académica em conhecer o processo de planejamento institucional desenvolvido na instituicao,
a possivel contribui¢do do estudo para com a universidade e com o processo estudado,
considerando, além disso, o acesso disponibilizado pela instituigdo para o desenvolvimento
desta pesquisa.

Em relacdo aos sujeitos da pesquisa, Doxsey e De Riz (2002-2003, p. 44-45 apud
GERHARDT; SILVEIRA, 2009) afirmam que, em pesquisas qualitativas ndo existem regras
para a definicdo de quantos sujeitos sdo necessarios. Segundo os autores, ¢ necessario que se
aborde quem sabe mais sobre o problema estudado ou quem pode validar uma determinada
informacao com outro ponto de vista ou com uma visao mais critica, por exemplo.

Deste modo, foram formados dois grupos de sujeitos da pesquisa para este trabalho. O
primeiro grupo, o qual participou da pesquisa através de entrevista, foi composto por alguns
dos servidores da universidade que participaram da concepcao do planejamento, bem como
alguns dos servidores que atualmente fazem parte deste processo, compreendendo ao todo 7
participantes. Para a analise e apresentacao das informagdes obtidas a partir das entrevistas e a
fim de manter sigilo a respeito da identidade dos entrevistados, os mesmos sdo apresentados
como “Entrevistado 1, “Entrevistado 2” e assim sucessivamente.

O segundo grupo de sujeitos da pesquisa ¢ composto por alguns servidores da
universidade, tanto técnico-administrativos em educagdo quanto docentes, que contribuiram
para este trabalho com as suas opinides a respeito da efetividade do planejamento institucional

através de questiondrio disponibilizado de forma eletronica.
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Neste caso, a populagdo de servidores da universidade compreende o total de 1383
pessoas, sendo 653 servidores técnico-administrativos em educagdo, 619 servidores docentes
efetivos e 111 servidores docentes substitutos (UFFS, 2016j), constituindo um universo de
elementos dificil de considerar em sua totalidade. Assim, decidiu-se trabalhar com uma
amostra, a qual compreende uma pequena parte dos elementos que compdem o universo, por
meio da qual se estabelece caracteristicas dessa populacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

O tipo de amostra escolhida foi a probabilistica, ¢ em especifico a amostra aleatéria
simples, onde cada elemento da populagdo tem oportunidade igual de ser incluido na amostra
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Definiu-se um erro amostral de 5% e um nivel de confianca
de 95%, resultando em uma amostra de 310 individuos. Apds aplicacdo de questionario,
foram obtidas, ao todo, 346 respostas. A amostra foi calculada com base em Barbetta (2006),
considerando as seguintes informagdes:

e Formulas: ny=1 /E02;n=N *1no/ N + ng;

e E, = limite superior provavel para o erro amostral;

e n=n°de elementos da amostra;

e N =n° de elementos da populagdo.

O calculo da amostra ¢ apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 - Calculo da amostra

no=1/Eq n=N*ny/N+n,
Calculo 1: no=1 /0,052 Calculo 2: n= 1383 *400/ 1383 + 400
no=1/0,0025 =400 n=1553200/1783 =310

Fonte: Elaborado pela autora.

Definidos a unidade de andlise e os sujeitos da pesquisa, devem ser definidas as técnicas
para a coleta dos dados. Dessa forma, as técnicas utilizadas neste trabalho sdo apresentadas na

secdo a seguir.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ¢ a etapa que consiste na aplicagdo dos instrumentos elaborados e

das técnicas selecionadas para a obtencdo de dados necessarios. Existem diversos
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procedimentos para a realizag@o da coleta de dados, que variam conforme as circunstancias ou
o tipo de investigacdo (MARCONI; LAKATOS, 2010).

As técnicas de coleta de dados utilizados nesta pesquisa consistem na pesquisa
bibliografica, baseada na obtencao de informagdes em livros e artigos publicados, bem como
na pesquisa documental, com a obtencdo de informagdes nos documentos disponibilizados
pela universidade. Em relagdo as informagdes obtidas com os sujeitos da pesquisa, foram
utilizadas duas técnicas, sendo: entrevista semiestruturada e questionario.

Entrevista ¢ a técnica de coleta de dados em que o investigador se apresenta frente ao
investigado e lhe faz perguntas, objetivando a obten¢do dos dados que necessita. Existem
diversos niveis de estruturacdo para as entrevistas, desta forma, o nivel utilizado nesta
pesquisa ¢ o de entrevista semiestruturada, que, de acordo com Gerhardt e Silveira (2009) ¢
uma entrevista que possui um roteiro de questdes pré-definidas sobre o tema que esta sendo
estudado, mas que permite e as vezes até incentiva que o entrevistado fale livremente sobre o
assunto, surgindo assim possiveis desdobramentos ao tema inicial.

A entrevista aplicada visou levantar questdes referentes a concepgao e a publicizagao
do planejamento institucional da universidade, considerando a historia deste processo e os
motivos que levaram a situagdo atual do planejamento. Além disso, os entrevistados também
foram questionados quanto a participacdo e satisfacdo da comunidade académica sobre o
planejamento, sobre a existéncia de processos de monitoramento e avaliacdo deste, e sobre a
metodologia de desenvolvimento utilizada para a construgdo das primeiras pegas.

No entanto, para dois dos entrevistados, os quais participam diretamente do processo
de planejamento da institui¢do, também foram feitas perguntas quanto a metodologia de
desenvolvimento das novas pegas de planejamento. Foram acrescentadas, neste caso, 5
perguntas. O roteiro das entrevistas estd disponivel no Apéndice A deste trabalho. As
entrevistas foram realizadas de 29 de margo de 2016 a 15 de abril de 2016, foram gravadas e
duraram em média 70 minutos.

O questiondrio, por sua vez, ¢ um instrumento de coleta de dados composto por uma
série de questdes ordenadas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador, diferenciando-se assim da entrevista (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

O questionario aplicado objetivou, em especial, verificar a percepcao dos servidores
quanto a efetividade do planejamento institucional da UFFS. Para isso, optou-se por elaborar
um questiondrio composto por questdes fechadas de multipla escolha, sendo perguntas
limitadas e que apresentam uma série de respostas possiveis, porém fixas. O nimero de

respostas ¢ determinado pelo pesquisador (PRODANOV; FREITAS, 2013). Assim, foram
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elaboradas ao todo, 12 questdes, porém, uma das questdes se desdobrava em duas, onde devia
ser respondida a questdo correspondente a resposta do questionamento principal.

Foi realizado pré-teste neste questiondrio, pois, como afirmam Prodanov e Freitas
(2013), todo questionario a ser enviado deve passar por uma etapa de pré-teste, com um
universo reduzido, para que se possa corrigir eventuais erros na sua formulagdo. O roteiro de
questdes esta disponivel no Apéndice B deste trabalho. O questiondrio foi desenvolvido na
ferramenta Formularios, do Google Docs e foi disponibilizado aos servidores através do e-
mail institucional. Ficou aberto para respostas do dia 04 de maio de 2016 a 13 de maio de
2016. Ao todo, foram obtidas 346 respostas.

No Quadro 2, o qual ¢ apresentado a seguir, estdo sintetizadas as técnicas de coleta de

dados utilizados em alguns dos objetivos desta pesquisa:

Quadro 2 - Sintese das técnicas de coleta de dados

Objetivo Técnica

Identificar a concepc¢do do planejamento institucional

Entrevistas; Pesquisa documental
da UFFS;

Descrever como ocorreu o processo de publicizagao do _ )
_ o Entrevistas; Pesquisa documental
planejamento institucional;

Verificar como esta constituido atualmente o processo ) )
) Entrevistas; Pesquisa documental
de planejamento;

Apresentar um panorama das a¢des do planejamento, ]
Pesquisa documental
por desafio e por ano;

Conhecer a percep¢ao dos servidores quanto a _ _ _
o ) Entrevistas; Questionario
efetividade do planejamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Apresentadas as técnicas utilizadas para a obten¢do dos dados, o proéximo passo € a
analise e interpretacdo dos mesmos. Desta forma, a secdo a seguir apresenta a forma com a

qual os dados foram analisados e interpretados.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Obtidos e manipulados os dados, o passo que se segue ¢ a analise e a interpretacao
destes. Para Marconi e Lakatos (2010) a anélise e a interpretacdo dos dados sdo duas analises
distintas, mas estreitamente relacionadas.

A analise dos dados, segundo as autoras, consiste na tentativa de evidenciar as
relagdes existentes entre o fenomeno estudado e outros fatores, enquanto a interpretacao dos
dados ¢ a atividade intelectual que objetiva a exposicdo do real significado do material
exposto em relagdo aos objetivos e ao tema propostos (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Nesta pesquisa, utilizou-se de duas técnicas de analise de dados, sendo a andlise de
conteudo, utilizada para analisar os dados obtidos através das entrevistas, e a estatistica
descritiva, utilizada com os dados obtidos através dos questionarios.

A analise de conteudo consiste em:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que visam a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo e recepcao dessas mensagens (BARDIN, 1979,
p- 42 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 84).

Do ponto de vista operacional, a analise de conteudo inicia com a leitura das falas,
efetivada através da transcri¢@o das entrevistas, depoimentos e documentos, e geralmente leva
ao relacionamento das estruturas semanticas (significantes) com as estruturas socioldgicas
(significados). Em sintese, essa técnica objetiva compreender o pensamento do sujeito através
de conteudo expresso em texto (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A estatistica descritiva, por sua vez, tem como objetivo descrever a analisar
determinada populagdo, sem, no entanto, pretender tirar conclusdes de carater mais genérico.
E comum pesquisadores encontrarem situagdes onde possuem tantos dados que se torna dificil
absorver completamente a informagdo que se procura investigar. Desta forma € necessario que
as informagdes sejam reduzidas até o ponto em que seja possivel interpretd-las mais
claramente. Assim, a estatistica descritiva ¢ “um numero que, sozinho, descreve uma
caracteristica de um conjunto de dados, ou seja, ¢ um nimero-resumo que possibilita reduzir

os dados a proporg¢des mais facilmente interpretaveis” (CASTANHEIRA, 2008, p. 14).
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4 ANALISE E DISCUSSOES

Levando em consideracdo os objetivos propostos nesse trabalho, o referencial tedrico
apresentado e a metodologia planejada, as se¢des a seguir buscam apresentar a analise
realizada no planejamento institucional da UFFS.

Sao apresentadas caracteristicas da instituicdo, as quais buscam facilitar a visualizacao
e compreensao quanto a estrutura e organizacao da universidade, € na sequencia sao
explorados os objetivos especificos da pesquisa, os quais buscam o alcance do objetivo geral

da mesma.
4.1 CARACTERIZACAO DA UFFS

As informacgdes apresentadas nesta se¢do 4.1 foram extraidas do site da UFFS, mais
especificamente na pagina “A UFFS”, nas guias “Historia” e “Perfil” (UFFS, 2016a).

Situada em uma regido historicamente desassistida pelo poder publico, principalmente
em relacdo ao ensino superior, a UFFS ¢ a concretizacdo de uma expectativa antiga da
sociedade local pela existéncia de uma universidade federal na Mesorregido Grande Fronteira
Mercosul (noroeste do Rio Grande do Sul, sudoeste do Parana e oeste de Santa Catarina).

Em 2005, apds anos de anseio pela criagdo de uma universidade publica na regido,
entidades publicas, Organizagdes Nao Governamentais (ONGs) e movimentos sociais
conseguiram criar um movimento chamado Movimento Pré-Universidade Federal, com a
proposta de criagdo de universidades distintas nos trés estados que compde a Mesorregido.
Neste mesmo ano houve a primeira sinalizagdo por parte do governo federal quanto a
possibilidade de implantagdao de uma universidade publica.

Porém, a proposta de criagdo de universidades distintas para os estados ndo obteve
adesdo por parte dos oOrgdos oficiais. Assim, em 2006, iniciou-se, através de um grupo de
trabalho composto por diversos movimentos sociais, a elaboragdo de um projeto unico de
universidade, a qual deveria ser democratica, popular e multicampi, abrangendo assim os trés
estados. O apoio da regido a ideia deu-se em agosto de 2007, com a ocorréncia de atos
publicos em prol da universidade em 15 cidades da Mesorregido.

A partir de entdo, o MEC passou a administrar o projeto de implantacdo da
universidade. Em 2008 comecou a ser criada uma Comissao de Implantagdo, presidida pelo
professor da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) Dilvo Ristoff. Tal universidade,

inclusive, cedeu espaco fisico para a realizagdo dos trabalhos desta comissdao, bem como
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servidores para trabalhar no projeto, e foi designada pelo MEC como tutora da futura
universidade.

Em 2009, por meio da Lei n® 12.029, foi oficializada a criagdo da Universidade
Federal da Fronteira Sul. Os locais para instalacao dos campi da UFFS deviam representar o
principal objetivo da universidade: desenvolver a regido da Fronteira Sul, a partir da
qualificacdo profissional e da inclusdo social, respeitando as caracteristicas locais. Assim
foram escolhidas as cidades de Laranjeiras do Sul e Realeza (Parand), Erechim e Cerro Largo
(Rio Grande do Sul) e Chapeco (Santa Catarina e sede da institui¢ao).

Neste mesmo ano, foram empossados como reitor e vice-reitor pro-tempore da UFFS
os professores Dilvo Ristoff e Jaime Giolo, respectivamente. Também foram publicados os
primeiros editais para contratacdo de professores e servidores técnico-administrativos,
entregue o plano de compra de méveis e equipamentos para 0 MEC e definidos os locais de
implantacdo dos campi definitivos. No dia 29 de mar¢co de 2010, servidores técnico-
administrativos, professores e equipe dirigente receberam os primeiros alunos nos cinco
campi da UFFS.

Os anos seguintes também foram marcados por mudangas: em 2011 iniciaram as obras
dos campi definitivos; em 2012 foi instituido o campus de Passo Fundo com a criagdo do
curso de Medicina, considerado o primeiro curso de medicina instituido através do programa
de expansdo das escolas médicas do Governo Federal. Em 2012 também iniciaram as aulas do
primeiro curso de mestrado da institui¢ao, e em 2013, as aulas do segundo curso de mestrado.

O ano de 2014 marcou o quinto ano de existéncia da UFFS.

4.1.1 Organizaciao da UFFS

A UFFS, criada pela Lei n° 12.029 de 15 de setembro de 2009, possui sede e foro no
municipio de Chapeco, Santa Catarina e conta com uma estrutura multicampi, situada na
Mesorregido da Grande Fronteira do Mercosul e entornos. E uma autarquia vinculada ao
MEC e regulamentada pela legislacdo federal, por seu Estatuto, seu Regimento Geral e por
normas complementares especificas, possuindo autonomia didético-cientifica, administrativa
e de gestao financeira e patrimonial (UFFS, 2015).

Possui como missao:

1. Assegurar o acesso a educagdo superior como fator decisivo para o
desenvolvimento da Mesorregido Grande Fronteira Mercosul, a qualificagdo
profissional e a inclusdo social;
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2. Desenvolver atividades de ensino, pesquisa ¢ extensdo buscando a interagdo ¢ a
integragdo das cidades e estados que compdem a grande fronteira do Mercosul e seu
entorno;

3. Promover o desenvolvimento regional integrado — condi¢do essencial para a
garantia da permanéncia dos cidaddos graduados na Mesorregido Grande Fronteira
Mercosul e a reversdao do processo de litoralizagdo hoje em curso (UFFS, 2016a).

Considerando tal missdo, a UFFS estabelece como Metas:

- Promover o desenvolvimento regional integrado — condicdo essencial para a
garantia da permanéncia dos cidaddos na regido;

- Assegurar o acesso ao ensino superior como fator decisivo para o desenvolvimento
das capacidades econdmicas e sociais da regido, para a qualificagdo profissional e
para o compromisso de inclusdo social;

- Desenvolver o ensino, a pesquisa ¢ a extensdo como condig@o de existéncia de um
ensino critico, investigativo e inovador ¢ a interagdo entre as cidades e estados que
compodem a Mesorregido Grande Fronteira Mercosul e seu entorno (UFFS, 2016a).

\

Quanto a organizagdo académica e¢ administrativa, a UFFS organiza-se em o6rgaos
superiores, intermediarios e basicos. O nivel superior da universidade ¢ composto pelo
Conselho Universitario (CONSUNI) e Reitoria. O CONSUNI ¢ considerado o 6rgdo maximo
da universidade, possuindo fun¢do normativa, deliberativa e recursal. E responsavel pela
formulagdo da politica geral nas dimensdes académica, administrativa, financeira, patrimonial
e disciplinar. Possui trés camaras tematicas com poder deliberativo, sendo: Camara de
Graduagado e Assuntos Estudantis, Camara de Pesquisa, Pos-Graduacao, Extensao e Cultura e
Cémara de Administracdo, Planejamento e Gestao de Pessoas (UFFS, 2016b).

A Reitoria, 6rgao executivo da Administragdo Superior, € exercida pelo reitor e nas
suas auséncias e impedimentos, pelo vice-reitor, e lhe cabe a coordenacao, fiscalizagdo e a
superintendéncia das atividades da universidade (UFFS, 2015). Para exercer as atividades da
Administragdo Superior junto a reitoria, a universidade conta com 7 pro-reitorias.

No que se refere ao nivel intermediario:

0s campi universitarios sdo as unidades constitutivas da UFFS, dotados de
organiza¢do administrativa e didatico-cientifica propria, que compdem as bases
fisicas, integradas e indissoluveis, onde sdo desenvolvidas permanentemente as
atividades de ensino, pesquisa, extensdo e administragdo da universidade (UFFS,
2016b, p. 14).

Deste modo, no ambito dos campi existe o Conselho de Campus, 6érgdo consultivo e
deliberativo e a Direcdo de Campus, exercida por um diretor de campus, com assessoramento
de um coordenador académico, que auxilia no exercicio das funcdes académicas,

“especialmente no que concerne ao planejamento, a supervisao e a execugao das atividades de
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ensino, pesquisa e extensdo”, e um coordenador administrativo, que auxilia no exercicio das
funcdes administrativas “especialmente no que concerne a realizagdo e ao acompanhamento
das atividades de planejamento e gestdo do orcamento, finangas, contabilidade, patrimonio,
infraestrutura, prestacao de contas e gestao de pessoas” (UFFS, 2016b, p. 15).

Quanto a administracdo no nivel de base, existem as Unidades Académicas, sendo
estas partes constitutivas dos campi da universidade. Possuem natureza académica e
administrativa e objetivam organizar a oferta das atividades de ensino, pesquisa e de extensao
da universidade no ambito dos campi (UFFS, 2016b).

Além dos 6rgios que compdem a estrutura académica e administrativa, a UFFS conta
também com o6rgdos de controle, fiscalizagdo, supervisdo e avaliacdo, sendo: o Conselho
Curador, a Auditoria Interna e a Comissao Propria de Avaliagdao (UFFS, 2016b).

Ao Conselho Curador, ligado a Camara de Administragdo, Planejamento e Gestdo de
Pessoas do CONSUNI, cabe o controle e fiscalizagdo da gestdo econdmico-financeira da
UFFS. A Auditoria Interna, orgdo de controle e avaliacdo, vinculada ao CONSUNI, cabe a
“missdo de fortalecer e assessorar a administracdo da Institui¢do, buscando agregar valor a
gestdo segundo os principios estabelecidos pela Constituigdo Federal e pela legislagdo
especifica” (UFFS, 2016b, p. 19).

Por fim, a Comissdo Propria de Avaliagdo cabe a coordenagdo, conducdo e articulagdo
do processo de Avaliagdo Institucional, tendo como objetivo contribuir com o planejamento

educacdo e com a qualidade das atividades de ensino, pesquisa e extensao (UFFS, 2016b).

4.2 CARACTERIZACAO DO PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL DA UFFS

As sec¢des a seguir exploram os objetivos especificos definidos para essa pesquisa, 0s
quais buscam identificar a concepc¢ao do planejamento institucional da UFFS, verificar como
esta constituido atualmente o processo de planejamento, descrever como ocorreu 0 processo
de publicizagdo do planejamento institucional, apresentar um panorama das agdes do
planejamento, por desafio e por ano, conhecer a percepcdo dos servidores quanto a efetividade

do planejamento e apontar caminhos para os possiveis problemas encontrados.

4.2.1 Concepc¢io do planejamento institucional da UFFS

O planejamento institucional da UFFS ¢ regido pela Resolugdo n°® 5/2013 da extinta

Camara de Administragdo do CONSUNI. Conforme esta resolucdo, o planejamento
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institucional da universidade ¢ composto por trés instrumentos, sendo eles: o Plano de Desenvolvimento Institucional, o Plano Plurianual e o
Planejamento Anual (UFFS, 2013).

O planejamento institucional da UFFS ¢ compreendido como um processo “pelo qual se identifica, integra, organiza, coordena, estrutura
e sistematiza todas as agdes relacionadas as atividades meio e fim da universidade a fim de proporcionar com eficiéncia, eficacia e efetividade o
seu pleno funcionamento e desenvolvimento institucional” (UFFS, 2013, p. 1).

Porém, para se chegar a esse nivel de formalizacdo, o planejamento da universidade passou por um processo de concepcdo e
desenvolvimento. Neste sentido, esta se¢do busca apresentar a concepcao do planejamento institucional da UFFS através de entrevistas realizadas
com alguns servidores que estiveram envolvidos com esse processo.

A Figura 5 a seguir consiste em uma linha do tempo da concep¢do do planejamento institucional da UFFS desenvolvida a partir das

informacdes fornecidas pelos entrevistados, e que serdo apresentadas no decorrer desta se¢ao:

Figura 5 - Linha do tempo da concepcao do planejamento institucional da UFFS

Planejamento da 12 Conferéncia de Ensino, Pesquisae

Universidade Federal da Extensdo— COEPE (2010)

Mesorregido Fronteira ProjetoPedagogico

Mercosul (2007) Institucional Plano Plurianual (PPA) (2011)
2 Resolugdo n?
CONSUNI/CA
| Estatutoda Planode Aca
"universidade (2010) :
Criacdo da UFFS Proceéns;os Plano de Desenvolvimento
(l_e| 12029 de 2009) (Consu|t0r) externo |nStftUCi0na| (PD') (2012)

Fonte: Elaborado pela autora.
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O primeiro documento de planejamento desenvolvido foi o planejamento da
Universidade Federal da Mesorregido Fronteira Mercosul, o qual foi mencionado pelo
Entrevistado 6. Assim, as informacgdes apresentadas a seguir a respeito deste planejamento
foram retiradas das falas deste entrevistado.

