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RESUMO

As Instituicdes de Ensino Superior tém fundamental importancia para o desenvolvimento
social e econébmico da populacdo na qual estdo inseridas e por isso precisam utilizar
ferramentas adequadas de planejamento e medicdo de seu desempenho estratégico
institucional. Neste sentido, o objetivo geral deste estudo € o de realizar uma anélise processo
de planejamento estratégico da UFPA com base em documentos institucionais e na percepcao
dos gestores das areas diretamente envolvidas com este processo, considerando o periodo a
partir de quando a instituicdo passou a adotar a metodologia Balanced Scorecard (BSC). Para
consecucdo deste objetivo foi desenvolvida uma pesquisa de natureza aplicada, baseando-se
em abordagem predominantemente qualitativa, de carater exploratéria e descritiva. Quanto
aos tipos de procedimentos utilizados, a pesquisa é considerada como um estudo de caso
baseado em pesquisa documental e aplicacdo de um questionario. A pesquisa inseriu-se no
contexto da estrutura do Planejamento Estratégico da UFPA, abordando especificamente o
processo de monitoramento do alcance dos objetivos e metas do painel de desempenho da
Instituicdo. A pesquisa concentrou-se no periodo que compreende o inicio de vigéncia do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2011-2015 da instituicdo, quando a
metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi implantada, até os primeiros anos de vigéncia do
PDI 2016-2025, analisando como se desenvolveu a avaliacdo do desempenho estratégico
institucional neste periodo. Os resultados da pesquisa permitiram concluir-se que a institui¢ao
adota adequadamente o modelo BSC e que o planejamento institucional em geral é bem
avaliado sendo reconhecido como fator relevante para o sucesso da instituicdo. Todavia,
foram identificadas possiveis fragilidades em determinados parametros da politica de
planejamento da instituicdo, em especial os relacionados a correlacdo entre o0 que esta
registrado no planejamento e o que é efetivamente executado. ldentificou-se ainda a
percepcao de que ha deficiéncias na comunicacao dos resultados do planejamento para toda a
equipe da organizacéo.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estrategico. Instituicbes Federais de
Ensino Superior.



ABSTRACT

Higher education institutions have fundamental importance for the social and economic
development of the population in which they are inserted and therefore need to use
appropriate tools to plan and measure their strategic institutional performance. In this sense,
the general objective of this study is to carry out a strategic planning process analysis of
UFPA based on institutional documents and the perception of the managers of the areas
directly involved with this process, considering the period from when the institution started
adopting the Balanced Scorecard (BSC) methodology. In order to achieve this objective, an
applied research was developed, based predominantly on a qualitative, exploratory and
descriptive approach. Regarding the types of procedures used, the research is considered as a
case study based on documentary research and application of a questionnaire. The research
was inserted in the context of the UFPA’s Strategic Planning structure dealing specifically
with the process of monitoring the achievement of the objectives and goals of the institution's
performance panel. The research focused on the period that covers the beginning of validity of
the UFPA's Institutional Development Plan (PDI) 2011-2015, when the Balanced Scorecard
(BSC) methodology was implemented, until the first years of the PDI 2016-2025, analyzing
how the strategic strategic performance evaluation in this period was developed. The results
of the research allowed to conclude that the institution adopts properly the BSC model and
that institutional planning in general is well evaluated and recognized as a relevant factor for
the success of the institution. However, possible fragilities have been identified in certain
parameters of the institution's planning policy, especially those related to the correlation
between what is recorded in the planning and what is actually executed. It was also identified
a perception that there are deficiencies in the process of communicating the results of

planning for the whole team of the organization.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Planning. Federal Institutions of Higher Education
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1 INTRODUCAO

A educacdo superior de qualidade é fator preponderante para o desenvolvimento
social e econbémico de um pais. Steiner (2006) destaca que o conhecimento cientifico,
principalmente o produzido na area académica, &€ um dos elementos essenciais para a geragéo
de riqueza na economia e na sociedade do conhecimento em que vivemos. Devido a essa
importancia estratégica, € fundamental o desenvolvimento de estudos que avaliem as
perspectivas de futuro dos maiores centros de producdo de conhecimento cientifico, que séo
as universidades, e o seu entrelagamento com o desenvolvimento econémico e social no qual
elas estéo inseridas.