Assim, este planejamento da Universidade Federal da Mesorregido Fronteira Mercosul
foi desenvolvido por uma equipe composta por professores da UFSC e da Universidade
Federal de Santa Maria, instituicdes as quais cederam profissionais para construir esse
primeiro planejamento, que também envolveu fortemente liderangas de movimentos sociais
que lutaram pela criagdo de uma universidade na regido.

Naquela época ainda ndo se tinha definido um nome para a universidade que seria
criada na regido, ¢ o nome Mesorregido Fronteira Mercosul constava nos documentos do
governo federal para a 4rea que abrange o noroeste do Rio Grande do Sul (RS), oeste de Santa
Catarina (SC) e sudoeste do Parana (PR).

O projeto desenvolvido para a Universidade Federal da Mesorregido Fronteira
Mercosul trazia uma analise socioeconomica da regido, demonstrando algumas caracteristicas
importantes que interferiram diretamente no planejamento proposto. Nessa analise
socioeconOmica detectou-se que a mesorregido apesar de compor-se nos trés estados do sul do
pais, considerados desenvolvidos em relagdo a outros estados do pais, era uma regido de
depressao econdmica, que dentre os fatores principais que levavam a essa depressao estava o
grande processo de migracdo de pessoas da regido para outras localidades do pais, em especial
o litoral desses trés estados.

O que acontecia era que, com o processo de industrializacdo ¢ com a revolugdo
agroindustrial, muitas pessoas saiam do campo para as cidades em busca nao s6 de emprego,
mas também de estudo. Como a mesorregido estava muito desassistida quanto a ensino
superior, as pessoas iam para o litoral estudar, onde a grande maioria permanecia devido as
oportunidades de emprego que surgiam naquelas regides.

A partir dessa percepcdo pensou-se em uma universidade que pudesse reduzir o
processo de litoralizagdo que vinha acontecendo. Além disso, a partir das peculiaridades da
regido percebidas através da andlise socioecondmica foram pensados quais os cursos que
poderiam contribuir para o desenvolvimento da regido. Estabeleceu-se também a filosofia de
universidade que pudesse abranger as pessoas socialmente excluidas no processo produtivo
existente. Assim, a universidade ja surgiu com o perfil de instituicdo publica, popular e

gratuita, o que acabou se tornando uma estratégia de atuagao.
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No planejamento elaborado para a Universidade Federal da Mesorregido Fronteira
Mercosul, o desenvolvimento da instituicdo foi pensado em trés etapas: nos primeiros cinco
anos deveria ser criado um campus em SC e um no RS. Passados mais cinco anos, deveriam
ser criados um campus no PR e um segundo campus no RS, e apds mais cinco anos, um
segundo campus em SC e no PR.

No entanto, fatores politicos e conjunturais no ano de 2009 anteciparam a cria¢do dos
campi, sendo que para que o projeto de lei que criou posteriormente a UFFS fosse aprovado,
foi necessario o apoio do maior niumero possivel de deputados dos trés estados, mas para que
esse apoio acontecesse, exigiu-se que fossem criados, ja no inicio, campi nos trés estados.

Além disso, o significativo crescimento econdmico que ocorreu nos anos de 2010,
2011 e 2012 também influenciou na execucdo do planejamento de forma positiva. Assim, pela
conjuntura politica e econdmica, a universidade acabou rompendo, nesta parte, com o
planejamento proposto inicialmente, ¢ o que estava planejado para ocorrer em 15 anos foi
desenvolvido em 8 meses.

O planejamento desenvolvido para a universidade da Mesorregido detalhava, além da
projecdo de criagdo da universidade, os cursos, o nimero de servidores, o planejamento
organizacional definindo estruturas, o nimero de cargos necessarios, entre outros. Porém,
tendo em vista a conjuntura politica e economica encontrada a época, foi necessario antecipar
0 processo, sendo que a reacdo da comunidade académica ao chegar em uma universidade que
estava iniciando a0 mesmo tempo em cinco campi, com tudo a ser feito, ¢ de que ndo existia
planejamento e organizacdo, quando na verdade existia (ENTREVISTADO 6).

Este planejamento, no entanto, na visdo do Entrevistado 2 era limitado em termos de
possibilidades, pois o que se tinha era uma proposicdo de quais cursos deveriam ser
implementados, como esses cursos deveriam ser conduzidos e que linhas principais deveriam
seguir, por exemplo, sendo considerado um ponto de partida, enquanto todo o restante estava
por fazer.

Assim, o Entrevistado 2 expde que o planejamento da universidade se originou ditado
diariamente pelas urgéncias da implantagdo da institui¢do. O que ndo significa que tudo era
feito de um dia em funcdo do outro, a exemplo do planejamento de prédios, laboratdrios, da
organizacdo da universidade, das pro-reitorias entre outros, os quais eram planejados com
uma visdo de longo prazo. Porém, a institui¢do tinha que operar em um planejamento real,
envolver pessoas com conhecimentos especificos e montar grupos de trabalho para discutir a

criacdo e construcao da instituigao.
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Embora ndo se fizesse, naquela época, mobilizagdo para fins da escrita de um
planejamento institucional, os dois primeiros anos foram os anos em que mais se planejou a
universidade. Nao foi escrito um planejamento propriamente dito, mas se escreveu, por
exemplo, o estatuto da universidade, que, pela visdo do Entrevistado 2, ndao ¢ outra coisa que
ndo planejar como que a universidade vai funcionar, o que ela quer ser e como que ela
funcionar4, além da criagdo de regulamentacdes de gestdo de pessoas entre outras.

Cabe destacar que pelo entendimento do Entrevistado 2 ¢ importante também ter uma
visao mais ampla do que se fixa nos papéis chamados de PDI, PPA, planejamento anual e
assim por diante, uma vez que h4d um conjunto de agdes e decisdes que nem sempre constam
nesses papéis, mas que sdo absurdamente indispensaveis para a vida da institui¢do. Assim,
ndo significa que quando se faz algo que ndo estd no papel, faltou planejamento. Algumas
vezes o que faltou € o papel contemplar todas as dimensdes que eram necessarias para
desenvolver a instituigao.

O Entrevistado 2 ainda expode que

a planificacdo sempre foi absurdamente necessaria, além do mais, uma universidade
federal trazendo pessoas jovens, motivadas pelo ideal da universidade,
imediatamente impuseram uma dindmica na instituicdo. Todos queriam participar,
entdo as pessoas se ocupavam menos, as vezes, da sua aula, das suas atividades
especificas para se envolver em processo de discussdo de como deveria ser a
universidade, por onde devia caminhar assim por diante, entdo o envolvimento foi
muitissimo grande nesse sentido. Ndo teve um prédio que foi construido aqui que
ndo passou por discussdes das mais diversas, audiéncias publicas nos campi para ver
sugestoes e isso, e aquilo etc. Sempre tinham comités e comissdes funcionando em
todos os lugares (ENTREVISTADO 2).

A primeira inciativa de planejamento formal que se teve na UFFS entdo, conforme
afirma o Entrevistado 6, foi se pensar a area académica. Para isso, os primeiros docentes junto
com a comissao de implantagdo que veio da UFSC pensaram em um Projeto Pedagogico
Institucional (PPI), adequado a realidade dos alunos que ingressariam na universidade, que
seriam alunos oriundos basicamente de escolas publicas, onde se sabe que hd uma fragilidade
com relacao a qualidade do ensino. Nesse PPI se pensou a atual matriz curricular com um
dominio comum, um dominio conexo € um dominio especifico, pensando também em uma
formacao humanitaria e com conhecimentos generalistas dentro do dominio comum, além de
possuir o intuito de reforcar alguns conhecimentos de nivel de segundo grau e de
conhecimentos gerais.

No que se refere ao planejamento burocratico propriamente dito, aquele que estd

relacionado diretamente as atividades meio da instituicdo, bem como conectado a lei
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orcamentdria brasileira, seu desenvolvimento se deu sob a lideranga da Pro-Reitoria de
Planejamento (PROPLAN), que demonstrou inicialmente interesse em se escorar em
processos externos ao trazer para a instituicdo um consultor, o qual realizou duas ou trés
reunides, como expde o Entrevistado 2.

No entanto, decidiu-se a época encerrar o trabalho do consultor externo por se
entender que destoava completamente da linha que a institui¢do estava assumindo, devendo o
planejamento ser feito pelos proprios sujeitos da instituicdo. Entdo, para o Entrevistado 2, o
planejamento da universidade respeitaria a legislacdo brasileira € o que fosse possivel da
tradi¢do universitaria, mas seria feito pela propria forga interna da instituicao.

Entdo, a partir do PPI, a PROPLAN, que ja pensava naquela época em desenvolver
um PDI, peca legal, que tem carater juridico e ¢ de fundamental importancia para os 6rgdos de
regulacdo, credenciamento e avaliagcdo de cursos, solicitou as pro-reitorias das areas fim, que
definissem os principais rumos e diretrizes das areas fim da universidade. Surge, assim, de
iniciativa da Pro-Reitoria de Pesquisa e Po6s-Graduagdo, a ideia de fazer uma grande
conferéncia para pensar o ensino, a pesquisa € a extensdo na universidade para os proximos
anos (ENTREVISTADO 6).

Essa conferéncia, denominada 1* Conferéncia de Ensino, Pesquisa e¢ Extensdo
(COEPE) foi realizada no ano de 2010 e reuniu cerca de 4 mil pessoas entre todos os eventos
realizados (ENTREVISTADO 2). Consistiu em uma conferéncia democratica, que envolveu
diversos atores da comunidade universitdria, tanto representantes da comunidade externa,
docentes, discentes, técnicos, onde definiram-se, principalmente, grandes politicas e diretrizes
para as areas fim, e também algumas agdes e objetivos a serem alcangados nos anos seguintes,
sem definir propriamente um periodo de tempo (ENTREVISTADO 6).

Em paralelo a isso, a PROPLAN juntamente com a Pré-Reitoria de Administracdo e
Infraestrutura, foi desenvolvendo alguns objetivos e metas para a area meio, mas sempre
observando a questdo do planejamento organizacional, colocando como principal meta e
objetivo organizar a area meio € a gestdo da universidade. Foram feitas diversas reunides,
uma delas inclusive no sindicato dos bancarios, onde os setores meio da universidade pararam
seus trabalhos para participar dessa reunido, que buscou definir alguns objetivos e estabelecer
alguns parametros de avaliagdo para os anos seguintes (ENTREVISTADO 6).

No ano de 2010 a PROPLAN comegou a estimular os setores a realizarem
planejamentos anuais, tendo em vista que, naquele periodo, o que estava sendo feito era
basicamente colocar a universidade em funcionamento. Ndo existia outra prioridade a ndo ser

essa, pois, como o prazo entre a lei de criacdo e a obrigatoriedade da universidade de
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funcionar com cursos de graduacdo foi curto, basicamente toda a aten¢do da universidade se
voltou para que os cursos funcionassem e acontecessem, entdo isso tomou a pauta de todos os
esforcos e agendas da universidade (ENTREVISTADO 6).

Corroborando nesse sentido, o Entrevistado 4 afirmou que se tinha clareza que a
construcao da infraestrutura era a coluna central da universidade. Naquele momento construir
os campi era fundamental, entdo toda a energia da institui¢ao, especialmente das pro-reitorias
de planejamento e administragdo, secretaria especial de obras, de laboratdrios e de tecnologia
da informagao ficou voltada para isso, além de receberam todo o suporte.

Ap0s isso, o Entrevistado 6 afirma que

quando as coisas acalmaram um pouco € os cursos estavam funcionando, a pro-
reitoria de planejamento buscou entfo padronizar os planejamentos setoriais, porque
o que vinha acontecendo era que cada setor montava um relatério, com uma
estrutura diferente, com informagdes diferentes, e a gente percebeu que aquilo ali
ndo teria uma facilidade de comunicagdo com a comunidade externa e também
dentro da propria gestdo.

Assim, o Entrevistado 6 afirma que pensou-se em uma metodologia de plano de agdo
pelo qual os setores traduziriam os seus planejamentos num formato unico, de fécil
entendimento ¢ também que fosse possivel de mensuracdo ¢ acompanhamento por parte da
PROPLAN. Comecou-se a produzir uma proposta de, inicialmente, planejamento anual, por
linhas de agdo, sempre seguindo aquilo que estava discriminado na lei orgamentaria
(ENTREVISTADO 4).

Essa metodologia de planejamento através de planos de acdo que se pensou em
implantar na UFFS em 2010 consistia, conforme explicado pelo antigo pro-reitor de
planejamento, professor Vicente Almeida Junior, em entrevista publicada no site da UFFS,
em uma metodologia para implantar o Plano Anual de Atividades, onde as atividades de cada
setor deveriam ser especificadas com clareza, observando um cronograma possivel de ser
executado. O plano de acdo contribuiu, do ponto do vista do antigo pro-reitor, “na
organizagao, sistematizagdo, aplicacdo e controle das principais tarefas a serem tragadas ao
longo do ano” (UFFS, 2011).

Para a apresentacdo da metodologia dos planos de acdo, a PROPLAN realizou
reunides com setores especificos da universidade onde foi explanado o método de trabalho
que seria utilizado para a confecgdo dos planos de a¢do. Neste sentido, competia aos setores
pensar em agdes que deveriam realizar no proximo ano, encaminhar essas agdes a Diretoria de

Planejamento da PROPLAN, que faria a compilacdo das informacdes e sugestdes de
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alteracdo, encaminharia para os setores avaliarem os apontamentos e estes, encaminhariam
novamente para a Diretoria (ENTREVISTADO 5).

Assim, o trabalho da PROPLAN no que se refere aos planos de acdo consistia em
orientar os setores quanto ao seu desenvolvimento e sistematizar as informagdes por eles
fornecidas, sendo que o desenvolvimento das agdes, a definicdo do que deveria ser feito em
cada setor ou em cada campi sempre ficou a cargo dos servidores de cada local. Foi dada
entdo a atribuicdo de montar os planos para os proprios setores, sob a supervisao do diretor de
planejamento, o que o Entrevistado 6 considera ser algo bem marcante, uma vez que a
PROPLAN nao ditou as agdes que as pessoas tinham que fazer, como acontecia em outros
orgaos publicos.

Para aprimorar o desenvolvimento dos planos de agdo eram instruidos servidores em
cada campi e em cada pro-reitoria para atuarem como articuladores do planejamento,
auxiliando os servidores quanto ao desenvolvimento dessas pegas (ENTREVISTADO 6).

No que se refere aos primeiros planos de acdo desenvolvidos, o Entrevistado 5 afirma
que houve uma certa fragilidade no sentido de envolver mais a parte académica da
universidade no planejamento de ac¢des, em especial no inicio, uma vez que o planejamento
ficou mais restrito ao ambito administrativo, sem dar uma énfase maior a parte académica,
com professores ¢ alunos. Depois, com o aprimoramento do método de trabalho a partir de
avaliagdes e feedbacks, ampliou-se o planejamento anual para o ambito académico, onde
professores também puderam participar deste processo.

O Entrevistado 6 expde, no entanto, que a l6gica de planejamento da universidade foi
iniciada objetivando o aspecto democratico, onde foi dada autonomia para que a gestdo no
setor entrasse em contato com todos os atores, os envolvessem em discussdes, pensassem
grandes acdes e o que precisariam fazer para os proximos anos, € encaminhassem o
documento traduzido em forma de planos de agdo para a PROPLAN, que naquele momento
realizaria o trabalho de sistematizacao das informagdes.

Em paralelo ao desenvolvimento dos primeiros planejamentos anuais, também foram
sendo reunidos elementos para o PDI, que consiste em uma peca mais genérica, mas oficial,
que ¢ exigido de todas as institui¢des, sendo cobrado nas avaliagdes que sdo feitas para o
reconhecimento dos cursos ¢ reconhecimento institucional. Foram retiradas informacoes
importantes do documento produzido a partir da COEPE, dados da Comissao Propria de
Avaliacdo da UFFS, além de outras informacgdes que foram acrescentadas. Cabe destacar que
0 movimento de expansdo nas instituigdes que se tinha com a comunidade regional também

influenciou no desenvolvimento do PDI (ENTREVISTADO 2).
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Além disso, o Entrevistado 5 expde que o desenvolvimento do PDI foi um processo
aberto a comunidade, uma vez que foi feito a partir de discussoes tidas com esta. Foram feitas
audiéncias publicas, onde, antes da realizacdo dessas audiéncias foi disponibilizado um
documento para a comunidade externa e interna, de forma que as pessoas fizessem
consideragdes frente as informacgdes pré-definidas do PDI. Foram feitas audiéncias publicas
em todos os campi onde as pessoas podiam participar, discordar, dar outras ideias de forma a
compor o PDI.

Quando o documento do PDI foi encaminhado para avaliagdo do CONSUNI, acabou
gerando uma discussao ampla a seu respeito, sendo que sua aprovagao foi realizada apenas em
2012 (ENTREVISTADO 4).

No ano de 2011, por um movimento da propria gestdo, por compreender que a
institui¢ao possuia inimeros documentos que nao conversavam entre si, € que estavam sendo
gerenciados de forma separada, sendo o planejamento da Universidade Federal da
Mesorregiao Fronteira Mercosul, pensado em 2007, a COEPE, os planos de agdo, os projetos
pedagdgicos dos cursos, o PPI e outros, a gestdo da institui¢do achou interessante a criacdo de
uma peca que pudesse organizar todos esses documentos e que possuisse cardter de
temporalidade (ENTREVISTADO 6).

Assim, foi solicitado a PROPLAN que trabalhasse na formulagdo de um plano
plurianual e que pensasse na metodologia para seu desenvolvimento. Em 2011 a PROPLAN
entdo sistematizou os diversos documentos citados, e apresentou uma proposta de PPA, o qual
fazia uma integracdo parcial com o orcamento da universidade (ENTREVISTADO 6).

Feito esse PPA, ele foi entdo institucionalizado com a Resolu¢ao n® 5/2013 —
CONSUNI/CA e a partir dai a PROPLAN foi agregando elementos a partir de demandas da
propria gestdo da instituicdo, assim como exposto pelo Entrevistado 3, sendo que os
procedimentos, as metodologias e os fluxos vém sofrendo alteragdes/ajustes anualmente.

Dentro desse processo que envolve o PPA, o Entrevistado 6 expde que sempre
acreditou-se que seria importante fazer o acompanhamento e avaliagdes sistematicas para
retroalimentar o PPA, considerando que ndo adianta apenas planejar, sendo necessario
também cuidar do desenvolvimento, fazer o acompanhamento e ao longo do periodo realizar
avaliagdes.

Para fazer este acompanhamento e avaliacdo, a PROPLAN desde 2011 organizava
reunides com a equipe diretiva da universidade, onde, segundo o Entrevistado 6, estavam

representados todos os setores e os membros da comunidade universitdria. Porém, cabe
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destacar que nestas reunides ndo havia participagdo de discentes e de membros da
comunidade externa.

Ainda segundo o Entrevistado 6, estas reunides eram organizadas duas vezes por ano,
na metade e no final do ano, onde se objetivava fazer o acompanhamento sistematico desse
planejamento, verificando como estava o andamento das a¢des, quais haviam sido executadas,
quais nao haviam, quais eram as dificuldades e os impactos, resultando, no final do ano, na
producao de documentos que subsidiaram a formulagdo dos planos para os préximos anos,
sendo isso realizado sistematicamente todos os anos, até o ano de 2014.

A respeito desta metodologia de reunides semestrais, o Entrevistado 4 afirma que cada
pro-reitoria, secretaria especial e campi preparavam documentos e tabelas sobre o
planejamento e tinham cerca de 10 minutos para expor as suas consideragdes sobre o seu
planejamento.

Esse formato de reunido funcionou até o ano de 2014. Ele tinha vantagens e
desvantagens, conforme o Entrevistado 4: “as desvantagens ¢ que vocé fazia o planejamento
naquele momento, como se o planejamento pudesse ser feito em momentos, na verdade nado ¢
essa a melhor metodologia”. Assim, o entrevistado expde que a metodologia ideal de
planejamento para o ano, € realiza-lo de agosto a dezembro do ano anterior.

Corroborando neste sentido, o Entrevistado 2 afirma que sempre houve dificuldade em
se trabalhar o planejamento seis meses antes. Porém, para o préximo ano a universidade esta
se preparando para desenvolver, no segundo semestre deste ano, o planejamento para o
proximo ano.

De maneira geral, no que se refere ao planejamento de uma universidade, o
Entrevistado 2 explica que o planejamento ¢ algo natural na vida das institui¢des
universitarias, ndo s6 publicas, mas também comunitérias, privadas, entre outras.

Expde ainda que o dinheiro ¢ a grande referéncia, em especial neste caso as
institui¢cdes publicas: “o planejamento ele em abstrato sera um planejamento abstrato. O
planejamento que serve, real, ¢ o planejamento que estd colado com os recursos
orcamentdrios”. Neste mesmo sentido, o Entrevistado 4 afirma que ndo adianta ter um
planejamento bem desenvolvido se ndo houver o correspondente or¢gamentario para viabilizar
a acdo planejada.

Ressalta ainda, que o planejamento inicial da universidade se deu quase pelo excesso
de recursos financeiros, e que era de conhecimento de todos que a universidade tinha que ser

construida, sendo que foi fortemente trabalhado para isso. Também devia ser utilizado todo o
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recurso encaminhado a institui¢do para que ndo tivesse que, ao final do ano, devolver ao MEC
o recurso que ndo havia sido utilizado.

Quanto a isso, o Entrevistado 4 expde que foi utilizado aproximadamente 93% de todo
o recurso encaminhado para a instituicdo nos anos iniciais, o que ¢ algo extremamente
positivo, na opinido do mesmo, levando em consideragdo a atual situacdo econdmica do pais,
onde vive-se um contexto de grandes contingenciamentos de recurso. Assim, afirma que, em
relagdo aos recursos financeiros aproveitou-se a oportunidade para implantar a universidade
naquele momento, onde o dinheiro publico foi bem usado e a universidade encontra-se
implantada.

Ainda no que se refere aos recursos orcamentérios, o Entrevistado 7 expde que o
processo de planejamento da universidade originou-se da necessidade de buscar formas de
superar as dificuldades de planejamento e de organizacdo do or¢amento no primeiro ano de
funcionamento da universidade, e que, a partir de reunides administrativas, onde participavam
todos os pro-reitores, secretarios especiais, diretores de campi, coordenadores académicos e
administrativos, discutiu-se a forma de realizar este planejamento, que ficou sob
responsabilidade da PROPLAN.