Neste sentido, Gubiani et al. (2013) enfatizam que o papel das universidades, no
modelo econémico vigente, vai muito além da formacdo académica e da pesquisa bésica,
inserindo-se como importantes agentes de transferéncia do conhecimento cientifico para o
mercado sob forma de inovagéo.

Chiarini e Vieira (2012) ressaltam a importancia do papel do Estado brasileiro, por
meio das universidades publicas, na formacao de recursos humanos altamente qualificados e
para a producdo de conhecimento, tendo papel preponderante também no Sistema de Inovagédo
brasileiro. Destaca-se ainda os esforgos empreendidos no ambito do Estado brasileiro no
sentido de ampliar o acesso a educagdo superior no pais, seja pelo lado da demanda, através
de programas como o Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES) e 0
Programa Universidade para Todos (PROUNI), seja do lado da oferta, através da criacéo e
ampliacdo das universidades federais, com o Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacéo e
Expanséo das Universidades Federais (REUNI) (CHIARINI; VIEIRA, 2012).

E no contexto da producdo de conhecimento no Brasil, as universidades federais em
especial exercem papel fundamental. De acordo com Andifes (2017) o Sistema Publico de
Universidades Federais do Brasil é formado por sessenta e trés instituicdes, as quais se
vinculam trezentos e vinte e oito campi, distribuidos por todas as regibes do pais
contemplando ensino de graduagdo, mestrado e doutorado, para um contingente de cerca de
um milhdo e duzentos mil alunos. Na area de pesquisa e pos-graduagdo, as Universidades
Federais concentram mais da metade dos cursos e dos alunos de mestrado e doutorado do
pais, gerando parcela consideravel da producdo de conhecimento académico e inovacao
tecnoldgica do Brasil (ANDIFES, 2017).
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Em paralelo ao reconhecimento da importancia das IFES brasileiras para a formagéo
superior e producdo de conhecimento, vém evoluindo tendéncias de maior cobranca por
entregas efetivas de resultados do setor publico para a populacdo. As IFES sentem cada vez
mais a necessidade de empreender esfor¢os que promovam a ampliacdo dos seus resultados
institucionais e, por consequéncia, ampliacdo dos impactos positivos gerados para a
sociedade.

E uma das principais respostas a esse anseio crescente por mais efetividade no setor
publico tém sido a implementacéo de politicas de Planejamento Estratégico, especialmente os
modelos baseados em medicdo de desempenho e avaliagdo de resultados. A esse respeito,
destacam Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008):

Verifica-se que nas Gltimas trés décadas, as praticas do planejamento estratégico
passaram a ser aplicadas de forma mais consistente nas organizagdes publicas, a
partir das reformas dos 6rgdos do Estado orientadas sob o enfoque do modelo
gerencial, que passou a dar énfase aos conceitos de eficiéncia, eficicia e efetividade
governamental (MARCELINO, MATIAS-PEREIRA E BERBERT, 2008, p. 115).

Oliveira (2015) aponta que o planejamento estratégico pode ser entendido como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela
organizacdao. A forte aderéncia, portanto, do conceito de planejamento estratégico com o
emergente modelo gerencial da nova gestdo publica tem feito com que este tema ganhe
destaque.

No caso especifico do setor educacional existe um destaque para a avaliacdo de
resultados e impactos por meio da utilizagdo de indicadores de desempenho. Bertolin (2007)
ressalta que os sistemas de indicadores sao utilizados no mundo todo para estudo e analise do
desenvolvimento, do desempenho e da qualidade dos sistemas nacionais de educacdo. Alguns
dos mais importantes organismos internacionais e diversos paises tém desenvolvido,
elaborado e aplicado sistemas de indicadores com a finalidade de avaliar sistemas de
educacéo.

No ambiente da IFES brasileiras atualmente sdo empregados ainda indicadores para
avaliacdo institucional no ambito do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), indicadores estatisticos, indicadores orcamentarios, indicadores académicos e
diversos indicadores operacionais. Monteiro Pessoa (2000) ressalta que as universidades
federais brasileiras utilizam intensivamente uma diversidade de medidas genéricas comuns do

setor educacional como o “custo de um aluno”, “o numero de publicacdes” ou a “relacdo
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aluno/professor”. Portanto, torna-se natural a adog¢do de modelos de planejamento estratégico
também baseados em indicadores de desempenho, como é o caso do modelo Balanced
Scorecard.

Conforme destacam Mortiz et al. (2012), outro fator que impulsionou a gestdo das
universidades a empreenderem esforcos em Planejamento Estratégico foi a instituicdo de
exigéncia legal de que as universidades tenham um Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI). Silva (2015) relata que o PDI passou a ser uma ferramenta obrigatdria para a
regularizacdo de instituicbes de ensino superior a partir da aprovacdo da Lei Federal n°
10.861, em 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avalicdo da Educagdo Superior
(SINAES). Esta exigéncia fez com que, as universidades, mesmo que de forma imposta,
comecarem a dar mais importancia para a elaboracdo de planejamentos e a se pensar no
futuro, passando a ter maior consciéncia da importancia do planejamento estratégico para o
seu desenvolvimento.

Adicionalmente, as IFES, como protagonistas no cenario da produgdo de
conhecimento cientifico no Brasil, ttm também a responsabilidade de contribuir para o
alcance das metas no Plano Nacional da Educacdo (PNE). De acordo com Brasil (2014), a
partir da Emenda Constitucional n°® 59/2009 (EC n° 59/2009), o PNE passou a condi¢do de
obrigagdo constitucional com periodicidade decenal, o que significa que até mesmo os planos
plurianuais devem utiliza-lo como referéncia. O PNE que estd em vigor atualmente foi
aprovado por meio da lei 13.005/2014, tendo um prazo de vigéncia de 2014 a 2024. As metas
relacionadas ao ensino superior sdo relativas a elevacdo das taxas de matriculas e titulacdo da
graduacdo e pos-graduacao strictu sensu, elevacdo da qualidade da formacdo, e ampliacdo da
proporcéo de mestres e doutores.

Atender a estes desafios exige um adequado planejamento das IFES, tendo em vista
o0 papel de destacado que exercem no contexto do ensino superior no Brasil. Por mais que
diversos outros fatores e atores estejam envolvidos e que variaveis que estdo fora da
governabilidade das IFES influenciam neste ambiente, cabe aos gestores das IFES o papel de
proporcionar 0 ambiente favoravel para o atendimento destas metas na significativa parcela de
contribuicdo que cabe a estas instituigdes.

E para além da adocdo oficial de politicas de planejamento estratégico e da
elaboracdo e publicagdo de planos, e fundamental que as organizacbes avaliem
constantemente 0 modo como essas politicas e planos estdo sendo executados, avaliando 0s

fatores que facilitam e dificultam as iniciativas nesta area.
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Desta forma, considerando o contexto do tema apresentando, este estudo aborda a
utilizacdo de um sistema de planejamento estratégico, baseado no modelo Balanced
Scorecard, pela Universidade Federal do Para (UFPA).

A experiéncia da UFPA, que utiliza desde 2011 uma politica de planejamento
estratégico com foco em avaliacdo de resultados por meio de um conjunto balanceado de
indicadores de desempenho, pode fornecer revelagdes e compreensdes relevantes para 0s
estudos na area de planejamento estratégico em Orgdos publicos e instituicbes de ensino

superior, especialmente as IFES.