Retornando a um aspecto mais burocratico do planejamento, o antigo pro-reitor de
planejamento, na entrevista publicada no sitfe da UFFS, afirmou que o planejamento
institucional consistia em um trabalho amplo e complexo, que envolvia diversas etapas e
ferramentas. A época, os instrumentos que comporiam o planejamento institucional da UFFS
eram, além do plano de agdo, o Planejamento Estratégico, o PDI e a Avaliacao Institucional,

conforme explicou:

o Plano de Ac¢fo é uma delas, geralmente a curto prazo porque pensa e organiza o
ano corrente. Mas existem outros processos igualmente necessarios e fundamentais
para o desenvolvimento institucional da universidade, como o Planejamento
Estratégico (PE), utilizado para definir a missdo, visdo, valores e principios da
universidade; Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), documento que define
os planos e programas da universidade, reunindo informacdes administrativas,
or¢amentarias e pedagogicas a serem encaminhadas ao Ministério da Educacdo; e
Avaliagdo Institucional (Al), processo de reflexdo sobre as atividades fins da
instituicdo, construidos para desenvolver a universidade a médio e longo prazos
(UFFS, 2011).

No ano de 2013, porém, foi aprovada a Resolucdo n® 5 da antiga Camara de
Administragdo do Conselho Universitario, que definiu que o planejamento institucional da
universidade seria composto pelos instrumentos PDI, PPA e PA, como também estabeleceu as

normas, diretrizes e metodologia para o desenvolvimento desses instrumentos.
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O PPA, aprovado no ano de 2012, considerando temporalidade de quatro anos
especificada em lei, teve sua vigéncia encerrada ano passado, 2015, sendo que neste ano a
PROPLAN ja vem desenvolvendo o novo PPA da UFFS, que abrangerd os anos de 2016 a
2019.

No que se refere ao PDI, tendo em vista que a COEPE foi considerada como uma
“antessala” do desenvolvimento do PDI, a equipe diretiva da universidade ja vem debatendo a
metodologia para a realizagdo de uma segunda conferéncia de ensino, pesquisa e extensao,
considerada como um planejamento para a area académica da instituicdo, ¢ que depois sera
incorporado ao PDI (ENTREVISTADO 4).

A utilizagdo das ferramentas (PDI, PPA e PA) deu-se, conforme explica o
Entrevistado 7, em primeiro lugar em cumprimento das determinagdes legais para o
planejamento das IFES, em segundo lugar, por serem pecas capazes de expressar as politicas
institucionais e a organizagdo das acdes para a realizacdo dos objetivos da instituicdo e do
cumprimento dos objetivos do MEC, e em terceiro, por serem pecas capazes de consolidar um
processo de planejamento participativo, em consonancia com o que define a Constitui¢ao
Federal de 1988, ao estabelecer a participagdo, a gestdo democratica e o controle social como
elementos chave para a gestdo do Estado e suas institui¢des.

Assim, o Entrevistado 5 expde “ndo posso dizer que hoje nds temos um planejamento
institucional fechado, nés temos um planejamento institucional bastante alinhado, bastante
definido, mas ¢ muito dindmico, estd o tempo todo em processo de aprimoramento”.

No entanto, para a constru¢do do planejamento em uma universidade publica sdo
encontradas algumas dificuldades, que na maioria das vezes se originam das particularidades
desse tipo de institui¢ao.

Uma das dificuldades ¢ exposta pelo Entrevistado 1, que afirma que na universidade
se possui a dificuldade de trazer o planejamento para um nivel mais técnico perto do que se
desenha de planejamento dentro da administracdo. Na universidade, segundo o entrevistado,
tende-se a discutir muito, mas ndo se consegue traduzir as ideias em agdes mais concretas, €
cita como exemplo a constru¢do de metas do novo PPA, onde se percebeu a dificuldade de
definir o que ¢ um objetivo e o que ¢ uma meta. Além disso, o entrevistado citou a COEPE,
onde, de certa forma, “se fala muito, mas ndo da clareza, ou seja, vocé nao consegue resumir
ela dizendo: em 10 anos nos gostariamos de ser assim”.

O entrevistado expde que isso tende a acontecer com os outros planejamentos também,
ou seja, o PDI a comunidade académica tende a levar para um nivel de discussdo geral,

trazendo varios argumentos, porém, na hora de sintetizar se tem uma dificuldade muito grande
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por ser uma area estranha para a maior parte das pessoas que participam. Existe uma excecao
quanto aos planos de agdo orcamentarios, que sdo bem técnicos, porque referem-se a alocagao
de recursos, onde os responsaveis por fazer esses planos ja lidam mais com isso, porém, todo
o resto do planejamento acaba ficando um pouco mais no abstrato.

Outra questdo exposta pelo Entrevistado 1 refere-se ao “tabu” que se tem nas
universidades a respeito de técnicas utilizadas em empresas privadas e a sua importacdo para
as institui¢cdes de ensino superior publicas.

A partir disso o entrevistado explicou a relagdo das trés pegas que compde o
planejamento institucional da UFFS com o planejamento estratégico, tatico e operacional.
Expos que o PDI, por pensar grandes objetivos e diretrizes poderia ser caracterizado como
estratégico, o PPA, que planeja para quatro anos, orientado pelos planos do PDI, poderia ser
definido como uma ferramenta de planejamento tatico, enquanto o PA, sendo anual, se
tornaria uma ferramenta de planejamento operacional.

Complementa ao afirmar que

o fato do PDI ser feito a cada 5 anos ndo quer dizer que os planos dele sejam s6 de 5
anos, as metas dele sdo mais longas, assim como do PPA as metas dele ndo
necessariamente sao "até 4 anos € isso e depois a gente muda tudo" ele vai planejar
durante 4 anos e depois disso o novo PPA vai emendar naquele, ele vai continuar
justamente se orientando no PDI, se ndo o PPA depois de 4 anos poderia pegar um
outro rumo né. Entdo a logica ¢ do ciclo que as coisas acontecem, ou seja, planos de
longo prazo eles se mudam devagar, ele vai tracar grandes metas, grandes objetivos,
0 que queremos ser daqui a 10 anos, bem nivel estratégico, ¢ ai tem o tatico e
operacional, vai nessa ldgica, a estratégia é tragada no PDI, o PPA ja seria uma coisa
mais tatica, ou seja, como que nés vamos chegar na nossa estratégia, e o plano anual
ele é bem operacional (ENTREVISTADO 1).

J4

Porém, o PDI da universidade ndo ¢ definido como sendo um planejamento
estratégico, € o Entrevistado 1 expde que ele ndo tem essa definicdo por uma questdo de

dificuldade de enxergar ele dessa forma, e explica que

a dificuldade talvez seja justamente por conta de ser uma universidade, por ser uma
instituicdo publica, se fosse em uma empresa privada o PDI provavelmente seria o
planejamento estratégico. A logica do PDI seria isso, o planejamento de
desenvolvimento institucional ¢ estratégia, ¢ longo prazo, o dificil ¢ justamente
traduzir essas ferramentas, como elas seriam no mundo privado e como ela é na
institui¢@o publica, porque ela tem as suas especificidades que acabam atrapalhando
para a gente conseguir adaptar perfeitamente. Mas na administragdo se a gente fosse
olhar o PDI provavelmente seria o planejamento estratégico, acredito que o PPA
seria o tatico € o PA o operacional de curto prazo, um ano, ou menos
(ENTREVISTADO 1).
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O Entrevistado 5 também fala sobre planejamento estratégico ao afirmar que, caso a
universidade optasse por uma abordagem de planejamento estratégico, passaria a
implementar, além das ag¢des, outras ferramentas como, por exemplo, indicadores de avaliagao
e de acompanhamento.

Ainda expoe que

se a instituicdo ndo quer planejamento estratégico, estd coerente, se fosse estratégico
estaria faltando. Na minha visdo nos precisariamos avangar, talvez ndo seja a mais
correta, mas nos deveriamos sair de simplesmente fazer planos de agdo para irmos
para um planejamento estratégico que ¢ algo mais forte, mais condensado, que
poderia dar um pouco mais de base para a instituicdo (ENTREVISTADO 5).

O Entrevistado 1 expde que a dificuldade de se trazer o planejamento para um ambito
mais técnico justifica-se em parte pela UFFS ser uma instituicdo publica e por ser
universidade, como também pelas barreiras culturais, pois em uma institui¢ao publica falar de
negocio, ganho, ¢ muito dificil, porque de certa forma se tem um tabu de que isso € "coisa da
iniciativa privada que tem fins lucrativos e a gente nao tem esse objetivo".

Assim o entrevistado afirma que ndo da para ter extremos, ou seja, que nao se deve
ignorar as ferramentas, fugir tanto da questdo técnica, como também ndo se pode
simplesmente tratar a instituicdo publica como se fosse privada e aplicar ferramentas sem
serem adaptadas.

O Entrevistado 4 também relaciona o planejamento de uma empresa privada com o de
uma universidade, ao afirmar que “planejamento de uma empresa ¢ diferente do planejamento
de uma universidade, ndo adianta a gente querer forcar, achar que o planejamento de uma
Coca Cola ¢ aplicavel a uma universidade™.

Outra questdo exposta pelo entrevistado refere-se ao fato das universidades serem
“meio anarquicas”, devido ao perfil das pessoas que a compde, pois nas universidades existem
pessoas das mais diversas personalidades, as vezes avessas a disciplina, as que trabalham de
noite e dormem de dia, as que sdo extremamente regradas e as que tém estilos de vida
alternativos.

Também faz uma comparagdo com uma empresa privada onde a estrutura ¢ mais
verticalizada, em que a direcdo define os rumos da empresa e os funciondrios apenas
produzem, e, no caso de ndo produzirem correm o risco de serem afastados, o que ndo ocorre
nas universidades publicas.

Assim, o entrevistado conclui ao afirmar que:
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ndo da pra imaginar que a universidade vai ser um lugar dos certinhos, vai ser
sempre o lugar dos certinhos, dos semi certos ¢ daqueles que vivem de outra forma,
sempre vai ser assim e que bom que seja assim, ¢ um lugar 6timo nesse sentido, tu
vai ter de tudo, tem de fato todas as formas, estilos de vida, e tem que conviver,
respeitar e tirar o maximo daquelas situagdes, inserir bem as pessoas para que elas
produzam, que se sintam felizes e tal, porque de fato sdo pessoas diferentes, muitos
diferentes num tnico lugar que chama-se universidade.

O Entrevistado 1 também apresenta outra particularidade da universidade, que torna o
processo de planejamento mais complexo, que se refere as decisdes colegiadas, que sao as
decisdes tomadas no CONSUNI, nos conselhos de campi e em reunides, o que difere em
muito de uma empresa privada, onde existem setores que decidem e setores que executam,
sendo que ndo ha espago para todos participarem e as decisdes sdo definidas de “cima para
baixo”, o que nao acontece na universidade.

Por fim, o Entrevistado 5 fala a respeito da motivagdo dos servidores em planejar e
realizar o que foi planejado. Na visdo do entrevistado, a questdo do planejamento fica meio
esquecida, sendo que nos setores esse assunto sO ¢ colocado em pauta quando o setor
responsavel pelo planejamento na instituicdo cobra.

Essa questdo, segundo o entrevistado, pode ser originada por falta de incentivo e
acompanhamento do setor responsavel pelo planejamento, mas também, e principalmente,
pelas pessoas ndo enxergarem uma real necessidade ou interesse no planejamento, pois,
segundo ele, por mais estimulo externo que as pessoas recebam, ndo vai adiantar se as pessoas
ndo perceberem que planejar ¢ importante. Além disso, fala da influéncia das chefias, pois
segundo ele, se o gestor entende que aquilo € importante, ele vai tentar criar formas de tornar
importante e de fazer as pessoas perceberem que ¢ importante também, porém, se os gestores
entenderem que ¢ um processo apenas burocratico, para preencher papel, para formalizacao,
1sso refletird nos demais servidores.

Além de todas essas questdes, o Entrevistado 6 também expde que os fatores
conjunturais, especialmente os econdmicos interferem significativamente em um estrutura
publica, que dependem de recursos publicos, sendo que o orcamento da universidade estéd
diretamente atrelado a capacidade de arrecadagdo do governo federal que esta atrelado a

conjuntura economica.

4.2.2 Constituicio atual do processo de planejamento

Esta secdo busca apresentar como estd constituido e estruturado o processo de

planejamento institucional da UFFS através de andlise da Resolucdo n° 5/2013 -
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CONSUNI/CA, dos documentos que compde o planejamento e de entrevistas realizadas com
alguns dos participantes do processo de desenvolvimento deste planejamento.

Cabe ressaltar que, tendo em vista que o primeiro PPA desenvolvido na UFFS tinha
“validade” até o ano de 2015, também sera apresentado nesta secdo o que ja foi desenvolvido

a respeito do novo PPA da UFFS correspondente aos anos de 2016 a 2019.

4.2.2.1 O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFFS

A Resolugdo n° 5/2013 — CONSUNI/CA, assim como expde o MEC (2007), afirma
que o PDI ¢:

o instrumento de planejamento institucional que identifica a institui¢do no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a miss@o a que se propde, as politicas e diretrizes
pedagdgicas que orientam suas agdes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e que pretende desenvolver (UFFS, 2013, p. 1).

O Plano de Desenvolvimento Institucional desenvolvido para os anos de 2012 a 2016
da UFFS esta estruturado em 9 eixos tematicos, conforme o exigido no Decreto n® 5.577 de
2006 e disposto na Resolucdo n° 5/2013 - CONSUNI/CA, sendo que em cada eixo sdo
apresentadas as seguintes informagdes:

e Perfil Institucional: onde se abordam questdes como o historico de implantacdo da
UFFS, sua missao ¢ areas de atuacgao;

e Projeto Pedagogico Institucional: apresenta as politicas das atividades fim da
instituicdo, principios filosoficos e técnico-metodoldogicos que norteiam as praticas
académicas, a organizac¢do didatico-pedagogica dos cursos de graduacdo, politicas de gestao,
além de informacdes sobre insercao regional e responsabilidade social;

e Cronograma de implantagdo e desenvolvimento da institui¢do e dos cursos: sendo
de graduagdo, pos-graduacao /atu sensu e pds-graduagao stricto sensu,

e Perfil do corpo docente: onde sdo expostas informagdes sobre a composi¢do do
corpo docente, o plano de carreira, os critérios de selecao e contratacdo, os procedimentos
para substituicao de professores e cronograma, com a proje¢ao desejada para o corpo docente;

e Organizacdo e administracio da UFFS: com informagdes sobre a estrutura
organizacional, instancias de decisdo e organograma da institui¢do, e sobre 6rgaos colegiados

e 6rgdos de apoio as atividades académicas;
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e Politicas de atendimento aos discentes: onde sao abordados os programas de apoio
pedagogico e financeiro, de intercAmbio e mobilidade estudantil, organiza¢dao estudantil,
acompanhamento de egressos e estimulos a permanéncia;

e Infraestrutura: com informacdes sobre a infraestrutura fisica, a biblioteca,
laboratérios, recursos tecnologicos e adudio visual e o cronograma de expansdo da
infraestrutura para o periodo compreendido pelo PDI;

e Avaliagdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional e;

e Aspectos financeiros e orgcamentarios: com breve apresentagdo de como funciona a
distribuicdo de recursos para a universidade (UFFS, 2012).

Na sec¢do de apresentagao do PDI consta que a construgdo deste documento representa
um esforcgo coletivo de sistematiza¢do da recente trajetdria da instituicdo no cendrio nacional
da educacdo superior brasileira, especialmente na Mesorregido da Grande Fronteira do
Mercosul. Assim, o documento busca apresentar, além de dados quantitativos,
particularidades do percurso da UFFS desde sua criagdo e sua fase de implantagdo nos
ambitos administrativo, pedagogico, politico e historico (UFFS, 2012).

O processo de elaboragio do PDI deve ser realizado com a participagdo da
comunidade externa e de todos os segmentos da comunidade académica. Além disso, devem
ser realizadas audiéncias publicas convocadas especificamente para a discussao do PDI em
cada campus da institui¢do, contando com a participacdo da comunidade académica e aberta a
participagdo da comunidade externa (UFFS, 2013).

A elaboragdo do PDI iniciou no ano de 2011, e foi realizada através de varias etapas.
A primeira etapa consistiu na analise de documentos oficiais, atentando-se as questdes legais
que norteiam os principais eixos que formam a estrutura do PDI, e de documentos produzidos
pela comunidade universitaria. Assim, foram consultados os seguintes documentos:

e Lein®9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da
Educagao Nacional (LDB);

e Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que estabelece o Sistema Nacional de
Avaliagao da Educacao Superior (SINAES);

e Plano Nacional de Educagao (PNE);

e Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio das funcgdes
de regulagdo, supervisdo e avaliacao de institui¢des de educacao superior € cursos superiores

de graduagdo e sequenciais no sistema federal de ensino;
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e Planos e Projetos da instituicdo: Plano Plurianual (PPA); Projetos Pedagogicos de
Cursos (PPC);

e Relatorio de Gestdo 2010 e 2011;

e Projeto de Autoavaliagdo Institucional, elaborado pela Comissdo Propria de
Avaliagao (CPA);

e Estatuto UFFS;

e Documento da 1* Conferéncia de Ensino, Pesquisa e Extensao (COEPE).

A segunda etapa de constru¢ao do PDI baseou-se no encaminhamento, aos setores, de
um conjunto de informagdes administrativas, orcamentarias, fisicas e pedagdgicas
relacionadas as atividades meio e fim da universidade, o que permitiu o desenvolvimento da
terceira etapa, que consistiu no desenvolvimento de uma versao preliminar do PDI.

A quarta etapa de desenvolvimento do PDI consistiu no reenvio da versao preliminar
aos setores, que encaminharam recomendacdes, sugestdes e corregdes sobre a peca. Como
quinta etapa foi organizado pela PROPLAN um cronograma de discussdo aberto a
comunidade interna e externa da UFFS, com o objetivo de colher contribuigdes a respeito dos
eixos que compoe o documento. A sexta e ultima fase foi o envio do documento finalizado

para apreciacdo do Conselho Universitario da institui¢ao (UFFS, 2012).

4.2.2.2 O Plano Plurianual 2012-2015 da UFFS

A respeito do PPA, a Resolugdo n° 5/2013 define este como sendo:

instrumento de planejamento institucional que define os desafios, objetivos,
iniciativas, agdes ¢ metas com o propdsito de viabilizar a implementagdo e a gestdo
das politicas institucionais constantes no PDI/UFFS, orientando a definicdo de
prioridades e auxiliando na promogdo do desenvolvimento da Universidade (UFFS,
2013, p. 2-3).

E considerado um instrumento de planejamento que define, de forma unificada, as
diretrizes, objetivos e metas da Administracio Publica Federal, do Plano Nacional de
Educacdo (PNE) 2011-2020 e da 1* Conferéncia de Ensino, Pesquisa e Extensao (COEPE) da
UFFS (UFFS, 2012).

A construgdo do PPA da UFFS deve levar em consideragdo algumas diretrizes

definidas pela Resolucdo n° 5/2013. Essas diretrizes sdo:

I - observancia das normas, diretrizes preconizadas pela legislacdo federal e pelo
Conselho Universitario da UFFS;
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Il - participagdo da comunidade académica acolhida a partir das instancias
académico-administrativas do campus;

IIT - desenvolvimento institucional sustentdvel e de acordo com os limites
or¢amentarios destinados a UFFS;

IV - estimulo a valorizag@o do ensino, da pesquisa, da extensdo e da cultura;

V - eficiéncia, eficacia e efetividade na gestdo e execucao de suas acdes;

VI - controle e monitoramento das ag¢des planejadas e executadas;

VII - avaliagao anual (UFFS, 2013).

No eixo Projeto Pedagogico Institucional do PDI, no item 2.8 - Politicas de Gestdo ¢
feita a apresentacdo do PPA da instituicdo. Conforme exposto no PDI, as principais
responsabilidades da UFFS estdo voltadas, em esséncia, no ambito de suas atividades fim
(ensino, pesquisa e extensdo) e o PPA ¢ utilizado para o gerenciamento e atendimento dessas
grandes responsabilidades, que sdo traduzidas em linhas de atuagdo e sintetizadas nos
Desafios apresentados no PPA.

Conforme exposto no PDI:

os desdobramentos do PPA apresentam a estratégia de atuagdo frente as
responsabilidades institucionais (Desafios da UFFS), pactuadas com a comunidade
universitaria e equipe diretiva da UFFS, para viabilizar a missdo e o conceito de
universidade proposto para esta instituigdo (publica, gratuita e de qualidade), além
de ser um elemento fortalecedor do desenvolvimento regional da fronteira sul. Além
disso, o referido plano organiza as agdes institucionais na busca de um melhor
desempenho da administragdo da instituicdo no alcance dos objetivos e metas
(UFFS, 2012, p. 48).

A elaboragdo do PPA 2012-2015 fo1 orientada pelos seguintes principios:

e Participagdo de toda equipe diretiva como importante instrumento de interagdo
entre planejamento e execugao;

e Incorporacdo da dimensdo estratégica, titica e operacional na orientagdo da
alocagao dos investimentos;

e Valorizagdo das politicas publicas governamentais na elabora¢do dos Desafios e
Objetivos, além de reforcar a necessidade de realizagdo das Iniciativas da UFFS definidas no
Plano;

e Estabelecimento de convénios com os orgdos do governo federal para
financiamento das A¢des Institucionais;

e Foco na efetividade, entendida como transforma¢ao de uma realidade, que aponta
mudangas institucionais, sociais e ambientais necessarias e que deverdo decorrer das politicas

publicas governamentais;
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e Foco na eficacia, relacionada com a dimensdo tatica do Plano, entendida como a

incorporagdo de novos valores as politicas publicas e a entrega de bens e servigos ao publico

correto, de forma adequada, no tempo e no lugar apropriado;

e Aperfeicoamento das diretrizes para uma alocagao orcamentaria mais eficiente e na

priorizacdo dos investimentos (UFFS, 2016c¢).

A Figura 6 a seguir busca demonstrar como estd estruturado o PPA da UFFS

desenvolvido para os anos de 2012 a 2015:

Figura 6 - Estrutura do Plano Plurianual da UFFS 2012-2015
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Fonte: UFFS, 2016c.

Desta forma, a explicagdo de cada uma das categorias que estruturam o PPA ¢

apresentada a seguir, conforme disposto no PDI:

Dimensao Estratégica: é a orientacdo estratégica que tem como base 0os macro
desafios e a visdo de longo prazo do Governo Federal, através do PPA 2012-2015 do
Governo; metas e prioridades do MEC definidas no PNE e as diretrizes, objetivos e
acoes definidas pela comunidade universitaria e pela sociedade da fronteira sul na I
COEPE.

Desafios: representam a Dimensdo Estratégica do plano. Fazem a ligagdo com
Orgamento do Governo Federal, organizam as grandes linhas de atuagdo da UFFS e
sintetizam as responsabilidades institucionais.

Objetivos: materializacdo dos Desafios. Expressam o que deve ser alcangado e as
situacdes a serem alteradas. Contemplam metas e prioridades do MEC definidas no
PNE e as diretrizes, objetivos e acdes definidas pela comunidade universitaria e pela
sociedade da fronteira sul na I COEPE.

Iniciativas: definem os caminhos exequiveis para o alcance dos Objetivos e das
transformagdes definidas na Dimensdo Estratégica. A Iniciativa declara as entregas a
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sociedade de bens e servicos, resultantes da coordenagdo de agdes orgamentarias e
ndo orgamentarias.

Acbes: ¢ a pratica, aquilo que de fato sera desenvolvido ao longo de um ano.
Relaciona-se com o desempenho das atividades institucionais no nivel da eficiéncia.
Busca-se com as acdes a otimizagdo na aplicagdo dos recursos disponiveis e a
qualidade dos produtos entregues (UFFS, 2012, p. 48-49).

A estrutura e organizacdo do PPA também sdo apresentadas na Resolugao n°® 5/2013,
que expde que o PPA organiza a atuagdo da universidade por meio de desafios tematicos, os
quais expressam a dimensdo estratégica do PPA, fazem a ligagdo com o or¢amento do
governo federal e organizam as grandes responsabilidades da universidade por meio de linhas
de atuagdo (UFFS, 2013).

Esses desafios sdo entdo compostos por objetivos, iniciativas, metas e acdes. Os
objetivos representam o que deve ser alcancado e as situagdes que devem ser modificadas na
instituicdo. Possuem como atributos: 0rgdo responsdvel, cujas atribuigdes mais contribuem
para a concretizacdo do objetivo, iniciativa, que declara as entregas de bens e servigos,
resultantes da coordenacdo de acdes orcamentarias € nao or¢amentarias, a comunidade
universitaria e sociedade, meta, que representa, quantitativamente ou qualitativamente a
medida do alcance dos objetivos, e acdo, definida para atender os objetivos e iniciativas de um
desafio, podendo ser orcamentaria ou ndo or¢camentaria (UFFS, 2013).

No entanto, cabe destacar que os desafios, objetivos e iniciativas definidos no PPA
possuem vigéncia de quatro anos e sao divulgadas na peca do PPA. As agdes, porém, sdao
anuais e apresentadas no documento de Planejamento Anual.

No Manual do Plano Plurianual consta que a sua estrutura permite a comunicagdo dos
principais objetivos da UFFS e suas respectivas metas para a comunidade académica de forma
simples e direta, o que permite o aprimoramento do didlogo com todos os entes, atores da
sociedade e poderes do Estado (UFFS, 2014).

O PPA 2012-2015 da UFFS foi desenvolvido com sete desafios, sendo:

e Desafio 1 — Funcionamento da Universidade Federal da Fronteira Sul;

e Desafio 2 — Implantagdo da Universidade Federal da Fronteira Sul;

e Desafio 3 — Assisténcia ao estudante do ensino superior;

e Desafio 4 — Fomento as a¢des de ensino, pesquisa, extensio e pos-graduacgio;

e Desafio 5 — Auxilios e assisténcias aos servidores;

e Desafio 6 — Capacitacdao de servidores publicos federais da UFFS em processo de

qualificacdo e requalificagdo;
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e Desafio 7 — Capacitagdo e treinamento de profissionais, professores, gestores para a
educagao basica (UFFS, 2016c¢).

Em uma das entrevistas realizadas, neste caso com o Entrevistado 6, o mesmo
informou que a pega do PPA 2012-2015 est4 construida com desafios, que seriam os grandes
eixos de atuagdo da universidade, e que esses desafios nada mais sdo do que a representagao
das agdes or¢amentarias por onde a universidade recebe os recursos do MEC. O entrevistado
explicou que, por exemplo, o Desafio 1 — Funcionamento da Universidade Federal da
Fronteira Sul corresponde a agcdo Funcionamento do MEC por onde ¢ encaminhado o recurso
para a institui¢do, para que esta organize seu funcionamento administrativo ¢ académico,
assim como o Desafio 3 — Assisténcia ao estudante do ensino superior, que nada mais ¢ do
que a agdo por onde o MEC encaminha os recursos para a distribuicdo de auxilio aos
estudantes. O mesmo acontece com os demais desafios.

A partir desses grandes eixos, o Entrevistado 6 informou que foram construidos os
objetivos, que sdo as grandes transformagdes que deveriam acontecer na institui¢do nos quatro
anos contemplados pelo PPA, as iniciativas, que sdo os produtos a serem entregues para a
comunidade e as acdes, que representa a pratica do PPA, aquilo que deve ser executado em
cada ano.

Os trés primeiros elementos, desafio, objetivo e iniciativa foram desenvolvidos para
quatro anos, ¢ as agOes foram feitas para cada um dos anos contemplados pelo PPA, sendo
2012, 2013, 2014 ¢ 2015, afirma o Entrevista 6.

Além disso, o Entrevistado 6 informou que os objetivos e iniciativas foram
desenvolvidos a partir da reformulacdo escrita, de forma clara, do que foi apresentado na
COEPE, do que constava no PDI, em documentos do MEC, no PPA do governo federal e no
PNE 2010-2020. Como exemplo, citou que no documento da COEPE, por ter sido uma
ferramenta muito participativa e por ter que registrar a contribui¢do de todos os atores, houve
dificuldade de apresentar informacdes de forma unificada, sendo que faltou definir claramente
0 que era um objetivo, o que era uma a¢do, uma politica ou diretriz. Assim, o PPA serviu para
organizar e definir claramente o que poderia ser uma politica, uma diretriz, um objetivo, o que

de fato se encaixaria como uma iniciativa e o que de fato poderia ficar como uma agao.

4.2.2.3 O Plano Plurianual 2016-2019 da UFFS

Tendo em vista que o primeiro PPA da UFFS foi desenvolvido para contemplar os

anos de 2012 a 2015, tendo seu prazo findado ano passado, a PROPLAN, ao realizar uma
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avaliacdo deste documento a fim de produzir o novo PPA para os anos de 2016 a 2019,
identificou algumas dificuldades na sua estrutura, em especial no que se referia aos desafios,
que eram a representacdo das acdes orgamentarias por onde a universidade recebia os recursos
do MEC.

Para exemplificar as dificuldades encontradas, o Entrevistado 6 explicou que no
Desafio 4 — Fomento as acdes de ensino, pesquisa, extensdo e pds-graduagdo, por exemplo,
eram programadas acdes que tratavam de viagens técnicas de estudo, que contribuiriam para o
desenvolvimento deste desafio. Porém, em uma viagem de estudo podem ser necessarios
recursos tanto da a¢do orcamentaria Fomento, porque esta atribuido a graduagdo, mas também
recursos para didrias e passagens para professores que acompanhariam tais viagens, o que
possivelmente sairia de recurso da agdo Funcionamento, assim como poderia se fazer
necessario algum tipo de bolsa ou auxilio aos estudantes, recurso este que sairia da a¢do de
assisténcia ao estudante. Assim, por exemplo, uma acdo que estava planejada no Desafio 1,
necessitava de recursos de outras acdes orgamentarias que ndo a acao orcamentaria vinculada
ao desafio 1.

Assim, para a organizagdo, acompanhamento e gestdo das grandes responsabilidades
da universidade decidiu-se substituir os desafios que antes estruturavam o PPA por Objetivos,
como exposto pelo Entrevistado 6: “A gente percebeu que a forma que ele estava estruturado
e o link que ele tinha com o orgamento ndo era o mais apropriado, entdo noés pensamos em
reestruturar esse PPA através agora de objetivos, que seriam os elementos centrais”.

Na antiga estrutura do PPA ocorria a limitagcdo de algumas ac¢des por causa das fontes
or¢amentarias a que estavam vinculadas através do desafio. Neste sentido, o Entrevistado 1
explicou que se houvesse pouco recurso na fonte or¢amentaria Fomento, por exemplo, as
acoes planejadas no Desafio 4 — Fomento as a¢des de ensino, pesquisa, extensdo € poOs-
graduagdo ficariam reprimidas.

No PPA 2012-2015, para cada fonte or¢amentdria eram planejadas acdes, assim, o
objetivo do antigo PPA era basicamente executar o orgcamento, o que acabava tirando o foco
do desenvolvimento da universidade, dificultando o alinhamento do PPA com as diretrizes do
PDI e da COEPE, por exemplo, ja que estas estdo muito mais voltadas aos objetivos macro da
instituicdo (ENTREVISTADO 1).

Na metodologia do PPA 2012-2015 era realizado um levantamento de demandas e
planos, mas havia dificuldade para adaptar e encaixar todas as a¢des dentro do or¢amento,
sendo que a soma das agdes sempre era maior que a LOA, e depois era necessario ajustar as

acoes que eram muito grandes. Ainda assim, algumas acgdes que eram programas para
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acontecer mais para o final do ano acabavam ficando prejudicadas pela redugdo ou falta de
recurso gerado pela utilizacdo do recurso em excesso em agdes que ocorriam antes, uma vez
que o recurso era liberado conforme a execugdo das agdes ia acontecendo. Assim, o trabalho
de adaptar o planejado com o que poderia ser realmente executado era feito durante o periodo.

Neste sentido, o Entrevistado 1 expde que

dessa vez foi feito tudo dentro da fase do planejamento, entdo exigiu muito mais
porque antes os demandantes, quem plancjava os planos de acdo simplesmente
planejavam tudo o que gostariam de fazer e depois na execugdo que era feita a
adaptag@o. Agora o planejamento ja fez isso, ou seja, levantar todas as demandas e
depois ir adaptando todos os planos até que eles encaixem dentro do valor pré-
determinado, que ¢ a nossa LOA. Isso foi feito em toda a universidade, ou seja, a
gente fez isso nos planos de acéo da reitoria e nos planos de acdo dos campi.

O novo PPA “¢ feito com base nos objetivos, sem olhar para os desafios, nem para as
naturezas de despesa e nem para as fontes orcamentérias” (ENTREVISTADO 1). Assim,
neste novo PPA a soma dos recursos necessarios para as acdes deve fechar com a LOA. Ou
seja, antes, as acOes eram planejadas por desafio, e o recurso da fonte orcamentdria referente
aquele desafio era liberado e ajustado para as ag¢des conforme o planejamento ia sendo
executado.

Neste novo PPA, como as agdes ndo sao mais vinculadas a desafios ¢ a uma unica
fonte or¢amentéria especifica, a soma dos recursos necessarios para todas as agdes do ano
devem fechar o valor da LOA, evitando que as agdes que estdo planejadas para serem
executadas no final do ano fiquem sem recurso, por exemplo, j& que agora elas possuem seu
recurso previsto de acordo com a LOA. Porém, cabe destacar, conforme exposto pelo

Entrevistado 1 que

a gente ja sabe agora que a gente ndo vai conseguir fechar, porque a gente esta em
um ano atipico com reducdo de or¢amento e com aumento de gastos. Tem varios
planos de agdo que a gente ja sabe que vdo estourar porque tem despesas que
subiram, ou seja, que os reajustes vieram acima do estimado e ai isso faz parte, esse
tipo de erro de estimativa ¢ normal em ano atipico principalmente, ou seja, estimar
abaixo, estimar uma economia que ndo se consegue realizar depois, ou prever um
reajuste de 10% e o reajuste ser de 15%, entdo isso implica que a gente tenha esse
problema (ENTREVISTADO 1).

No antigo PPA, as acdes ficavam limitadas aos recursos disponiveis na fonte
or¢amentaria a que estavam ligados. Existem recursos que sdo carimbados € s6 podem ser

utilizados para determinados fins, a exemplo do recurso para assisténcia ao estudante que sé
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pode ser usado para esse tipo de assisténcia, porém, existem recursos que podem ser
utilizados para diversos fins, a exemplo dos recursos de Fomento e Funcionamento.

Assim, o novo PPA desvincula a acdo da fonte orgamentdria, uma vez que uma mesma
acdo pode receber recurso de diversas fontes, desde que estas possam ser utilizadas para
diversos fins. O Entrevistado 1 citou como exemplo que bolsas podem ser pagas com recursos
de fomento como de funcionamento também, porém, a energia elétrica ndo pode ser paga com
recurso de fomento, uma vez que fomento nao pode ser utilizado para este fim.

Assim, o novo PPA, que ainda estd em fase de desenvolvimento, estd estruturado
através de Objetivos, Objetivos Especificos, Metas e Acdes (or¢amentdrias e nao
or¢amentarias).

Antes ndo se possuia no PPA grandes objetivos separados pelas atividades macro da
universidade, sendo que o planejamento anual ficava vinculado, principalmente o
planejamento orcamentério, aos temas do orcamento. Neste novo PPA foi invertida a logica
do planejamento, sendo que o or¢amento estd sendo alocado a um planejamento que busca
atingir objetivos da instituicdo. Depois que o plano orcamentario estd pronto, a DPLAN faz a
alocacdo dos recursos nas agodes, analisando quais agdes aceitam recurso de qual fonte
or¢amentaria, e vice-versa (ENTREVISTADO 1).

As Figuras 7 e 8 a seguir buscam ilustrar a 16gica utilizada na alocagao de recurso dos

dois Planos Plurianuais:

Figura 7 - Logica do Plano Plurianual 2012-2015

FONTE
ORCAMENTARIA 1
DESAFIO 1
Objetivo Objetivo Objetivo
11 1.2 1.3

Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa
1.2.1 1323 1.2.3 1.2.4
RN
Lo W \\\\..
Acdo Acdo Acdo

SETORX1 SETORX2 SETORY1

Fonte: Elaborado pela autora.



84

Figura 8 - Logica do Plano Plurianual 2016-2019

OBJETIVO 1
Objetivo Objetivo Objetivo
Especifico 1.1 Especifico 1.2 Especifico 1.3
/
Metal | | Meta2 | | AgBoSETORX1 | | Acfio SETORY1
— T
Recurso Fonte Recurso Fonte Recurso Fonte
Orgamentaria 1 Orcamentaria 2 Orcamentaria 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, com o novo modelo de PPA

a questdo or¢amentaria ficou mais solta, flexivel. A forma de se planejar ficou
vinculada aos objetivos, ¢ esses objetivos sdo os do PPA, ou seja, os objetivos do
PPA eles sdo principalmente em cima das finalidades da UFFS, entdo a gente
conseguiu mudar essa logica de planejamento, e eu acho que isso melhora muito o
planejamento anual, porque a gente descola o planejamento do orgamento, a gente
respeita os limites do or¢camento, mas o planejamento ficou descolado do valor
especifico que antes orientava. Agora vocé planeja e ndo pode extrapolar o valor
total do orgamento, entdo todas as atividades or¢gamentarias e ndo or¢amentarias elas
tem que se equilibrar de uma forma que a gente consiga atingir os objetivos da
universidade, ndo interessa a a¢do orgamentaria necessariamente, nao vai influenciar
nessa decisdo, essa foi a 16gica que mudou no or¢amento (ENTREVISTADO 1).

Para o desenvolvimento deste PPA, a PROPLAN elaborou uma versao preliminar com

alguns objetivos, objetivos especificos e metas, para direcionar o formato inicial do

documento tendo em vista a mudanga na sua estrutura e encaminhou este documento, em um

primeiro momento, as demais pro-reitorias e as secretarias especiais para que fizessem

sugestdes de inclusido, altera¢do ou exclusao.

Cabe destacar que grande parte dos objetivos gerais, especificos e metas foram

discutidos em reunides administrativas. Apos isso foi realizada uma compilacao das sugestdes

e modificacdes vindas das pro-reitorias e secretarias especiais, € o documento foi entdo

encaminhado aos campi para que os mesmos fizessem as suas sugestdes. Assim que as

sugestdes dos campi retornarem, a PROPLAN ir4d fazer uma nova compilagdo com as
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sugestdes e encaminhar para discussdo novamente, apresentando o que se possui, as
consisténcias e inconsisténcias e também fazendo uma analise mais técnica das propostas
(ENTREVISTADO 1).

Assim, os Objetivos Gerais apresentados na versao preliminar do PPA sao:

e Objetivo 1 — Desenvolvimento do Ensino de Graduagao;

e Objetivo 2 — Desenvolvimento da Pés-Graduagao Strictu Sensu;

e Objetivo 3 — Desenvolvimento da P6s-Graduagdo Latu Sensu;

e Objetivo 4 — Desenvolvimento da Pesquisa Cientifica, da Tecnologia e da
Inovacao;

e Objetivo 5 — Fortalecimento da Produgdo Cientifica e Tecnologica Institucionais;

Objetivo 6 — Desenvolvimento da Extensdo;

Objetivo 7 — Desenvolvimento da Cultura;

Objetivo 8 — Permanéncia do Estudante de Graduacdo;

Objetivo 9 — Desenvolvimento da Internacionalizagio;

Objetivo 10 — Gestdo Universitaria para Apoio ao Ensino, Pesquisa, Extensdo e

Cultura;

Objetivo 11 — Manuten¢do ¢ Adequacao da Infraestrutura;

Objetivo 12 — Implantagdo, Expansdo e Reestruturagdo da Infraestrutura;

Objetivo 13 — Fortalecimento da Divulgacao da UFFS (UFFS, 2016h).

O proximo passo do desenvolvimento do novo PPA ¢ desenvolver uma versdo
consolidada com os objetivos gerais, especificos e metas definidos apds as sugestdes e
discussdes, e iniciar o processo de submissdo para 0o CONSUNI para valida¢do da peca.

Por fim, a respeito do desenvolvimento do novo PPA, o Entrevistado 1 expde que

[...] o planejamento or¢amentario desse ano de 2016 foi muito diferente, a gente esta
em fase de aprendizado, estd todo mundo aprendendo junto com isso, inclusive a
PROPLAN, mas a gente vé que aparentemente a recepgdo foi muito positiva porque
a partir do momento a gente ja avanga para um or¢amento participativo.

No que se refere a esse orcamento participativo, o entrevistado explicou que as
pessoas participaram, ndo a comunidade ampla ainda, mas nos campi os diretores
participaram do planejamento das pro-reitorias e praticamente todos os campi constituiram ao
menos um grupo que participou do planejamento das acdes. O que ocorreu foi que teve um
momento em que todos os setores de um campus tiveram que se reunir e adaptar as acdes para

encaixar dentro do or¢amento do campus, assim como ocorreu na reitoria, onde todos os pro-
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reitores e secretarios especiais em conjunto tiveram que fazer os seus ajustes até encaixar o

plano dentro do limite or¢amentario disponivel.

4.2.2.4 O Planejamento Anual

No que se refere ao Planejamento Anual, a Resolugdo n°® 5/2013 apresenta como

sendo:

instrumento de planejamento institucional, composto pelos planos de agdo, que
organiza as atividades de natureza orgamentaria ou ndo org¢amentiria a serem
desenvolvidas pelos setores administrativos e pedagogicos da UFFS. Tem como
propdsito concretizar as iniciativas e os objetivos dos desafios constantes no PPA
(UFFS, 2013, p. 6).

O Planejamento Anual ¢ elaborado a partir da definicdo das acdes dos setores
administrativos e 6rgaos académicos colegiados (UFFS, 2013). Conforme apresentado no
Manual do Plano de Ag¢do 2015, o Planejamento Anual da universidade ¢ composto pelo
planejamento de todos os setores da instituicdo, tanto unidades administrativas quanto
académicas. A PROPLAN, responsavel por coordenar os planejamentos setoriais, visando
facilitar a comunicacdo e o entendimento da comunidade académica acerca do que esta sendo
proposto para o proximo ano, solicita anualmente aos setores que traduzam seus
planejamentos para o Plano de Ac¢ao (UFFS, 2014).

O Plano de Agdo ¢ uma ferramenta onde s3o detalhadas as atividades a serem
realizadas pela instituicdo. Possibilita a coordenacdo do desenvolvimento institucional e
facilita a integragdo com o orcamento da universidade e o seu PPA, uma vez que atrela as
acOes planejadas aos desafios, objetivos e iniciativas planejadas. Consiste em um desenho
estruturado do que serd necessario para gerenciar a execu¢ao de uma agdo (UFFS, 2014).

Até o ano de 2015, o Plano de Acdo utilizado na universidade deveria compreender as
seguintes informagdes: desafio, objetivo e iniciativa do PPA aos quais a acdo pretendia
atender, a descricdo do que seria realizado, a importancia da sua efetivagdo, o responsavel
pela sua execugdo, a previsdo de tempo necessario para desenvolvé-la e o valor estimado para
viabilizar a sua execucdo (UFFS, 2014).

A partir dessas informacgdes, a Figura 9 apresenta o modelo de Plano de Acdo para

2015 encaminhado aos setores, em formato de planilha eletronica:



87

Figura 9 - Modelo de Plano de Ac¢ao 2015

PLANO DE ACAO

DESAFIO Especificar
OBJETIVO Especificar
INICIATIVA Especificar

AGAO Definigéo do titulo

Codigo da Agao: XXXXX

Descrigao da Agéo Oque?, Onde?, Como?

Justificativa Porque Fazer?

Coordenador da
AcgdolSetor Responsavel

Telefone de Contato  (Inserir |

(Especificar os setores que necessariamente devem conhecer e receber o Plano de Acio, para prévia

Setores Envolvidos aprecia(;”éo, antes da COI‘ISO"UEQQO do planejamento anual)

Previsdo de Inicio Previsdo de Término
Inserir Inserir

Valor Estimado
(Aquisicdo de Bens e
Servigos)*

Alocar valor estimado nesta célula, e especificar o material a ser adguirido, bem como sua
quantidade na planilha Materiais

Fonte: UFFS, 2014.

A competéncia de planejar as acdes cabe aos servidores técnico-administrativos e
docentes da instituicdo. A sistematizacdo das informacgdes e a conferéncia do correto
preenchimento dos Planos de A¢ao compete 8 PROPLAN e aos articuladores de planejamento
lotados nos diversos setores da instituicao (UFFS, 2014).

As orientagdes para o preenchimento de cada campo do Plano de Acao de 2015 sao
apresentadas no Manual do Plano de Agao.

A planilha eletronica encaminhada aos setores com o Plano de Ac¢do também ¢
composta por um Relatorio de Materiais, onde os setores devem identificar, para cada acdo
planejada, quais os materiais, bens e servicos necessarios para executar a agdo, o que
possibilita calcular um valor estimado necessario para executar a agdo (UFFS, 2014).