1.1 Justificativa

Elaborar de forma adequada e principalmente controlar e executar um determinado
plano estratégico é um desafio que se impde as universidades publicas do Brasil, notadamente
as IFES. O nivel de cobranca em relacdo a universidade publica, por parte dos contribuintes,
das empresas, dos alunos, e do préprio governo (por exemplo, por meio do ministério da
educacdo e orgdos de controle), se torna cada vez maior, demandando novas capacidades no
sentido de garantirem seu sucesso na busca de sua missdo. (MONTEIRO PESSOA, 2000)

Desta forma, as metas do Plano Nacional de Educacdo, a exigéncia legal de
elaboracdo de PDIs, as tendéncias de gestdo publica por resultados e a crescente exigéncia da
prépria sociedade em geral exercem pressdao para que as universidades tenham planos
estratégicos bem elaborados. Em resposta a essas pressdes, as universidades brasileiras em
geral cumprem a contento a tarefa de elaborar seus PDlIs, de acordo com sua realidade e
complexidade do ambiente no qual estdo inseridas, buscando otimizar 0s recursos
disponibilizados pelos governos e, com isso, atender as demandas da sociedade por uma
administracdo eficiente (FALQUETO, 2012).

Tendo os PDIs ou planos estratégicos sido elaborados, emergem os desafios mais
complexos do processo de planejamento estratégico: a implantacdo do que estava previsto no
plano, o controle e a avaliacdo periddica e constante da sua execucdo. A organizacao precisa
mobilizar recursos de forma adequada para controlar a implantacdo do planejamento, tendo
em vista que grande parte das dificuldades aparece nesta etapa, que é, certamente, a mais
dificil (MURIEL, 2006).

A complexidade do ambiente universitario dificulta ainda mais o processo de
acompanhamento da execucdo de planejamentos. Monteiro Pessoa (2000) defende que a

universidade hoje é um dos tipos de organizacdo mais complexas da sociedade. O autor
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destaca ainda que, no caso das universidades publicas, sua gestdo tem sido permeada de
complicadores adicionais, que vao desde a escassez de recursos a rigidez da estrutura
administrativa. Adicionalmente, a autonomia administrativa dos gestores € muito restrita de
forma que ndo podem demitir, contratar ou promover servidores, nem remanejar verbas
orcamentarias, o que dificulta qualquer agdo voltada a racionalizagdo dos recursos, 0 que ndo
significa dizer que esta seja uma tarefa impossivel.

Este cenario de complexidade na area de planejamento estratégico em IFES instiga o
desenvolvimento de pesquisas que investiguem o modo como as iniciativas nesta area vém
sendo executadas. E a UFPA, por ser uma das IFES pioneiras na utilizagdo de uma
metodologia de planejamento baseada em medicdo de desempenho por indicadores inspirada
no Balanced Scorecard, configura-se como relevante campo de estudo acerca da utilizacéo
deste tipo de metodologia.

A partir de uma busca de palavras-chave relacionadas aos itens essenciais do modelo
Balanced Scorecard nos PDIs das principais IFES sediadas em capitais brasileiras, foi
possivel constatar que a UFPA foi uma das primeiras grandes IFES brasileiras a adotar um
modelo de planejamento inspirado no BSC. Conforme pode ser verificado no Quadro 1, o PDI
2011-2015 da UFPA foi o primeiro, dentre os identificados, a registrar a utilizagdo de um
modelo com as caracteristicas principais do BSC, seguido pelos PDIs da Universidade
Federal do Ceard (UFC), Universidade Federal do Acre (UFAC), Universidade Federal do
Piaui (UFPI), Universidade Federal do Amapa (UNIFAP) e Universidade Federal do
Amazonas (UFAM).

Quadro 1 - Cronologia dos primeiros PDIs de IFES que registram a utilizacdo de modelos baseados ou
similares ao BSC.

PDI UFAM 2016-2025

PDI UNIFAP 2015-2019

PDI UFPI 2015-2019

PDI UFAC 2015-2019

PDI UFC 2013-2017

PDI UFPA 2011-2015

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026

Fonte: O autor (2017), com base nos PDIs das principais IFES de capitais do Brasil.
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A partir do PDI 2011-2015, a instituicdo passou a adotar um modelo baseado na
criacdo de um mapa estratégico com objetivos estratégicos, de forma que cada um desses
objetivos estdo associados a determinados indicadores de desempenho com respectivas metas
anuais e projetos estratégicos, configurando-se como um modelo adaptado de Balanced
Scorecard. J& em 2016 foi aprovado no novo PDI 2016-2025 da UFPA, que manteve a
mesma metodologia de planejamento. Desta forma, em 2017 a UFPA completou 7 anos de
adocdo do seu atual modelo de planejamento, um tempo de experiéncia que ja permite algum
nivel de avaliacdo da sua efetividade.