A Figura 10 exemplifica o Relatorio de Materiais que deve ser preenchido junto com o

Plano de A¢do:
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Figura 10 - Relatério de Materiais por Ag¢ao Planejada para 2015

UFF5 - Universidade Federal da Fronteira Sul
Wy Relatério de Materiais por Agdo Planejada
DE SAFIO
OBJETVO
INICIATIVA
AGCAD
Codigo da Agdo: PPLO1
Mtsrizl Cog Auxmar Descrigao rasumida Emb. paario “‘;'w"':‘l‘:_'h“ sior Unitanio | Valor Tots! cnm"r:al;s
30.160.130.001 B Papal AL, Brance, taMETn0 210 Tmm, Resma uniD 1 "I RREIT T AQENGE (2012}
30170030005 Camucno Taner, Cor Pre, Pars mpressara Sromer uniz 1 2 a 5 Agenda (2012)
30.160.050.001 251831 Bkoco oY Recado Auo Adesha Pegueno, tamanng SEX50mm uniz 1 oz az 5 Agandz (2012}
30.160.030.004 EEaE Caneta Manca Temo Cor Amarsiz unNiD 1 04 a4 & Agendz (2012)
30.160.030.001 e Caneta Esterogranca, Cor Azul uniz 1 az az 2 Agenda (2013)
30.160.030.00% = Cansta Esferogratica cor Vermsina uniz 1 a2 az 5 Agandz (2012}
30.160.070.001 ey Grafie m.Smm, Tuoo com 12 uakd = 1 a2 atg
30.160.100.001 200711 Borracna Branca uniD 2 L) aig )
30.160.010.001 T2EETE Flasticn Transparsntz Ad o 04 Lros uniz s 008 1.1 5 Agandz (2012}
30.160.140.001 45z Pasta Suzpersa o Arguivg O AgD, DV Papel AL uniz z a5 172 5 Agenda (2012)
FNDIER FDISP #NITISF a
ltens N&o Encontrados na Lista
WD WD 2
ND WD a
D ) ]
ND WD a
TOTAL DE RECURSOS RE1z4z

Fonte: UFFS, 2014.

Preenchidas as planilhas do Plano de Ac¢do e do Relatéorio de Materiais ¢
confeccionado um cronograma observando a duracdo da execucdo das agdes, servindo como
ferramenta de gerenciamento dessas ac¢des, bem como servindo como forma de publicizar o
planejamento anual aos setores administrativos e académicos da instituicdo (UFFS, 2014).

De acordo com o Entrevistado 1, a instituicdo ¢ obrigada a apresentar como o seu
or¢amento sera executado durante o ano. Assim, o Entrevistado 6 explica que, como a
institui¢do precisa apresentar o que fard com o seu or¢amento, decidiu-se por caracterizar as
acOes para serem anuais e definir quanto de recurso cada uma das ag¢des utilizaria, no caso das
acOes que necessitam de recurso para serem executadas.

Neste sentido, o Entrevistado 6 afirma que as acdes sdo planejadas para o periodo de
um ano, pois devem, especialmente no caso das agdes orcamentdrias (possuem um valor
estimado) respeitar o carater da anualidade, definido pela lei or¢amentaria fiscal. O que
acontece € que a institui¢do nao pode assumir despesas que nao sejam do ano corrente, sendo
que em 2016, por exemplo, s6 podem ser empenhados recursos destinados para serem usados
em 2016. No entanto, o pagamento de um valor empenhado em um ano X, pode ser efetuado
no ano Y, caracterizando assim os restos a pagar.

O Entrevistado 6 ainda expde que o planejamento da UFFS ¢ a propria proposta

or¢amentdria da universidade, uma vez que ¢ através das acdes orcamentdrias que ¢€
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apresentado como sera executado o orgamento da universidade, sendo que parte das agdes sao
elaboradas com um quantitativo de recurso, e esse ¢ o recurso do orcamento da universidade,
assim, o orcamento ¢ alocado dentro de cada uma das a¢des orgamentarias, o que representa a
integragdo entre planejamento e or¢amento.

Assim como disposto na literatura, a UFFS também faz o monitoramento e a avaliagao
das acdes planejadas. Neste sentido, o Entrevistado 4 afirma que existe avaliagdo por meio
das pegas anuais do planejamento onde ¢ feito o acompanhamento das agdes, com a
orientagdo da PROPLAN. Esta ¢ uma metodologia onde todos os setores devem acompanhar
e avaliar a implantagdo das agdes durante o ano, analisando o que esta pendente € o que ndo
esta.

O Entrevistado 5 também expde que existe, enquanto avaliagdo do planejamento, o
monitoramento das agdes, que sdo confeccionadas, organizadas, compiladas em um
documento, e no final do ano sdo analisadas para saber o que foi feito, o que foi cumprido, o
que nao foi cumprido e o que estd em execucdo. “Novamente ela fica, por ser uma pega
administrativa, mais na questdo de gestdo mesmo que sdo as pessoas que estdo a frente desse
trabalho” (ENTREVISTADO 5).

Cabe destacar, no que se refere aos planos de acdo, que com o novo PPA (2016-2019)

também foi reestruturado o PA, onde, a partir do ano de 2016:

[...] somente as agdes orcamentarias ¢ que agora estdo retornando para o
planejamento anual, diferente do outro PPA onde todas as agdes, tanto
orgamentarias quanto ndo or¢camentarias eram elaboradas ano a ano, no préoximo
PPA nods vamos ter ano a ano somente as agdes orgamentarias retornando para os
setores detalharem o seu orcamento. Entdo eles pensam os objetivos, pensam as
metas e pensam acgdes que eles querem desenvolver ja para 4 anos, € ndo precisam
ficar replicando agdes todos os anos (ENTREVISTADO 6).

Assim, os planos de acdo de 2016 ja foram construidos na logica do novo PPA embora
os dois documentos estejam sendo feitos concomitantemente, os planos de acdo estdo sendo
direcionados aos objetivos previamente definidos para o PPA.

A Figura 11 apresenta o modelo do plano de a¢do do ano de 2016:
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Figura 11 - Modelo do plano de agdo de 2016

PLANO DE ACAO

COBJETIVD Especificar

Cédigo - AGAD Definigio do titulo

Descrigio da Agio [ Ogue?, Onde?, Como?

Ag3o se justifica pels amplispio dos conhecimentos & associsplo dos conteudos ministrades, em sala de

Justificativa . N . o
suls_com as origens/fontes dos seontecimentos historicos.

Coordenador da

AgdolSetor Porgue Fazer?
] Responsavel
Telefone de Contato  [Inserir |

[Especificar os setores que necessarisments devem conhecer e receber o Flano de Agdc, para

Setores Enwvolvidos . - . - . .
previa apreciacsc, antes da consclidecac do planejamento anual)

[ Previsio de Inicio__ | [ Previsso de Témina |

| | T
Material de Consuma, 0.00)
Material Pefmaneste 0.00)
. Servigos de Terceirds 0,00
Valor Estimado Didrias D00
Passagens 0,00
Transporte 0,00
Total 0,00

PLANO DE ATIVIDADE S

Fonte: UFFS, 2016i.

Nota-se que uma das principais diferencas do modelo de plano de agdo para o ano de
2016 em comparagdo com o ano de 2015 ¢ a ligagdo com o objetivo € ndo mais com o
desafio, bem como a inser¢ao do campo “Plano de atividades”.

O Relatdrio de Materiais para o ano de 2016 também foi aprimorado. Agora devem ser
especificados: material de consumo, material permanente, servigo de terceiros, didrias,
passagens e deslocamento e transporte, levando em consideragdo o que sera necessario para
que a acdo seja efetivada. O cronograma, neste novo modelo de plano de agdo também deve

ser desenvolvido.

4.2.3 Publiciza¢ao do planejamento institucional

Com o intuito de identificar como ocorreu a publicizagdo do planejamento

institucional da UFFS, neste caso, PDI 2012-2016, PPA 2012-2015 ¢ PA 2012 a 2015,
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questionou-se aos entrevistados como foram divulgadas as primeiras pegas do planejamento
institucional da UFFS a comunidade académica, e se na opinido deles a forma como o
planejamento havia sido divulgado era uma boa forma de divulgar as pecas e, em caso
negativo, qual seria uma boa forma de divulgar essas pegas para a comunidade académica. As
respostas dadas pelos entrevistados sdo apresentadas na sequéncia.

A partir das entrevistas ¢ possivel compreender que a COEPE e o documento
produzido a partir dela sdo tidos, por alguns, como instrumentos de planejamento da
instituicdo, e que ¢ dada grande importancia a eles.

Neste sentido, com o resultado da COEPE foi publicado um livro, conforme exposto

pelo Entrevistado 4:

eu estou considerando que o documento da COEPE ¢ uma pega institucional de
planejamento. Quando nds terminamos a COEPE nds decidimos que iamos publicar
um livro, e ele estd aqui, n6és imprimimos mil exemplares e depois mandamos
produzir mais mil exemplares, mas ja ndo tem mais, e nds disponibilizamos na
pagina da universidade o documento base, que ndo tem todos esses artigos, entdo
nods divulgamos isso.

O Entrevistado 6 explicou que para a COEPE, diferente do que nos outros
documentos, era necessaria a participagao de todos da comunidade académica e externa para a
sua formulagdo, uma vez que consistiu em uma conferéncia, onde aconteceram grandes
palestras e eventos. Desta forma, o entrevistado expde que a COEPE foi muito mais divulgada
que os outros documentos.

Em rela¢do aos documentos que constituem oficialmente o planejamento institucional
da UFFS, a maioria dos entrevistados informou que as pegas foram publicadas no site da
universidade. Quanto a divulgacdo dessas pecgas, o Entrevistado 6 afirmou que foi realizada
divulgacao através do site, de reunides com a alta gestdo e reunides realizadas diretamente
com os campi da universidade. Além disso, eram realizadas reunides no comeco do ano, na
metade do ano e duas idas aos campi para falar de planejamento, onde o assunto era
introduzido pelas ferramentas PDI, PPA e PA, através da apresentacdo do conceito de cada
uma delas e da explicagdo de como deveriam ser desenvolvidas. Foram também elaboradas
algumas noticias, as quais foram publicadas no sife da instituigao.

O Entrevistado 3 citou, inclusive, que em um dos campi da institui¢ao a divulgagao do
planejamento foi feita a comunidade académica através do Conselho de Campus e da

socializagdo do /ink de acesso ao documento.



92

O Entrevistado 5 também explicou que, além da publicacdo das pecas no site, o PPA e
PA foram divulgados em reunides administrativas e nas reunides semestrais de planejamento.
Quanto ao PDI mencionou que a parte burocratica da necessidade de avaliagdao pelo
CONSUNI e ajustes até a sua aprovacdo pode ter travado o processo de divulgacdo deste
documento. Porém, afirmou que n3o tem lembranga de uma divulgagdo mais ampla a
comunidade informando “este ¢ o planejamento institucional da UFFS”, sendo que na opinido
deste entrevistado faltou aprimorar essa divulgacdo, uma vez que, entendendo mais essas
pecas, alunos, professores, técnicos poderiam visualizar um pouco mais o que a institui¢ao
quer e aonde ela quer ir.

Na visdo do Entrevistado 2, as pegas COEPE, PDI, PPA e PA sdo materiais de uso e
ndo materiais de marketing, e que as pessoas ligadas a eles operam em grande parte de
maneira eletronica, entdo as pecas circulam mais em formato eletronico do que no papel.
Neste sentido, o Entrevistado 1 também expde que o PPA, por exemplo, ¢ uma pega
administrativa, porém, uma pe¢a administrativa que abrange as areas fim e que atua pela
execug¢ao tanto da area meio quanto das areas fim.

Quanto perguntados se a forma como os documentos haviam sido publicados e
divulgados, era uma forma adequada, o Entrevistado 5 afirmou que como foi feito ¢ sim uma
forma de divulgar, porém, restrita, uma vez que as pecas s6 ficam no site e em documentos

oficiais, e que nem todo mundo vai ter acesso a isso. Sugeriu que:

de repente uma forma seria criar algum documento simples, pequeno, que traga as
principais questdes do documento em si, do PDI, porque o PDI todo ¢ muito grande,
mas as linhas principais, diretrizes principais no PDI num documento que possa ser
distribuido em alguns locais, nos setores, para algumas pessoas, ou que possa ser
distribuida até para os alunos, ai é outra questdo. O PPA, embora seja um
documento mais administrativo de agdes em médio prazo, ele poderia ser divulgado
em outra instancia também, se ¢ um documento oficial da instituicdo poderia ser
divulgado no facebook que tem um monte de pessoas uma abrangéncia maior de
pessoas para conseguir visualizar, ou mesmo em ultimos casos dirigentes poderiam
pegar esse planejamento e, por exemplo, fazer como foi feito uma audiéncia publica
para confeccionar, uma audiéncia publica para apresentar, [...] que congregue grande
parte da populagdo e da comunidade académica e apresente esse documento.

Neste sentido o Entrevistado 4 expde que “se tem uma area que a gente sempre acha
que fez pouco ¢ a area de comunicagdo, dificilmente vocé diz que foi divulgado suficiente
porque tudo ¢ muito dinamico”, porém acredita que a divulgacao que se fazia necessaria foi
feita, e que a instituicdo nunca foi cobrada em relag¢do a publicagdo e divulgacao dessas pegas,
sendo que disponibiliza todos os documentos considerados publicos e as pessoas acessam, 0

que para o entrevistado significa que isso nao tem sido um problema: “nos temos divulgado
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na medida certa porque isso ndo aparece como critica, a comunidade ndo reage dizendo que
esta faltando, ndo, estdo todos disponiveis”.

Corroborando neste sentido o Entrevistado 3 acredita que sempre ha margem para que
as ferramentas e estratégias possam ser melhoradas. Contudo, entende que o trabalho de
divulgacdo feito até agora tem sido satisfatorio. O Entrevistado 1, no entanto, entende que o
site ¢ um lugar interessante para se divulgar as pegas, e que todas elas passam por aprovacao
do CONSUNI, que ¢ composto por representantes de todas as classes da comunidade
académica, discentes, docentes e técnico-administrativos, bem como comunidade externa, e
que por mais que os conselheiros nem sempre atuem como divulgadores, as sessdes do
CONSUNI sao publicas, abertas para qualquer pessoa que queira assistir, o que significa que
as pecas sao levadas para discussao em sessoes publicas.

Apos a publicacdo do livro da COEPE, o Entrevistado 4 expds que, na sua visdo a
comunidade de um modo geral, inclusive docentes, ndo se interessam por ler o PDI, e falou
que se for realizada um enquete com a comunidade externa, regional, com os professores, 0s
alunos, perguntando quantos deles leram o PDI da universidade, serdo poucos os que dirdo
que leram. O PDI é um documento extremamente importante para a instituicdo, explica o
entrevistado, mas ndo ¢ um documento que desperta grande curiosidade. De todo modo ele
esta disponibilizado, publicado e ¢ uma pega que se usa muito e de grande importancia para a
institui¢do, porém, para as pessoas nem sempre, as pessoas as vezes até preferem ler outras

coisas, mas afirma que foi dada ampla divulgagdo para as pecas do planejamento.

4.2.4 Panorama das acdes do planejamento

Considerando que um dos objetivos especificos deste trabalho ¢ realizar um panorama
das agdes do planejamento da UFFS, a presente se¢do busca analisar as a¢des planejadas no
PPA 2012-2015 e o monitoramento e avalia¢ao realizados nos anos de 2012, 2013 e 2014
referente a essas acdes. As informacdes do ano de 2015 ainda nao se encontravam disponiveis
no momento da realiza¢ao deste trabalho.

E papel do PPA da UFFS, conforme apresentado no Manual do Plano Plurianual
desenvolvido pela Pro-Reitoria de Planejamento, declarar os desafios, objetivos e iniciativas
definidos para a universidade com o intuito de viabilizar a missao e o conceito proposto para a
institui¢ao (UFFS, 2016c¢).

Cada desafio apresentado no PPA 2012-2015 ¢ subdividido em objetivos, que por sua

vez sdo subdivididos em iniciativas. Cada iniciativa apresenta ainda diversas acgoes, as quais



94

buscam orientar tecnicamente os servidores na execu¢do do PPA, conforme exposto na se¢do 4.2.2.2 O Plano Plurianual 2012-2015 da UFFS.

O Quadro 3 a seguir apresenta os objetivos propostos para cada desafio e o quantitativo de iniciativas que cada objetivo, conforme

especificado no PPA. A coluna “Desafio” representa os desafios do PPA, a coluna “Objetivo” apresenta os objetivos propostos para cada desafio,

e a coluna “N° de iniciativas” apresenta a quantidade de iniciativas que cada um dos objetivos possui.

Quadro 3 - Desafios, objetivos e numero de iniciativas do PPA 2012-2015 da UFFS

o
Desafio Objetivo . N d.e
iniciativas
1.1 Desenvolver agdes para assegurar a manutencdo, adequagdo fisica e funcionamento dos cursos
de graduacdo e pos-graduagdo da UFFS a fim de formar profissionais de alta qualificagdo técnica 12
1- Funcionamento da | com compromisso social para atuar nos diferentes setores da sociedade, contribuindo para o
Universidade Federal da | processo de desenvolvimento regional e nacional do pais.
Fronteira Sul. 1.2 Manter, atualizar e ampliar o acervo bibliografico destinado a Institui¢do, contribuindo para os 3
estudos, pesquisas e publicacdes cientificas.
1.3 Elevar a taxa bruta de matricula na Educacao Superior. 3
TOTAL 3 18
2.1 Implantar a estrutura fisica da UFFS consolidando as instala¢cdes para o desenvolvimento das )
2 - Implantagdo da atividades pedagbgicas e administrativas da institui¢do.
Universidade Federal da | 2.2 Implantar servigos de infraestrutura de Tecnologia da Informagdo necessaria para o
Fronteira Sul. funcionamento das atividades meio e fim da UFFS (comunicagdo, seguranca, infraestrutura, recursos 1
tecnoldgicos, armazenamento).
TOTAL R 3
3 - Assisténcia ao 3.1 Promover a Politicas de acesso de estudantes de baixa renda na UFFS. 2
estudante do ensino 3.2 Promover a permanéncia do estudante no ensino de graduacgdo, evitando a evasdo e a retengdo na )
superior. universidade.
TOTAL 2 4
4 - Fomento as agdes de | 4.1 Fomentar o desenvolvimento de projetos pedagdgicos de cursos de graduagdo, Programas de
ensino, pesquisa, Pos-Graduagao e Projetos de Extensdao na UFFS, articulando-os com as diretrizes estabelecidas no 4
extensao e pos- Plano Nacional da Educacao.
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graduacao. 4.2 Desenvolvimento de Politicas de Graduagao, Pesquisa, Extensao e Pos-Graduagdo que
promovam agdes educativas e culturais junto a comunidade académica e a sociedade civil tendo 16
como referéncia as diretrizes da Primeira Conferéncia de Ensino, Pesquisa e Extensao — COEPE.
TOTAL 2 20
5- Auxilios e assisténcias | 5.1 Proporcionar aos servidores, seus dependentes e pensionistas, condigdes para a qualidade da 1
aos servidores. saude fisica, intelectual e profissional.
TOTAL 1 1
6 - Capacitagao de
servidores publicos 6.1 Promover a qualificagdo e requalificacdo de pessoal com vistas a finalidade da melhoria
federais da UFFS em continuada dos processos de trabalho dos indices de satisfacdo pelos servigos prestados a sociedade 2
processo de qualificacdo | e do crescimento profissional.
e requalificacdo.
TOTAL 1 2
7 - Capacitagdo e
tremfavlm.ento.de 7.1 Criagdo de programa integrado das licenciaturas para divulgar e esclarecer aos alunos da 1
PIOTISSIOnals, Educagao Bésica sobre as possibilidades da carreira docente.
professores, gestores para
a educacao basica.
TOTAL 1 1

Fonte: UFFS, 2016c¢.

As acOes definidas para cada iniciativa ndo sdo apresentadas no PPA, mas sim, no documento “Planejamento Anual” publicado no site da
9 9

universidade. Para cada ano contemplado pelo PPA foi desenvolvido um Planejamento Anual onde sdo apresentados todos os desafios, com seus

objetivos, iniciativas e acdes com um maior nivel de detalhamento do que apresentado no PPA. No que se refere aos desafios, objetivos e

iniciativas sdo apresentadas as respectivas descri¢des, € para as agdes sdo apresentadas tabelas contendo as informagdes: nome da agdo, prazo,

responsavel e descricao da agdo.
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O quantitativo de agdes planejadas por desafio, por ano, ¢ apresentado no Grafico 1. Tais informagdes foram obtidas dos documentos de

planejamento anual publicados no site da UFFS.

Grafico 1 - Numero de acdes planejadas de 2012 a 2014

Numero de acoes planejadas- 2012 a 2014

2012 m2013 m2014 o

Desafio 1 Desafio 2 Desafio 3 Desafio 4 Desafio 5 Desafio 6 Desafio 7 TOTAL

Fonte: UFFS, 2016d.

Como pode ser identificado no Grafico 1, o nimero de agdes planejadas por ano varia de 300 a 400, sendo que a maioria das acdes
planejadas, em ambos os anos, esta relacionada ao Desafio 1, que trata do funcionamento da UFFS, assim como ao Desafio 2, da implantagdo da

UFFS e ao Desafio 4, voltado ao fomento as acdes de ensino, pesquisa, extensao e pos-graduacao.
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Realizando uma comparagdo com o quantitativo de objetivos e iniciativas
apresentados no PPA com o apresentado nos planejamentos anuais, nota-se uma pequena
divergéncia no que refere as iniciativas do Desafio 1, sendo que para os anos de 2012 ¢ 2013 ¢
planejada uma iniciativa a menos do que previsto no PPA.

No ano de 2014, porém, sdo planejadas as 18 iniciativas conforme o PPA. A iniciativa
inserida no planejamento de 2014 que ndo estd inclusa nos planejamentos de 2012 e 2013,
trata da gestdo e organizacao do campus Passo Fundo, que iniciou suas atividades em agosto
de 2013, com o curso de Medicina (UFFS, 2016a).

Para cada Planejamento Anual foi realizado o monitoramento das agdes propostas.
Este trabalho foi realizado pelos setores, duas vezes ao ano, na metade e no final, devendo
cada setor apresentar a situacao da agdo, a previsao de término da execucdo e a descri¢ao do
acompanhamento para cada agdo sob sua responsabilidade. As informagdes de cada setor
foram repassadas a PROPLAN, que ¢ a responsavel pela sua sistematizagao.

As informagoes do primeiro semestre foram compiladas em um documento chamado
de “Monitoramento”, e as informacdes do segundo semestre foram compiladas em
documentos chamados de “Avaliagao”.

Em andlise aos documentos de avaliagao, pode-se obter a informagao de quantas agdes
foram executadas, quantas estavam em execucao, quantas foram planejadas ou quantas foram
canceladas, individualmente para cada desafio, bem como para o ano inteiro. Buscando
analisar o quantitativo de agdes por ano, os graficos a seguir apresentam um panorama das
agOes conforme sua situagao.

No Gréfico 2 sdo apresentadas as a¢des do ano de 2012 conforme a situagdo em que se
encontravam no momento do monitoramento. Cerca de 171 agdes, representando 46% do total
de agdes planejadas para 2012 foram executadas, enquanto 137 agdes (37%) encontravam-se
em execucdo. Considerando que os dados foram obtidos do relatério de avaliagdo final para o
ano de 2012, considera-se o numero de agdes em execu¢dao um numero elevado. Outro dado
relevante ¢ a quantidade de agdes ainda em fase de planejamento, sendo 11% do total de acdes

para o ano (UFFS, 2016e).
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No Grafico 3 ¢ apresentada a situagdo das agdes planejadas para 2013. Assim como

em 2012, a maioria das agdes encontra-se executadas ou em execu¢do. Porém, em 2013,

diferente de 2012, existem mais a¢des em execucao do que executadas, sendo 116 executadas,

representando 39% das agdes e 134 agdes, ou 45% do total encontram-se em execucao

(UFFS, 2016f).

Grafico 3 - Situacdo das agdes em 2013
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O Grafico 4 apresenta a situagdo das agdes do ano de 2014. No entanto, as
informacdes nao sdo apresentadas como nos anos anteriores. Na avaliacao realizada no final
do ano de 2014 as agdes foram classificadas como “Nao executadas ou parcialmente

executadas”, “Executadas” e “Canceladas” (UFFS, 2016g), conforme grafico a seguir:

Grafico 4 - Situacao das agdes em 2014
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Fonte: UFFS, 2016g.

Em compara¢do com os anos anteriores, o ano de 2014 apresentou um expressivo
aumento no nimero de acdes executadas, sendo que das 387 agdes planejadas, 249 foram
executadas, o que representa 64,3% do total de acdes do ano de 2014.

Analisando os 3 anos em conjunto foram planejadas 1053 agdes, sendo que 536 foram
executadas, 271 estavam em execucado, 45 foram canceladas, 64 haviam sido planejadas e 137
avaliadas como ndo executadas ou parcialmente executadas, no momento do monitoramento,

conforme ilustrado no Grafico 5 a seguir:



100

Grafico 5 - Situacao das agdes de 2012 a 2014
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Fonte: UFFS, 2016e; UFFS, 2016f; UFFS, 2016g.

Quanto as ag¢des que se encontravam em fase de execugdo (137 agdes em 2012, 134
em 2013 e 137 agdes ndo executadas ou parcialmente executadas) ou em fase de planejamento
(40 acdes em 2012 e 24 em 2013) no momento do monitoramento, ndo foi localizado um
documento com um novo monitoramento dessas agdes para confirmar se foram executadas,
canceladas ou ainda permanecem na situacdo apresentada.

No momento do monitoramento das ag¢des cabe aos setores, além de repassar a
PROPLAN a situagdo da agdo, a previsdo de término da execug¢do e a descrigdo do
acompanhamento para cada a¢do sob sua responsabilidade, apresentar apontamentos positivos
ou negativos sobre o andamento do planejamento durante o ano. Esses apontamentos feitos
pelos setores sdao compilados e apresentados nos documentos de avaliagdo das agdes
desenvolvidos pela PROPLAN (UFFS, 2016e; UFFS, 2016f, UFFS, 2016g). Alguns
apontamentos também sdo realizados pela equipe diretiva, responsavel pela sistematizagao
dos dados.

Referente a esses apontamentos, em ambos os anos analisados (2012, 2013 e 2014) foi
possivel encontrar apontamentos que se referiam a questao de pessoal. Em 2012 foi citada
com frequéncia a falta de servidores para atendimento das demandas dos setores. Em 2013,
foram levantados apontamentos como: falta de estrutura de pessoal nos campi, o que
facilitaria a execucdo das rotinas (neste caso, nos almoxarifados); falta de servidores no

campus ChapecO, o que ocasionava atraso nos trabalhos; falta de docentes, também no
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campus Chapeco e falta de tempo para harmonizar as atividades rotineiras com o
planejamento, em decorréncia da baixa quantidade de servidores, entre outros. Em 2014, uma
dificuldade apontada referia-se a rotatividade de pessoal nos setores, o que era agravado pelo
tamanho reduzido das equipes frente ao volume de atividades do setor.

Nos 3 anos também foram encontrados apontamentos sobre a organizacdo dos
processos ¢ fluxos. Em 2012 foi apontado que, em varios momentos era possivel perceber
uma organizacao dos setores no que se referia aos processos internos e a estrutura setorial, os
adequando as demandas apresentadas com o planejamento. Em 2013, porém, o apontamento
referia-se a indefinicdo dos procedimentos nos setores, ¢ em 2014, referia-se a crescente
burocracia e formalismo nos processos e fluxos, tanto administrativos quanto académicos, ¢ a
falta de clareza institucional quanto a competéncia e responsabilidade dos setores para realizar
certas atividades.

Em 2014 também foi apresentado como ponto negativo a auséncia de um mapeamento
dos processos dos setores. No entanto, como apontamento positivo foi citada a organizagdo de
uma metodologia propria da universidade para o desenvolvimento inicial de andlise e
melhoria dos processos da instituicao.

Outros apontamentos frequentes referiam-se aos sistemas de informagdo. Para alguns
setores a existéncia de um sistema informatizado, em 2012, foi um aspecto facilitador dos
trabalhos, porém, para outros setores, a falta de um sistema que pudesse dar suporte as
atividades apresentou-se como um ponto negativo. Em 2014, além do apontamento referente a
falta de sistemas internos informatizados e interligados, também foi citado o baixo ntimero de
horas da equipe de desenvolvimento de sistemas frente ao que se fazia necessario para
cumprir as demandas referentes aos sistemas.

No ano de 2012 também foram levantadas questdes como a dependéncia de outros
setores da universidade para a realizacdo de certas agdes, sendo pontuado como negativo, o
que algumas vezes acabava impedindo o atendimento pleno das agdes, e positivo em outras
situagdes, quando considerado fundamental para o alcance de alguns objetivos.

Outros apontamentos referiam-se, por exemplo, ao fortalecimento da cultura
participativa na constru¢do institucional, ao esforco para o melhor uso dos recursos
disponiveis, ao alinhamento do planejamento com a programag¢dao or¢amentaria e
esclarecimento aos 6rgaos internos sobre o orgamento anual da institui¢ao.

Levando em consideracdo os apontamentos apresentados nos documentos de
monitoramento dos planejamentos anuais, sendo os mais citados apresentados acima, a secao

a seguir busca apresentar a percepgao dos servidores quanto a efetividade do planejamento.
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4.2.5 Percepcio dos servidores quanto a efetividade do planejamento

Tendo em vista que um dos objetivos especificos deste trabalho ¢ verificar a percep¢ao
dos servidores quanto a efetividade do planejamento institucional da UFFS, elaborou-se um
questionario em formato eletronico composto por 12 questdes, o qual foi encaminhado para
todos os servidores da universidade através do e-mail institucional, sendo obtidas 346, como
ja apresentado na se¢do 3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS.

Das 346 respostas obtidas, 207 foram respondidas por servidores técnico-
administrativos e 139 por servidores docentes. Nas entrevistas realizadas também foram
obtidas informagdes sobre alguns dos assuntos abordados no questionario.

Assim, a primeira e a segunda pergunta do questiondrio buscavam verificar se o
respondente conhece o PDI e o PPA da UFFS, respectivamente. As op¢des de resposta eram:
“Desconheco totalmente”, “Conhego pouco”, “Conheco razoavelmente” ¢ “Conhego bem”.

As respostas obtidas foram, quanto ao PDI:

Quadro 4 - Conhecimento dos servidores sobre o PDI

Opcao Respostas
Desconheco totalmente 76 22%
Conheco pouco 155 44.8%
Conhego razoavelmente 98 28.3%
Conheco bem 17 4.9%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Quanto ao PPA 2012-2015:

Quadro 5 - Conhecimento dos servidores quanto ao PPA

Opcao Respostas
Desconheco totalmente 120 34.7%
Conhego pouco 130 37.6%
Conhego razoavelmente 74 21.4%
Conhego bem 22 6.4%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Compreende-se, a partir dos dados apresentados nos Quadros 4 e 5, que a maioria dos
respondentes conhecem muito pouco o PDI e o PPA da UFFS, enquanto uma pequena

porcentagem afirma conhecer bem tais pegas.
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Com a terceira pergunta buscou-se verificar se no momento em que os servidores
comecaram a trabalhar na universidade, as pecas do planejamento institucional, neste caso
PDI e PPA 2012-2015, ja haviam sido desenvolvidas. As opc¢des de respostas € quantas

pessoas escolheram cada opgao sao:

Quadro 6 - Desenvolvimento das pecas quando os servidores iniciaram na UFFS

Opcao Respostas
Ambeas finalizadas 32 9.2%
Apenas uma delas estava finalizada 13 3.8%
Ambas em desenvolvimento 68 19.7%
Apenas uma delas estava em desenvolvimento 8 2.3%
Nenhuma havia sido iniciada 71 20.5%
Nao sei informar 153 44.2%
Outros 1 0.3%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Com estas respostas ¢ possivel notar que grande parte dos respondentes, certa de
44.2% nao sabem informar como estava o desenvolvimento das pegas do planejamento da
institui¢do no momento em que comegaram a trabalhar na UFFS.

Na quarta questdo foi perguntado se os respondentes participam ou participaram do
processo de construcdo de alguma das pecas do planejamento, PDI, PPA e PA, em qualquer
etapa, podendo ser através dos foruns e assembleias, no desenvolvimento do plano de ac¢do do
setor, nas reunides de planejamento que ocorriam semestralmente, ou em outras situagdes.
Assim, 123 pessoas, cerca de 35,5% afirmaram participar, enquanto 223 pessoas, ou 65,5%
afirmaram ndo participar do processo em nenhuma etapa.

Aos que afirmaram participar, foram apresentadas quatro alternativas e foi solicitado
que os mesmos optassem pela resposta que melhor explicasse o porqué da sua participagao.
Caso nenhuma das alternativas compreendesse o motivo, o respondente poderia preencher na

ope¢ao “Outros”. Assim, foram obtidas as seguintes respostas:
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Quadro 7 - Motivo da participacdo no desenvolvimento do planejamento

Opcao Respostas
Participei/participo por vontade propria, por entender que o o
. e, : o 36 29.3%
planejamento da institui¢cdo ¢ algo de extrema importancia
Participei/participo por vontade propria, mas nao vejo o planejamento 0 0%
como algo tao relevante para a institui¢ao °
Participei/participo porque fui designado pela minha chefia 27 22%
Participei/participo em decorréncia do meu cargo dentro da instituicao 48 39%
Outros 12 9.8%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Dos servidores que marcaram a op¢ao “Outros” foram descritos outros motivos como:
ser membro do CONSUNI, onde o planejamento ¢ frequentemente discutido, pelo convite
institucional aberto aos servidores e pelo crescimento pessoal e profissional dentro da UFFS,
em funcdo do planejamento do Curso de Graduagdo, e acompanhar, sem uma participagao
efetiva por estar em cargo de coordenagdo de curso e participar do conselho de campus.

Aos que responderam ndo participar de nenhuma etapa do processo de
desenvolvimento de nenhuma das pecas do planejamento, assim como na anterior também
foram apresentadas quatro alternativas e a op¢do “Outros” e foi solicitado que os mesmos
optassem pela resposta que melhor explicasse o porqué da sua participagdo. Assim foram

obtidas as seguintes respostas:

Quadro 8 - Motivo da ndo participagdo no desenvolvimento do planejamento

Opcao Respostas

Gostaria, mas nao foi aberto espago para participacdo 45 20,20%

Foi aberto espaco para participacdo, mas ndo tive interesse em participar 27 12,10%

Gostaria, foi aberto espago para participagdo, mas ndo consegui por 0
. 40 17,90%
motivos de trabalho
Outros servidores do meu setor estdo designados para participar 44 19,70%
Outros 67 30,00%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Dos servidores que optaram pela resposta “Outros”, muitos informaram ainda ndo

estar na instituigdo quando as pecas PDI e PPA foram desenvolvidas, ou comegaram a
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trabalhar recentemente e ainda ndo se ambientaram com todos os processos da universidade.

Alguns servidores informaram ndo ter interesse em participar, enquanto varios servidores

afirmaram nao saber como participar desse processo, que isso nao foi muito divulgado e que

nao sabiam que haveria participacao dos servidores. Varios servidores também afirmaram que

a sobrecarga de trabalho em seus setores impossibilita a participagdo dos mesmos nesse

Pprocesso.

Outras respostas obtidas foram:

“Nao adianta participar, as decisdes vem de cima para baixo’;

“Nao foi aberto espaco, nem era incentivada a participacao, dentro do setor que
estava lotado aquela época”;

“Nao lembro ao certo se foi aberto para participagdo ao ndo. Gostaria de
comentar que tdo importante quanto o planejamento institucional € o respeito
pela autonomia dos servidores, de modo que eles possam desenvolver seus
potenciais e assim trabalhar melhor para uma instituicao eficiente”;

“Possuo grande acumulo de servigo [...]. E levar trabalho para casa ¢
inadmissivel. A criagdo do PPA ¢ interessante, para ter planejamento, uma
base com as principais demandas e prazos, o que auxilia a manter foco e
objetividade. Mas ele deixa de fazer sentido quando o setor esta

sobrecarregado e passa a apagar incéndio”.

A quinta pergunta buscava conhecer se os servidores se sentem motivados a seguir o

que foi planejado para a instituicao, tanto no PDI quanto no PPA e nos planos plurianuais.

Foram dadas cinco opgodes, além da opcao “Outros”. Grande parte dos respondentes

afirmaram ndo saber informar, cerca de 39,6%. No entanto, o que cabe destacar ¢ que 22%

dos participantes afirmaram que ndo participam do processo de desenvolvimento do

planejamento, mas entendem o porqué das decisdes tomadas e se sentem motivados a

executar o que foi planejado. As demais respostas foram:
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Quadro 9 - Motivagao a realizar o que foi planejado

Opcao Respostas
Sim. Participei do processo de desenvolvimento do planejamento, entendo 54 15.6%
o porqué das decisdes tomadas e me sinto motivado '
Sim. Nao participei do processo de desenvolvimento do planejamento, mas 76 22%
entendo o porqué das decisdes tomadas e me sinto motivado
Nao. Participei do processo de desenvolvimento do planejamento, mas
discordo de decisdes tomadas e ndo me sinto motivado a seguir o que foi 20 5.8%
planejado
Nao. Nao participei do processo de desenvolvimento do planejamento, ndo
entendo o porqué das decisdes tomadas e isso me desmotiva a seguir o que | 41 11.8%
foi planejado
Nao sei informar 137 | 39.6%
Outros 18 5.2%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Quanto aos servidores que responderam “Outros” foram apresentadas respostas como:

“Nao porque nossas pecas de planejamento sdo meras pegas institucionais que
nao coadunam com os campi e a missao da UFFS”;

“Nao. O que ¢ urgente passa por cima do que ¢ importante e planejado. Nao da
tempo para seguir agdes planejadas”;

“Nao. Participei do processo de desenvolvimento do planejamento, entendo o
porqué das decisdes tomadas, porém, o trabalho ¢ arduo, toma bastante tempo
e, por fim, ndo ¢ aplicado como deveria, geralmente por falta de recursos”;
“Em partes. Participei um pouco do processo através da elaboragdo dos planos
anuais do setor, mas no macro, muitas vezes discordava das decisdes tomadas
por acreditar que elas ndo eram a melhor opg¢do para a UFFS. Além disso,
muitas vezes tive a impressao que o planejamento era fechado, ou seja, depois
de se decidir sobre determinado assunto, vocé nao poderia mais alterar ou
acrescentar uma determinada atividade no planejamento. Além disso, o
desenvolvimento de algumas questdes estratégicas para a UFFS sdo realizadas
de forma vagarosa e muitas vezes pensando-se somente na politica ao invés da
académica’;

“Creio que para quem ndo esta em cargo de gestdo hd pouco envolvimento e
motivacao”;

“Sim. Porém entendo que ambas as pegas precisam ser melhoradas”;
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= “Acredito que esses documentos sdo de extrema importdncia para o0s
servidores, porém, ndo ha (ou pelo menos desconhe¢o) uma apresentagdo
destes documentos ao servidor, quando este inicia na institui¢do. Como ele vai
ter conhecimento deles? SO mesmo indo atras e mesmo assim, sdo de dificil
acesso’’;

» “Para me motivar preciso conhecer, € ndo os conheco. Seria interessante uma
divulgacao, rodada de apresentacdo’;

=  “Embora discorde em alguns pontos, procuro seguir o planejado considerando
os principios éticos da funcio”.

Quando questionados sobre a sua opinido quanto ao desenvolvimento das agdes do seu
setor, na sexta pergunta, 44,5% dos respondentes afirmaram que as a¢des sdo planejadas
visando o alcance dos objetivos maiores definidos no PPA. Porém, 23,7% afirmaram que as
acdes sdo desenvolvidas apenas por questdes burocraticas, enquanto 20,8% ndo sabiam

informar, conforme apresentado no Quadro 10:

Quadro 10 - Opinido quanto ao desenvolvimento das a¢des no setor

Opcao Respostas
Visando o alcance de objetivos maiores definidos no PPA 154 44.5%
Apenas por questdes burocraticas (exigéncia de criacdo de agdes) 82 23.7%
Visando apenas o interesse do meu setor 25 7.2%
Nao sei informar 72 20.8%
Outros 13 3.8%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Dentre as respostas obtidas na opcao “Outros”, alguns servidores complementaram ao
informar que as ac¢des sdo planejadas visando alcangar ndo apenas os objetivos definidos no
PPA, mas também objetivos maiores, assim como atender os projetos pedagogicos dos cursos
e diretrizes curriculares, além de cumprir as exigéncias do MEC.

Outros servidores informaram que as agdes sao planejadas buscando alternativas pela
falta de dinheiro e estrutura, para controlar o orcamento e para “tentar realizar as atividades
do setor mesmo sem verba suficiente sem estrutura e com desinteresse da administragao
central”. Além disso, foram descritas outras questdes como:

=  “N3ao ha seguranga na efetivagdo das atividades e a maior parte das agdes sao

criticadas e cortadas”;
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“Nao. Porque a maioria das decisdes vem em forma de ordens da dire¢cdo da
universidade que vé€ os servidores apenas como cumpridores € ndo como parte
que deve ser consultada”;

“Tanto por questdes burocraticas quanto por interesse do setor, em
consonancia com o PPA”;

“Quando participo vejo que os planos de agdo realmente considerados (e para
isso ha toda uma formatacdo) sdo aqueles que envolvem dinheiro, gasto.
Planejamento e estratégias de como potencializar e valorizar aquilo que ja
existe na instituicdo - corpo técnico e docente - pouco se v€ planejar. Ou
melhor, ndo ¢ motivo de planejamento. O acaso e as circunstancias se

responsabilizam, ou para calar ou para ampliar a rotatividade”;

Na questdo sete foi solicitada a opinido dos servidores no que se refere ao

monitoramento das agdes realizado na meta de e no final do ano, e do preenchimento da

situacdo dessas agdes. Assim, foram obtidas as seguintes respostas:

Quadro 11 - Opinido quanto ao monitoramento das a¢des

Opcao Respostas
As agdes sdo acompanhadas durante o ano e seu status no o
. o 82 23.7%
monitoramento reflete a sua real situacao
As acdes ndo sdao acompanhadas durante o ano, mas seu status no o
s Do 37 10.7%
monitoramento reflete a sua real situacao
As acdes ndo sao acompanhadas durante o ano e seu status no 76 229,
monitoramento ¢ informado apenas por questdes burocraticas °
Nao sei informar 143 41.3%
Outros 8 2.3%

Fonte: Dados primarios, 2016.

A partir da opg¢ao “Outros” foram obtidas algumas respostas, como:

“As acdes nao sao acompanhadas durante o ano. O setor acima do meu nao
informa como esté o status no monitoramento (j& que isto fica a cargo deles)”;
“Nao tenho retorno se os inimeros relatorios exigidos sdo utilizados para
alguma finalidade, ou apenas dificuldades burocraticas criadas com finalidades
especificas de setores da Instituicdo. O preenchimento de planos e relatorios
atrapalham as agdes”;

“Nao temos sido chamados a essa atividade”;
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* “Como a finalidade do Plano ¢ falha, ¢ um documento sem objetivo, seu
monitoramento também ¢ praticamente inexistente”;

= “Creio que as acdes ndo sao acompanhadas durante o ano e seu status no
monitoramento ¢ informado apenas por questdes burocraticas. Por isso, se deve
cobrar e acompanhar o monitoramento das agdes, ndo deveria ser feito outra
coisa a ndo ser o que foi planejado, sabendo que o planejamento ¢ uma coisa
viva que pode haver correcoes”.

Na oitava pergunta questionou-se os servidores quais seriam, na opinido deles, os
meios mais eficazes para divulgacdo do planejamento institucional da UFFS para a
comunidade académica. Nesta pergunta poderia ser escolhida mais que uma resposta. Assim,
segundo os servidores os meios mais eficazes seriam o site institucional e o e-mail, seguidos
de palestras e do informativo semanal da UFFS.

Esta questdo também possuia a op¢ao “Outros”, onde os servidores citaram outros
meios que julgam adequados e eficazes para a divulgacdo do planejamento institucional da
UFFS, como: redes sociais, a exemplo da rede “Facebook”, sendo citado varias vezes,
videos, moodle, elaboracdo e publicizagdo de textos praticos, comunica¢ao por parte da
dire¢do de cada campus a comunidade académica, reunides setoriais informativas, seminarios,
e todas as alternativas que se julgar adequado.

Além destas sugestoes, cabe destacar algumas outras respostas:

» “Todos os veiculos possiveis. Trabalhando com comunicagdo percebo que
cada publico tem mais afinidade com determinado meio, por isso creio que
todos os veiculos deveriam ter informagdes a respeito”;

= “O site deve ter o documento publicado e ainda deve haver comunicados na
pagina e por e-mail de que ele existe [...]”;

= “Abordagens face a face realizadas por pessoas apraziveis que disseminem as
informacdes de modo leve e cordial”;

= “Rodadas da conversa. Falta a cultura do planejamento. Até mesmo cursos
basicos seriam bem-vindos™.