Durante o processo de elaboracdo do novo PDI da instituicdo, que ocorreu entre 2015
e 2016, a gestdo superior da universidade deu sinais de que considerava 0 modelo adequado, e
portanto, a perspectiva é de que o modelo seja utilizado pelo menos até o final do periodo de
vigéncia do PDI 2016-2025 da instituicdo. Isto torna ainda mais oportuno o desenvolvimento
de pesquisas que avaliem como o modelo vem sendo executado, de modo a fornecer
revelagdes e descobertas que podem orientar o futuro da utilizagdo do modelo na instituicéo.

De acordo com Brasil (2010) os indicadores sdo instrumentos de gestdo essenciais
nas atividades de monitoramento e avaliacdo das organizacfes, assim como Sseus projetos,
programas e politicas, por permitirem monitorar o alcance das metas, identificar avangos,
melhorias de qualidade, correcdo de problemas e necessidades de mudanga. Todavia, é
fundamental que esses indicadores sejam coletados e monitorados de forma adequada para
gue tenham relevancia e possam refletir e traduzir a realidade da instituicdo e seu avanco em
relacdo aos seus objetivos estratégicos. Desta forma, os sistemas de monitoramento da
execucao do planejamento estratégico representam instrumentos relevantes para a efetivacao
da estratégia da instituicao.

Desta forma esta pesquisa justifica-se devido a importancia de se analisar a
adequacdo e qualidade e do processo que envolve a avaliacdo da execucdo do plano
estratégico das organizacdes, sobretudo no cenario em que a organizagdo objeto de estudo se
insere. A etapa de controle e avaliagdo de resultados € fundamental para o sucesso do
Planejamento Estratégico, fazendo com que ele ndo seja uma mera carta de inten¢Ges sem um
acompanhamento efetivo do seu cumprimento. E na etapa de avaliacdo, que a organizagio
realiza um diagnostico da execugdo do seu plano, possibilitando que as acbes necessarias
sejam tomadas e que os caminhos sejam reorientados para o alcance dos compromissos

estabelecidos no plano estratégico.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Realizar uma analise do processo de planejamento estratégico da UFPA com base em
documentos institucionais e na percepcdo dos gestores das areas diretamente envolvidos com
este processo, considerando o periodo a partir de quando a instituicdo passou a adotar a
metodologia Balanced Scorecard (BSC).

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar e analisar 0 modo como ocorreu a execucdo e avaliacdo do
Planejamento Estratégico da UFPA desde quando foi adotado o modelo Balanced Scorecard,
no ano 2011, até o inicio da vigéncia do PDI 2016-2015.

b) Detectar como 0s gestores envolvidos neste processo se autoavaliam e como
avaliam suas equipes de trabalho em relagdo a compreensdo acerca do Planejamento
Estratégico da instituicdo e ao empenho empregado para o cumprimento desse planejamento.

c) Investigar como os gestores envolvidos neste processo avaliam a adequacdo e
utilidade do método de planejamento estratégico utilizado para o desenvolvimento da
instituicao.

d) Analisar a percepcdo dos gestores envolvidos quanto a efetiva execucdo dos
objetivos estratégicos da instituicao.

e) ldentificar a percepcdo dos gestores envolvidos quanto aos principais fatores que
representaram barreiras ou facilitadores a implantacdo do planejamento estratégico da

instituicao.

1.3 Problema de pesquisa

O planejamento estratégico de uma instituicdo € um processo naturalmente dindmico,
que deve envolver toda a organizacao, de forma alinhada e coordenada. E além de planos bem
elaborados na sua concepcdo, o sucesso do planejamento esta intimamente relacionado com o
modo como ele € utilizado e executado durante o periodo no qual ele esta em vigor.