Além disso, foram citadas varias vezes a questdo de treinamentos e capacitagdes.
Viérios servidores afirmaram que poderiam ser realizados treinamentos e capacitacdes com
servidores novos, com servidores ativos que tenham interesse em conhecer mais sobre esses
documentos, ou treinamento aos responsaveis pelo planejamento nos setores.

Ap0s isso, os servidores foram questionados sobre a sua opinido quanto a discussao

sobre o planejamento institucional da UFFS na comunidade universitaria. 156 pessoas
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(45,1%) afirmaram que o planejamento ¢ pouco discutido com a comunidade, enquanto
apenas 9 pessoas (2,6%) afirmaram que o planejamento ¢ muito discutido, conforme

apresentado:

Quadro 12 - Discussdo sobre o planejamento institucional na comunidade académica

Opcao Respostas
Muito discutido 9 2.6%
Razoavelmente discutido 87 25.1%
Pouco discutido 156 45.1%
Nao ¢ discutido 38 11%
Nao sei informar 56 16.2%

Fonte: Dados primarios, 2016.

Por fim, quando questionados sobre a efetividade do planejamento institucional frente

aos objetivos da UFFS, foram dadas cinco opgdes, e as respostas obtidas foram:

Quadro 13 - Opinido sobre a efetividade do planejamento institucional da UFFS

Opcao Respostas
Esta ajudando a universidade a encarar os desafios 91 26.3%
Esta restringindo a busca por outras alternativas 26 7.5%
Esta atrapalhando o desenvolvimento da institui¢do, pois burocratiza 34 9.8%
0 servigo 70
Esta colaborando para o bom desenvolvimento para a institui¢ao 70 20.2%
Nao sei informar 125 36.1%

Fonte: Dados primarios, 2016.

As respostas foram positivas, uma vez que 26,3% das pessoas afirmaram que o
planejamento esta ajudando a universidade a escarar os desafios, e 20,2% afirmaram que ele
estd colaborando para o bom desenvolvimento da institui¢cdo. Cabe destacar que 36,1% das
pessoas optou pela opgao “Nao sei informar”.

Além dos dados do questiondrio, também foram obtidas informagdes através das
entrevistas realizadas, as quais foram explanadas de maneira geral nas secdes anteriores,
porém, serdo expostas a seguir no intuito de apresentar a visdo dos entrevistados quanto a

alguns temas abordados no questionario.



111

Assim, no que se refere aos envolvidos com o processo de construgdo do planejamento
institucional, o Entrevistado 1 afirmou que a participacdo dos servidores deveria ser mais
ampla, principalmente no sentido de entender o que € esse planejamento institucional, como
foi constituido e porqué algumas coisas sao postas no PDI na forma que sdo. Afirma acreditar
que existe a possibilidade das pessoas participarem e se frustrarem por terem a expectativa de
que poderiam ser planejadas coisas maiores. Ainda na opinido do entrevistado “a participagao
deveria ser ampla, mas logicamente ¢ um trabalho complexo de ser feito, demora para ter os
resultados, e talvez isso de alguma forma desestimule a participagdo de alguns™.

O Entrevistado 3, por sua vez, afirma que:

de modo geral a comunidade académica como um todo precisa se envolver cada vez
mais, mas isso envolve uma série de questdes que passam, antes e acima de tudo,
pelo desenvolvimento de uma cultura de planejamento e de participacdo, o que
constitui desafio constante ndo s6 da UFFS, mas de qualquer instituicdo,
especialmente as publicas.

O Entrevistado 4 relata que houveram momentos fortes de participacdo da comunidade
nas questoes de planejamento, como por exemplo a participacdo em eventos como a COEPE e
0s seminarios sobre a proposta de expansdo da universidade. Entdo, segundo o entrevistado, a
comunidade ¢ chamada com frequéncia para participar desses momentos que o mesmo
considera como sendo de planejamento.

Citou também espacos institucionais como o Conselho Estratégico Social (CES) e os
conselhos comunitarios, que sdo espagos de participacao da comunidade, além do CONSUNI,
do conselho de campus que todos os campi possuem e do conselho social (comunitario),
instancias onde se tem a participagdo de docentes, discentes, técnicos e outros. Assim, o
entrevistado conclui “eles participam o tempo inteiro, e eu penso que participam menos do
que poderiam, porque eles também tém um volume grande de atividades, mas eles t€ém espaco
dentro da universidade para participar”.

Na opinido do Entrevistado 5 todos os servidores devem se envolver mais, pois da

forma que ¢ estabelecido o planejamento institucional atualmente:

quem da o start para iniciar esse planejamento anual, ¢ um setor dentro da
instituicdo: estd na hora de realizarmos o planejamento. Esse start dura dois meses,
do momento de encaminhar documentacdo para que seja formalizado, devolvido,
avaliado, reencaminhado ao setor, reavaliado ou reconstruido e devolvido, e ai
formula a pega, e ai meio que morre.
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O entrevistado citou, inclusive, que ja foi abordado por pessoas de outros campi que
disseram, ndo dessa forma, mas referindo-se a essa questdo que “a gestdo da UFFS parece que
s0 lembra de nos, falando de planejamento, no momento de formalizar as agdes, que nos
cobram para que seja feitas as agdes, mas depois passa o ano todo sem haver um retorno para
a gente”. Assim, na visdo do entrevistado, algumas pessoas nos campi, em especial gestores,
se sentiam um pouco distantes daquilo que fora formalizado em determinado periodo por ndo
ter mais contato, sendo esse contato apenas na hora de formalizar as a¢des e na hora de
realizar o monitoramento.

Os entrevistados também foram questionados se existia alguma avaliagdo do
planejamento institucional da UFFS. O Entrevistado 1 expde que ndo existe uma ferramenta
de avaliagdo do planejamento especificamente, mas que ele acaba sendo analisado na
avalia¢do institucional realizado pela Comissdao Propria de Avaliagdo (CPA) da UFFS, que
para realizacdo dessa avaliagdo da institui¢do sdo usadas as pegas de planejamento, em
especial o PDI e o PPA, para ver o atingimento das metas da universidade.

O Entrevistado 6 entende que as reunides que sdo realizadas com a alta gestdo da
instituicdo sdo reunides para avaliar o que a gestdo conseguiu alcancar daquilo que foi
definido.

Quando questionado sobre a existéncia de monitoramento quanto a satisfacdo da
comunidade académica com o planejamento, o Entrevistado 6 afirmou que nunca foi realizada
uma avaliacdo, desenvolvido um instrumento avaliativo com a comunidade sobre o
planejamento ou sobre seu desenvolvimento, porque a estrutura e sistematica do
planejamento, segundo ele, foi definida pela propria comunidade, sendo que foi realizada uma
avaliacdo interna sobre a estrutura do ultimo PPA e que serdo propostas, para o CONSUNI,

sugestdes de alteracdo. Ainda expde que:

¢ muito complexo a gente fazer uma avaliagdo, por exemplo, com os 600 e poucos
servidores que a universidade tem, vamos ouvir qual que é a impressdo que cada um
deles tem do desenvolvimento do planejamento, cada um conforme a sua realidade,
o seu nivel de conhecimento vai pontuar alguma coisa, mas a gente faz muito com as
representacdes deles, que sdo as suas chefias (ENTREVISTADO 6).

Referente a esta questdo, o Entrevistado 7 avaliou de forma mais ampla e afirmou que
“em parte pode-se dizer que sim pois, nos campi ha discuss@ao ampla nos setores, na direcao
dos mesmos e nos Conselhos de Campus e Comunitario. Em nivel de gestao da Universidade

ha acompanhamento através das reunides administrativas, do CONSUNI, do CES e da CPA”,



113

assim como o Entrevistado 3, que afirmou que é produzido um relatério anual de atividades

do campus, com base no Plano de Agdes, que ¢ apreciado pelo Conselho de Campus.

4.2.6 Caminhos para os possiveis problemas encontrados

O ultimo objetivo especifico desta pesquisa busca apontar caminhos para os possiveis
problemas encontrados no planejamento institucional da UFFS a partir do desenvolvimento
dos objetivos anteriores. Assim, identificou-se que ja foram realizadas algumas alteragcdes no
planejamento institucional da UFFS, em especial no que se refere a estrutura do segundo
PPA, como também foram identificadas algumas situacdes que podem ser melhoradas e que
ainda ndo foram alteradas pela gestao.

As principais situagdes foram observadas no desenvolvimento do objetivo que
buscava conhecer a percepc¢do dos servidores quanto a efetividade do planejamento. A partir
do questionario elaborado e aplicado aos servidores, foi possivel perceber que a grande
maioria dos respondentes conhece pouco o PDI e o PPA da Universidade, assim como
verificou-se que maioria dos respondentes ndo participou ou ndo participa do processo de
desenvolvimento do planejamento institucional da UFFS.

Outra situacdo observada foi que varios servidores afirmaram n3o saber como
participar do processo de construgdo do planejamento, que este ndo foi muito divulgado e que
ndo sabiam que haveria participacdo dos servidores. Um servidor apontou que ndo ha a
apresentacdo destes documentos para os novos servidores, € que mesmo que o servidor tome
iniciativa de buscar tais documentos no site da institui¢ao, eles nao sao facilmente localizados.

Nos primeiros anos da universidade, periodo em que os documentos estavam em
desenvolvimento, aconteceram diversos eventos de planejamento na instituigdo, como a
COEPE e os seminarios de expansdo da universidade, assim como foi realizada a divulgacao
de noticias no site, a exemplo da entrevista do antigo pro-reitor de planejamento. Com isso,
percebe-se que a questdo do planejamento era mais divulgada.

No entanto, com o crescimento da universidade, muitos servidores novos comegaram a
trabalhar na instituicdo e conforme dado obtido no questiondrio, muitos servidores ainda nao
estavam na instituicdo quando as pegas PDI e PPA foram desenvolvidas e outros comegaram
a trabalhar recentemente e ainda ndo se ambientaram com todos os processos da universidade.
Além disso, a maioria dos respondentes do questionario afirmou que o planejamento € pouco

discutido com a comunidade académica.
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Ainda, nas entrevistas foi possivel observar que alguns dos entrevistados entendem
que a comunidade académica poderia participar mais desse processo, mas em contrapartida,
um dos entrevistados informou que certos processos da instituigdo precisam ser praticos e que
a participacao de muitas pessoas tornaria o processo moroso, € que cabe considerar que nao €
do interesse de todos os servidores participarem do desenvolvimento do planejamento.

Assim, um caminho que poderia ser tomado para ambientar novos servidores, e até
mesmo servidores que estdo hd mais tempo na universidade, mas que possuem interesse em
conhecer mais sobre o processo de planejamento institucional da UFFS foi sugerido pelos
proprios servidores nas respostas dos questionarios.

Virios servidores sugeriram nas respostas do questiondrio a realizacdo de
treinamentos, capacitacdes ou palestras sobre o planejamento. Esses treinamentos e
capacitagdes poderiam ser realizados pela PROPLAN, setor responsavel pelo planejamento
institucional da universidade, onde poderiam ser apresentadas a legislagdo que vigora sobre o
assunto, a metodologia de planejamento utilizada na universidade e as pecas que ja foram
produzidas.

Esses treinamentos/capacitagcdes/palestras poderiam ser realizados uma vez ao ano,
sendo eventos curtos, objetivos e abertos a quem desejasse participar, com o intuito de que a
comunidade académica conhecesse o processo de planejamento da instituicdo, pois como
observado pelo Entrevistado 4, a PROPLAN ¢ responsavel pelo planejamento, porém, o
planejamento ndo ¢ de um setor especifico, mas sim da institui¢do, assim como envolve todas
as pro-reitorias, secretarias especiais € campi no seu desenvolvimento.

No questiondrio os servidores também foram questionados sobre o melhor meio de
divulgagdo do planejamento. Cabe aqui retomar a fala do Entrevistado 2, ao afirmar que as
pecas de planejamento da instituicdo ndo sdo pecas de marketing, mas sim pegas de uso.

Assim, para uma maior divulgagdo das pegas de planejamento e até mesmo de como ¢
realizado o seu desenvolvimento, levantou-se através do questionario que os melhores meios
de divulgagdo sdo o site da universidade, o e-mail institucional, palestras e o informativo
semanal. O site da universidade, conforme exposto na se¢ao de Publiciza¢do do Planejamento
Institucional, ¢ meio mais utilizado para publicar as pegas do planejamento. No entanto, as
pecas apenas sao publicadas no site, sendo que ndo ha nenhum informativo de que elas foram
publicadas ou em que parte do site elas estao.

O e-mail institucional e o informativo semanal ndo vém sendo utilizado para expor a
comunidade académica o andamento do planejamento, o que poderia ser utilizado e que traria

uma boa visibilidade ao planejamento sem custo adicional a institui¢ao, por se tratarem de
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ferramentas institucionais. Quanto ao informativo semanal também se deve considerar o fato
de que ele ¢ encaminhado ndo apenas para os servidores, mas também para os discentes.

Divulgar mais o planejamento da universidade, suas etapas e as pegas que se originam
do seu desenvolvimento poderia reduzir a resisténcia que alguns servidores demonstraram ter
com o planejamento, pois pode-se observar, através do questiondrio, que alguns servidores
possuem resisténcia ao planejamento e ndo se dedicam muito em desenvolver o plano de acao
€ 0s monitoramentos por nao terem resposta do que ¢ feito com as informagdes que lhes sao
cobradas.

Outra questdo observada através dos questionarios foi que, quando questionados se
participaram ou participam do processo de planejamento da universidade, em qualquer das
suas etapas, alguns servidores afirmaram que a sobrecarga de trabalho os impede, muitas
vezes, de participar mais ativamente do planejamento da universidade. Outro fator observado
foi que 45,1% dos servidores que responderam o questionario afirmaram que o planejamento
¢ pouco discutido com a comunidade académica.

Nas entrevistas que foram realizadas foi possivel obter a informagao de que existem
diversos espacos disponiveis para participa¢do da comunidade na discussdo do planejamento,
como por exemplo, o CONSUNI e o conselho de campus, que sdo instancias onde se tem a
participagdo de docentes, discentes, técnicos € outros.

No entanto, a participagdo no CONSUNI, por exemplo, so se faz obrigatoria aos seus
membros, conforme dispde o Regimento Interno do CONSUNI (UFFS, 2016k) onde diz que
o comparecimento dos conselheiros do CONSUNI as respectivas sessoes € obrigatdrio e tem
precedéncia em relagdo a qualquer outra atividade universitdria, sendo que para demais
servidores que queiram participar das sessoes, a auséncia ao trabalho deve ser negociada com
a chefia. Outro fator relacionado a participacdo no CONSUNI refere-se ao fato de que, nas
sessoes do conselho, os participantes que ndo forem conselheiros somente poderdo fazer uso
da palavra a critério do plenario (UFFS, 2016k). Desta forma, acredita-se que a participagao
nos conselhos ndo € tdo efetiva como os entrevistados consideram.

Uma alternativa para essa limitacdo de participagdo nos conselhos, considerando a
intencdo de participacdo nos didlogos sobre o planejamento, sugere-se trabalhos mais intensos
dos articuladores de planejamento que existem em cada pro-reitoria e das assessorias de
planejamento existentes em cada campus, onde poderiam ser realizadas reunides menos
extensas e para falar apenas deste assunto, o que diferenciaria do CONSUNI, onde as sessdes

duram em média 4 horas e onde sdo debatidos iniimeros assuntos em cada sessdo.
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Além disso, quando se questionou a opinido dos servidores sobre o monitoramento das
acdes realizado na metade e no final do ano, e do preenchimento da situa¢do dessas agoes,
23,7% dos servidores responderam que as a¢des sdo acompanhadas durante o ano e seu status
no monitoramento reflete a sua real situagdo, porém, 22% as ag¢des ndo sdo acompanhadas
durante o ano e seu sfatus no monitoramento ¢ informado apenas por questdes burocraticas.

Neste sentido, no desenvolvimento do objetivo que buscava realizar um panorama das
acoes dos planos anuais referentes ao PPA 2012-2015, foi possivel perceber que nos trés anos
analisados (2012, 2013 e 2014), muitas acdes ficaram com a classificagao “Em execugao” ao
final do ano, sendo que no ano de 2012 foram 39% das agdes, em 2013, 45% e em 2014
35,4% das acdes estavam classificadas como ndo executadas ou parcialmente executadas.

Neste caso os articuladores e as assessorias de planejamento também poderiam
realizar um trabalho mais proximo aos servidores no sentido de incentivar o monitoramento e
de serem instancias a quem os servidores poderiam recorrer com mais facilidade e celeridade
para sugerir mudancas na metodologia de desenvolvimento dos planos de acdo e de
monitoramento.

Por fim, observou-se que nao ¢ claro para muitos servidores da instituicdo que todas as
informagdes que a PROPLAN solicita para os setores, como os planos de acdo ¢ o
monitoramento das ac¢des, ndo ¢ uma questdo burocratica imposta pela PROPLAN, mas sim,
um trabalho organizado por este setor para cumprir exigéncias legais e para planejar a
universidade como um todo. Acredita-se que, neste caso, cabe a PROPLAN informar mais os
servidores sobre o planejamento, mesmo aqueles que ndo participardo diretamente do seu

desenvolvimento.

4.2.7 Analise da coleta de dados

Esta secdo busca realizar uma andlise das informagdes ja apresentadas nos itens
anteriores, de modo a expor as percepcoes obtidas com o desenvolvimento dos objetivos
especificos.

A principio foi possivel identificar que o desenvolvimento do planejamento
institucional da universidade se deu de maneira gradual, desenvolvendo primeiramente pecas
de carater essencial para a institui¢ao, como o seu estatuto e PPI, para posteriormente, a partir
de demandas internas desenvolver pegas de planejamento especificas como a COEPE, PPA e
PA bem como o PDI, peca de carater obrigatério, para em 2013 institucionalizar seu

planejamento através de resolucao propria.
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Com os dados obtidos através das entrevistas foi possivel identificar que a
Universidade buscou tornar o processo de desenvolvimento da maioria das pecas do
planejamento um procedimento democratico, envolvendo a comunidade. Isso se observa
através dos registros sobre a COEPE, evento que teve grande divulgagdo e participagdao da
comunidade e sobre o PDI, sendo que foram realizadas audiéncias publicas onde eram
disponibilizados documentos nos quais as pessoas poderiam encaminhar sugestdes para a
composi¢ao da peca.

Além desses fatores, também ¢é possivel identificar o carater democratico do
desenvolvimento do planejamento através de registros sobre o PA, onde foi dada autonomia
para que a gestdo dos setores entrasse em contato com os servidores e os envolvem nas
discussdes do planejamento; sobre as reunides que eram realizadas especificamente para
divulgacdo e explica¢do do planejamento; bem como sobre os servidores que foram instruidos
em cada pro-reitoria e em cada campus para trabalharem como articuladores do planejamento.

Observou-se também que nos primeiros anos da universidade, a comunidade, tanto
discentes, docentes, técnicos-administrativos e comunidade externa, estavam sobremaneira
motivados e interessados em “colocar a instituicdo para funcionar”, desenvolver
procedimentos, métodos, documentos, bem como o planejamento. Infere-se, no entanto, que o
planejamento foi sendo deixado de lado pelos servidores devido a diversos motivos.

Entende-se que alguns motivos que podem ter acarretado isso foram: a institui¢do se
desenvolveu e os servidores se voltaram as suas tarefas; houve a entrada de muitos servidores
novos, que ndo participaram do processo de desenvolvimento do planejamento e por nao
conhecerem este processo nao se envolvem; as informac¢des passaram a ficar concentradas na
gestdo, tanto pelo fato de serem discutidas apenas em reunides colegiadas, € ndo mais em
reunides especificas de planejamento como ocorria no comeco, bem como pela falta de
retorno aos setores/servidores sobre as informacdes que sdo encaminhadas 8 PROPLAN —
acdes e seu monitoramento, em especial.

Outra situagdo que foi possivel observar ¢ que, para os demais setores o planejamento
ndo ¢ uma atividade continua, mas sim uma atividade realizada durante periodos curtos e
especificos do ano — planejamento das acdes orcamentarias, ndo orcamentdrias e
monitoramento, sendo atividades que so6 acontecem através do start dado pela PROPLAN.

No que tange ao monitoramento das agdes, percebeu-se que a PROPLAN entende esta
como uma atividade de extrema importancia, porém, através do questionario verificou-se que

existem falhas no que se refere ao planejamento e acompanhamento das agdes por parte dos
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setores. Foram encontrados, nos 3 anos analisados, 2012, 2013 e 2014, muitas agdes que
permaneceram em execucao ao final do ano.

Através da realizacdo do panorama das agdes nao ¢ possivel compreender o motivo
pelo qual tantas agdes permanecem nesta situacdo: se as ac¢des sdo planejadas com prazo
maior de um ano, o que ndo estaria correto considerando que os planos sdo anuais; se as agdes
ndo sdo acompanhadas e os servidores as classificam como em execucdo; se houveram
problemas que acabaram por interferir na execugao destas agdes, ou por outros motivos.

Verificou-se também, que muitos servidores entendem o processo de planejamento da
instituicao, no modo como vem sendo desenvolvido, apenas como uma atividade burocratica,
sem dar assim a sua devida importancia. Infere-se, neste sentido, que de maneira geral as
pessoas ndo se envolvem com o que nao conhecem e/ou ndo entendem, logo, as pessoas nao
possuem interesse ou ndo dao o crédito merecido ao planejamento por ndo conhecerem, o que
foi possivel identificar a partir da analise das respostas dos questionarios.

Neste sentido, a partir dos questionarios ficou clara a falta de compartilhamento de
informagdes sobre planejamento da institui¢do com os servidores. Isso pode ser verificado nos
questionarios, onde foram mencionadas questdes como a falta de divulga¢do do planejamento
e falta de conhecimento sobre como participar do desenvolvimento das pegas, bem como
muitas servidores informaram que participam do desenvolvimento das pegas em decorréncia
do cargo que ocupam dentro da institui¢do ou por terem sido designadas.

No entendo, pela visdo da maioria dos entrevistados a instituigdo ndo possui
problemas com a divulgacdo do planejamento, uma vez que todas as pecas consideradas
publicas estdo disponiveis € que a instituicdo ndo tem sido cobrada a respeito disso. De
maneira geral, identificou-se que as pecas de planejamento sdo, atualmente, publicadas no site
da institui¢do e apresentadas em reunides da alta gestao.

Outro ponto divergente entre as informacdes obtidas com os questiondrios com as
obtidas nas entrevistas ¢ que diversos servidores afirmam nao possuir espacos para participar
do processo de desenvolvimento do planejamento, enquanto os entrevistados afirmam que
existem sim diversos espacos disponiveis para participacdo dos servidores no planejamento.
Cabe destacar, porém, que os entrevistados concordam que poderia haver mais participagao
da comunidade académica no desenvolvimento das pegas, em especial os servidores.

Nesta perspectiva, entende-se que falta divulgagdo do planejamento da instituigdo,
porém, ndo apenas por parte da PROPLAN como também por parte das chefias superiores dos
setores, que participam das principais reunides colegiadas da instituicdo, como as sessdes do

CONSUNI, onde ¢ discutida a aprovagdo do PDI e PPA, por exemplo. Entende-se que o
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planejamento ¢ atividade de responsabilidade da PROPLAN, mas que as chefias superiores
atuam como disseminadores das informagdes gerenciais da instituicdo aos setores, devendo
atuar assim como incentivadores do planejamento dentro dos setores onde nem sempre a
PROPLAN ¢ capaz de alcangar.

Identificou-se que existe uma grande dificuldade na tomada de decisdes dentro da
universidade em decorréncia da pluralidade de pensamento que existe dentro da instituigdo,
mas principalmente pelo fato das decisdes serem tomadas de forma colegiada. Esse formato
de tomada de decisdao gera grande influéncia no desenvolvimento do planejamento, que ja ¢
por si s6 um processo complexo, gerando atrasos no seu desenvolvimento.

Outra questdo observada diz respeito ao planejamento estratégico e, infere-se que a
universidade ndo faz uso deste. Por mais que a temporalidade do PDI possa o caracterizar
como planejamento estratégico, entende-se que este documento traz estratégias definidas para
a institui¢do, mas ndo pode ser visto como planejamento estratégico. E possivel concluir que a
UFFS nao possui este tipo de planejamento, pois ndo realiza as analises de pontos fortes e
fracos internos e de ameacas e oportunidades externas, bem como a analise SWOT. O que se
pode afirmar ¢ que a instituigdo possui estratégias de atuagdo, as quais norteiam o seu
desenvolvimento, porém, ndo possui planejamento estratégico por este se tratar de um
processo mais complexo e que envolve diversos fatores além da defini¢do de estratégias.

No que se refere ao planejamento tatico e operacional pode-se inferir que o PPA pode
ser compreendido como tatico, uma vez que traduz os objetivos gerais da institui¢do em
objetivos especificos de uma unidade da organizacdo, e o PA pode ser visto como
planejamento operacional por identificar procedimentos e processos especificos de curto
prazo.

Compreende-se que a instituigdo ndo estd preparada para desenvolver um
planejamento estratégico, visto que ainda precisa aprimorar os processos de planejamento
correntes. Deve adquirir experiéncia, em especial, quanto ao desenvolvimento dos
planejamentos anuais para que este seja de fato realizado no ano anterior ao de sua execucgao.

A opinido dos servidores entrevistados quanto a aplicacdo de planejamento estratégico
na instituicdo difere, sendo que alguns entendem que isso traria beneficios a instituicdo,
tornando o planejamento mais consistente, enquanto percebe-se na fala de outros
entrevistados que ndo ha interesse no desenvolvimento de planejamento estratégico na
universidade.

Entende-se que a universidade, sendo uma autarquia federal, que tem seus recursos

financeiros provenientes da unido e ndo de clientes individuais, acaba gerando uma falsa
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sensacdo de auséncia de “competitividade” direta pelo recurso do cliente. No entanto,
justamente essa questdo de ter o or¢amento delimitado pelo governo, exige da institui¢do a
capacidade de adaptar seu planejamento para ser capaz de manter o funcionamento da
universidade com os recursos disponiveis.

Também foi possivel identificar que a institui¢do ndo desenvolveu, até o momento, um
instrumento de avaliagdo para verificar a percepcao dos servidores sobre o planejamento
institucional da UFFS, por se entender que o planejamento foi construido pela propria
comunidade, o que demonstra ser uma visdo limitada considerando o desenvolvimento da
instituicdo desde o periodo de criacdo das pegas até a data de hoje e a entrada de muitos
servidores, bem como a saida de outros. O que tem sido feito de avaliacdo parte das chefias
superiores, em especial nas reunides da alta gestdo, que sdo consideradas como reunides para
avaliar o que a instituicdo conseguiu alcancar.

E compreensivel que, tendo em vista que a universidade possui 1383 servidores, nio é
possivel levar em consideracdo a opinido de todos esses servidores no desenvolvimento do
planejamento, pois cada servidor, na sua realidade, terd uma visdo diferente a respeito deste
processo. Porém, pode-se afirmar que nao se deve simplesmente desconsiderar a opinido
dessas pessoas, por serem estes os individuos que fazem com que a instituicdo funcione, bem
como sdao estas pessoas que, em tese, desenvolvem as agdes anuais e executam o

planejamento da institui¢ao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As Instituigdes Federais de Ensino Superior, conforme apresenta a teoria, enfrentam
inimeras dificuldades no que se refere a sua gestdo, uma que vez possuem caracteristicas
especificas se comparadas a instituigdes empresariais, como também a instituicdes de ensino
superior privadas.

As IFES constituem-se como uma das principais fontes de criagdo, sistematizagdo e
difusdo do conhecimento acumulado pelas civilizagdes de todo o mundo, atingindo ao longo
do tempo um grau de complexidade jamais alcangcado por outro tipo de organizagdo. Sao
conhecidas por possuir objetivos ambiguos e difusos, natureza politica, usudrios com
necessidades individualizadas e sensibilidade a fatores externos, profissionais que tendem a
ndo acatar ordens superiores, que costumam exigir maior autonomia no exercicio de suas
atividades, como também possuem uma estrutura fragmentada e descentralizada em que as
decisdes sdo diluidas em 6rgdos colegiados.

Estdo inseridas em um contexto de grandes mudangas e de incertezas nos campos
econdmico, politico, social, educacional e tecnoldgico, o que exige dessas organizagdes maior
agilidade e capacidade de resposta as demandas externas e melhor desempenho como
condi¢do para sobrevivéncia. Deparam-se com a escassez de recursos ¢ a rigidez da estrutura
administrativa, e a autonomia administrativa dos gestores € muito restrita, pois ndo podem
demitir, contratar ou promover servidores, nem remanejar verbas orcamentarias, o que
dificulta a¢des voltadas a racionaliza¢ao dos recursos.

Assim, o que vem sendo feito para aprimorar e reduzir as dificuldades encontradas na
gestdo das IFES ¢ a implantacao e adaptacdo de técnicas de gestao administrativa ja utilizadas
com sucesso por organizagdes privadas, a exemplo do planejamento, que vem sendo
implantado e adaptado as condi¢des das universidades federais. No entanto, existem algumas
ferramentas de planejamento as quais as universidades sdo obrigadas por lei a desenvolverem,
como ¢ o caso do PDI, instituido pela LDB e regulamentado pelo SINAES (SILVA, 2013).
Além disso, as IFES também sdo obrigadas a apresentarem como executardo durante o ano o
recurso financeiro a elas repassado pelo MEC.

Considerando tais fatores este trabalho buscou realizar uma anélise do planejamento
institucional da UFFS, o qual esta constituido pelas ferramentas: PDI, PPA e PA. Assim, o
primeiro objetivo especifico buscou identificar a concep¢do do planejamento institucional da

UFFS. Para o desenvolvimento deste objetivo foram realizadas entrevistas com um grupo
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composto por 7 servidores da Universidade, os quais participaram do processo de constru¢ao
do planejamento e/ou que participam atualmente do desenvolvimento das pecas do
planejamento.

A partir das informagdes obtidas nas entrevistas foi possivel identificar que existem
diversas pecas consideradas de planejamento dentro da instituicdo, sendo o planejamento da
Universidade Federal da Mesorregido Fronteira Mercosul, o estatuto da universidade, o
Projeto Pedagdgico Institucional e o documento originado a partir da COEPE, além das pegas
oficiais do planejamento, definidas pela Resolugao n° 5/2013 — CONSUNI/CA. Com isso,
infere-se que o primeiro objetivo especifico deste trabalho foi alcangado.

O segundo objetivo especifico deste trabalho consistia em verificar a constitui¢ao atual
do planejamento institucional da UFFS. Assim, com base na Resolugdo n® 5/2013 do
CONSUNI/CA, foram analisados os documentos: PDI, PPA ¢ PA. Para o desenvolvimento
deste objetivo foram utilizadas informagdes obtidas através das entrevistas, consultados as
proprias pecas do planejamento institucional bem como outros documentos fornecidos pela
universidade especificamente para este trabalho, como os manuais dos planos plurianuais.

A partir dessas informagoes foi desenvolvido o item 4.2.2 - Constitui¢do atual do
processo de planejamento, que apresenta, em separado, as caracteristicas de cada uma das
pecas do planejamento institucional da Universidade, compreendo assim o alcance do
objetivo definido.

O terceiro objetivo especifico deste trabalho buscava identificar como se deu a
publicizacdo do planejamento institucional da UFFS. Para isso, também foram utilizadas
informacdes obtidas através das entrevistas. Assim, o planejamento institucional da UFFS foi,
de modo geral, publicado no site da instituicdo e debatido constantemente em reunides de
planejamento, administrativas e demais reunides colegiadas.

J4, o quarto objetivo desta pesquisa buscou realizar um panorama das a¢des planejadas
nos planejamentos anuais de 2012, 2013 e 2014. Foi possivel verificar que a universidade
realiza o monitoramento das acdes e a avaliagdo dos planejamentos anuais, bem como se
identificou que muitas acdes planejadas encontravam-se em execucao ao final do ano, quando
j& deveriam ter sido executadas. A partir dessas informacdes, considera-se que o terceiro e
quarto objetivos especificos foram alcancados.

O quinto objetivo buscava verificar a percepcao dos servidores quanto a efetividade do
planejamento institucional da universidade. Para a realiza¢do deste objetivo, foi desenvolvido um
questionario eletronico encaminhado a todos os servidores da institui¢do. As informagdes obtidas

através deste questionario sdo apresentadas na 4.2.5 - Percepcdo dos servidores quanto a
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efetividade do planejamento, determinando assim o alcance deste objetivo. Em tempo, destaca-se
que foram obtidos diversos apontamentos negativos a respeito do planejamento institucional da
universidade, em especial no que tange ao compartilhamento de informagdes sobre o mesmo
(divulgacdo, esclarecimentos).

Com o sexto objetivo, que consistia em apontar caminhos para os possiveis problemas
encontrados, foram elencadas sugestdes que visam solucionar ou reduzir situacdes
consideradas como problemas que foram encontradas a partir do desenvolvimento dos demais
objetivos, em especial o objetivo que buscou verificar a percepcao dos servidores quanto ao
planejamento.

Compreende-se, por fim, a respeito do planejamento da UFFS, que quando se estd em
uma universidade em implantag@o tudo é muito dificil, uma vez que tudo esta sendo feito pela
primeira vez. Na UFFS, segundo o Entrevistado 2, os esfor¢os se voltaram inicialmente a
executar orcamento, conseguir construir pegas e ter um amadurecimento tanto das pessoas da
comunidade académica quanto das equipes. O entrevistado compreende que um planejamento
mais alinhado se conquista com o tempo.

Por fim, considerando as informagdes apresentadas sobre o desenvolvimento deste
trabalho, orientando-se pelos objetivos especificos, conclui-se que o objetivo geral de

“Analisar o planejamento institucional da UFFS” foi alcangado.

5.1 LIMITACOES

Foram encontradas poucas limitagdes na realizacdo deste estudo, sendo que a
universidade, neste caso especifico 8 PROPLAN, mostrou-se receptiva ao trabalho realizado
fornecendo diversos documentos internos que contribuiram significativamente para o
desenvolvimento deste. Além disso, os entrevistados também foram receptivos e auxiliaram
de maneira grandiosa com as respostas fornecidas, e a universidade ndo criou imperativos,
auxiliando, inclusive, na divulgag¢do do questionario aos servidores.

Uma das limita¢des encontradas foi que, muitos dos documentos internos fornecidos
pela PROPLAN aparentavam ndo estar finalizados, e poucos possuiam explicacdo dos
processos que sdo realizados. No entanto, destaca-se que a principal limitacdo encontrada foi
a falta de conhecimento especifico da graduanda no que se refere aos procedimentos quanto
ao or¢amento, sendo procedimentos relativamente complexos e que interferem fortemente no
planejamento institucional. Porém, cabe destacar que estas limita¢gdes ndo impossibilitaram a

realizacdo da pesquisa.
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5.2 RECOMENDACOES

Esta pesquisa buscou verificar a visdo de diversos segmentos da comunidade
académica quanto ao planejamento institucional, buscando verificar desde a sua concepgao
até o processo atual.

Assim, como recomendagdes para trabalhos futuros, sugere-se uma pesquisa
especifica sobre os planos de agdo, buscando analisar as etapas de desenvolvimento dos
planos e sua avaliagdo, mas em especial, a etapa de monitoramento, tendo em vista que esta ¢
a peca de planejamento que mais envolve a participacao dos servidores da universidade, e que
se mostrou, através da realizacdo do panorama das agdes e da andlise do questionario, um

processo que precisa ser aprimorado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA: Andlise do planejamento institucional da Universidade Federal da Fronteira
Sul.

1) Como se originou o processo de planejamento institucional da UFFS?

2) Quando e como foram realizados os primeiros trabalhos de desenvolvimento do
planejamento institucional da UFFS?

3) Quais sdo os motivos que justificam a escolha das pecas (PDI, PPA e PA) que compdem
o planejamento da UFFS?

4) Que metodologia foi utilizada para desenvolver as pegas de planejamento?

5) Houve participagdo da comunidade académica no desenvolvimento do planejamento
institucional? Se sim, qual foi o0 meio de participagao?

6) O PPA abrange os anos de 2012 a 2015 ¢ o PDI de 2012 a 2016. Neste sentido, como
foram orientadas as atividades de desenvolvimento da instituigdo nos anos de 2010 ¢
2011 sem a existéncia do planejamento?

7) Como foram divulgadas as primeiras pecas do planejamento institucional da UFFS a
comunidade académica?

8) Na sua opinido, esta ¢ uma boa forma de divulgar as pegas? Se ndo, como vocé acha que
devem ser divulgados os resultados do planejamento para a comunidade académica?

9) Existe algum tipo de avaliacdo do planejamento institucional? Se sim, como ¢ realizado?

10) Existe um monitoramento quanto a satisfagdo da comunidade académica com o
planejamento?

11) Com que frequéncia e em que situagdes, na sua unidade, se discute sobre o planejamento
institucional (sobre o desenvolvimento, monitoramento das agdes, problemas, entre
outros)?

12) Fora da sua unidade, com quem e com que frequéncia vocé, ou alguém dessa unidade,
discute sobre o planejamento institucional?

13) Em sua opinido, quem vocé€ acha que deve se envolver mais com o processo de
construgdo do planejamento institucional?

Questdes feitas apenas para os envolvidos diretamente no desenvolvimento dos novos
documentos:

14) Considerando que o PPA era até o ano de 2015, e o PDI até este ano, ja se possui uma
metodologia de desenvolvimento das proéximas pecas de planejamento?

Se sim:

15) Como ¢ esta metodologia?

16) Quem serdo os envolvidos (cargo) nesse processo de desenvolvimento?

17) Quais foram os aprendizados incorporados no novo processo de planejamento?

18) Quais sdo as expectativas com o novo processo de planejamento?
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APENDICE B —- ROTEIRO DO QUESTIONARIO

Pesquisa: "Analise do Planejamento Institucional da UFFS"

Prezado servidor(a), vocé esta convidado(a) a participar da pesquisa “Analise do
Planejamento Institucional da Universidade Federal da Fronteira Sul”.

Eu, Talita Frozza, discente do curso de Bacharelado em Administragdo da UFFS
(Campus Chapeco), estou desenvolvendo meu trabalho de conclusdo de curso cujo titulo ¢
"Andlise do planejamento institucional da Universidade Federal da Fronteira Sul", sob a
orientacdo do Prof. Me. Humberto Tonani Tosta.

Este trabalho tem como objetivo principal identificar a concep¢do do planejamento
institucional da UFFS e sua publicizacdo, buscando também conhecer a percepgao dos
servidores quanto a efetividade do planejamento.

Trata-se de um questionario composto por 11 questdes, cujos dados ndo serdo tratados
de forma individual. Asseguro que as informagdes obtidas serdo utilizadas unicamente para
fins deste trabalho de conclusdo de curso, garantidas a confidencialidade e privacidade das
informagdes por vocé prestadas.

Este questionario nao busca avaliar vocé, servidor, bem como ndo pretende avaliar a
sua chefia ou sua relacdo com este, mas sim, busca analisar a efetividade do processo de
planejamento e conhecer qual a sua percep¢ao quanto ao planejamento institucional da UFFS.

O questionario estara disponivel até o dia 13 de maio de 2016.

Desde ja agradeco a sua colaboracao!

Talita Frozza

Discente do curso de Bacharelado em Administragdo da UFFS (Campus Chapeco)
E-mail: talita.frozza@hotmail.com

Caso tenha interesse em participar da pesquisa, favor assinalar o campo “Estou ciente
e desejo participar”. Caso ndo queira fazer parte do referido estudo, favor assinalar o campo
“Nao desejo participar”.
Estou ciente e desejo participar
Nao desejo participar

Em observancia a Resolucdo n° 5/2013 do CONSUNI/CA, o planejamento
institucional da Universidade Federal da Fronteira Sul ¢ composto pelos seguintes
instrumentos: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano Plurianual (PPA) e
Planejamento Anual (PA). O PDI possui vigéncia de 5 anos, sendo que o PDI da UFFS foi
desenvolvido para abranger os anos de 2012 a 2016. O PPA ¢ desenvolvido para um periodo
de 4 anos, sendo que o primeiro PPA da UFFS teve sua vigéncia encerrada ano passado,
estando vigente de 2012 a 2015. O PA, por sua vez, ¢ um documento produzido anualmente.

() Sou servidor Docente
() Sou servidor Técnico-Administrativo

1 - Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFFS?
() Desconhego totalmente

() Conhego pouco

() Conhego razoavelmente

() Conhego bem



133

2 - Vocé conhece o Plano Plurianual (PPA) 2012-2015 da UFFS?
() Desconhego totalmente

() Conhego pouco

() Conheco razoavelmente

() Conhego bem

3 - Quando vocé comegou a trabalhar na UFFS, as pecas PDI ¢ PPA (2012-2015) estavam:
() Ambeas finalizadas

() Apenas uma delas estava finalizada

() Ambas em desenvolvimento

() Apenas uma delas estava em desenvolvimento

() Nenhuma havia sido iniciada

() Nao sei informar

() Outro:

4 - Vocé participou/participa do processo de constru¢ao de alguma das pecas do planejamento
institucional (PDI, PPA, PA), em qualquer etapa*?

*Opinando através dos foruns e assembleias, no desenvolvimento do plano de ac¢do do setor,
nas reunides de planejamento que ocorrem duas vezes ao ano, entre outros.

() Sim

() Nao

Caso a resposta tenha sido “SIM”, marque a alternativa que melhor explica o porqué da sua
participagdo:

Se nenhuma das alternativas corresponder ao motivo, preencha no campo “Outro”.

() Participei/participo por vontade propria, por entender que o planejamento da instituigdo €
algo de extrema importancia

( ) Participei/participo por vontade propria, mas ndo vejo o planejamento como algo tdo
relevante para a institui¢ao

() Participei/participo porque fui designado pela minha chefia

() Participei/participo em decorréncia do meu cargo dentro da instituicao

() Outro:

Caso a resposta tenha sido “NAO”, marque a alternativa que melhor explica o porqué da nio
participagao:

Se nenhuma das alternativas corresponder ao motivo, preencha no campo “Outro”.

() Foi aberto espago para participagdo, mas nao tive interesse em participar

() Gostaria, mas ndo foi aberto espaco para participagao

() Gostaria, foi aberto espaco para participagdo, mas ndo consegui por motivos de trabalho

() Outros servidores do meu setor estdo designados para participar

() Outro:

5 - Vocé se sente motivado a seguir o que foi planejado para a institui¢do, tanto no PDI
quanto no PPA e nos planos anuais?

() Sim. Participei do processo de desenvolvimento do planejamento, entendo o porqué das
decisdes tomadas e me sinto motivado

( ) Sim. Nao participei do processo de desenvolvimento do planejamento, mas entendo o
porqué das decisdes tomadas e me sinto motivado

( ) Nao. Participei do processo de desenvolvimento do planejamento, mas discordo de
decisdes tomadas e ndo me sinto motivado a seguir o que foi planejado
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( ) Nao. Nao participei do processo de desenvolvimento do planejamento, ndo entendo o
porqué das decisdes tomadas e isso me desmotiva a seguir o que foi planejado

() Nao sei informar

() Outro:

6 - No que se refere ao desenvolvimento dos planos de a¢do do seu setor, vocé entende que as
acoes sao planejadas:

() Visando o alcance de objetivos maiores definidos no PPA

() Apenas por questdes burocraticas (exigéncia de criacao de agoes)

() Visando apenas o interesse do meu setor

() Nao sei informar

() Outro:

7 - No que se refere ao monitoramento das acdes realizado na metade e no final do ano e do
preenchimento da situagdo das ac¢des, na sua opinido:

() As acdes sdo acompanhadas durante o ano e seu status no monitoramento reflete a sua real
situacao

() As agdes ndo sao acompanhadas durante o ano, mas seu status no monitoramento reflete a
sua real situacao

() As agdes nao sao acompanhadas durante o ano e seu status no monitoramento ¢ informado
apenas por questdes burocraticas

() Nao sei informar

() Outro:

8 - Em sua opinido, quais os meios mais eficazes para divulgacdo do planejamento
institucional da UFFS para a comunidade académica?

[ ] E-mails

[ ] Informativo semanal da UFFS

[ ] Site institucional

[ ] Panfletos distribuidos na universidade

[ ] Palestras

[ ] Nao sei informar

[ ] Outro:

9 - Em sua opinido, voce acha que a discussdo sobre o planejamento institucional da UFFS na
comunidade universitaria é:

() Muito discutido

() Razoavelmente discutido

() Pouco discutido

() Nao ¢ discutido

() Nao set informar

10 - Em relacdo a efetividade do planejamento institucional frente aos objetivos da UFFS,
voce entende que:

() Esta ajudando a universidade a encarar os desafios

() Esté restringindo a busca por outras alternativas

() Esta atrapalhando o desenvolvimento da institui¢ao, pois burocratiza o servico

() Esta colaborando para o bom desenvolvimento para a institui¢do

() Nao sei informar