Neste contexto, Oliveira (2015) destaca que o processo de planejamento estratégico
deve conter, simultaneamente, os componentes individuais e organizacionais, de tal maneira
que a acdo nesses dois niveis deve ser orientada de modo que garanta adequada convergéncia

de interesses dos diversos fatores alocados no ambiente da empresa. Portanto, os profissionais
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que atuam em uma determinada organizagdo devem atuar como o0s vetores na conducdo das
politicas de planejamento estratégico. E esse fluxo prescinde de uma alta carga de
coordenacado e articulacdo entre os atores envolvidos. Os gestores da organizagdo, portanto,
exercem primordialmente a atribuicdo de impulsionar as iniciativas desenvolvidas no caminho
da execucdo do planejamento, e essencialmente da misséo da instituicdo. Conforme destacam
Tachizawa e Andrade (2006), os gestores de uma organizagdo tém papel decisivo para a
definicdo e implementacdo da estratégia, especialmente com a funcdo de garantir a sinergia
para o cumprimento dos objetivos e metas entre 0s varios niveis da estrutura organizacional.
No caso especifico da UFPA, instituicdo no qual foi desenvolvido este estudo, o
proprio documento institucional de planejamento atribui a responsabilidade principal (porém
ndo exclusiva) de impulsionar a execucdo do planejamento aos setores da organizacao
denominados de Unidades Responsaveis por Objetivos Estratégicos (UROEs). O PDI 2016-
2025 da UFPA define de forma explicita, portanto, uma politica de responsabilizacdo pelo

alcance de objetivos estratégicos, conforme verifica-se no trecho a seguir do documento:

Em conformidade com o modelo de gestdo definido anteriormente, e com o sistema
de responsabilizacdo e papéis definidos [...], seguem, as Unidades definidas para
responsabilizarem-se pela implementacdo dos objetivos do Mapa Estratégico,
devendo estas se articularem, entre si e com o0s responsaveis pelos projetos e
indicadores, com a missdo de executar, de forma integrada, o Plano Estratégico da
UFPA. A definicdo dos responsaveis se deu em funcdo da proximidade do objetivo
estratégico com a area de atuacdo da Unidade, corroborando para a sua gestdo que
devera ser evidenciada nas RAEs (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017,
p. 46).

Apesar do avanco representado pela utilizacdo do modelo Balanced Scorecard e
introducdo do acompanhamento de resultados por meio de indicadores de desempenho a partir
do PDI 2011-2015, os dados da ferramenta de autoavaliacdo institucional da UFPA,
denominada de “Minha Opinido” refor¢gam que os docentes da instituicao ainda identificam a
necessidade de aperfeicoamento do Planejamento Institucional. O Minha Opinido é uma
ferramenta desenvolvida pela PROPLAN baseada em um questionario que era apresentando
na tela inicial de acesso ao Sistema Integrado de Gestdo da instituigéo.

No questionario do Minha Opini&o referente ao ano de 2015 havia duas questdes
solicitando que docentes da instituicdo emitissem uma avaliacdo da sua percepg¢éo acerca do
Planejamento Institucional da UFPA sob os aspectos “Execu¢do do PDI (considerando as
metas, as ac¢les institucionais firmadas e a estrutura e os procedimentos administrativos e
administrativos)” e “Articulacdo entre o PDI e os processos de autoavaliacdo e avalia¢Oes

externas”.
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Tabela 1 - Resultado do Questionario do "Minha Opinido" na Dimensdo 1: UFPA, 2017.

Dimenséao 1 - Missao e Plano de Desenvolvimento Institucional

Ruim / Bom / Nao sei

Questao Regular | Otimo | responder

Questdo 1: Execucdo do PDI (considerando as metas, as acfes
institucionais firmadas e a estrutura e os procedimentos 26% 58% 16%
administrativos)

Questdo 2: Articulacéo entre PDI e os processos de

= A 35% 47% 19%
autoavaliacdo e avaliagdes externas

Fonte: Elaboracdo propria com dados de UFPA (2015).

Os resultados apresentados podem ser interpretados como um alerta para a gestao da
instituicdo, tendo em vista que, para maioria dos docentes respondentes, a articulacdo entre o
PDI e os processos de avaliacdo ainda € fragil e que precisa ser aperfeicoada. Ha a
necessidade ainda de melhoria na forma de comunicacdo do planejamento, tendo em vista que
parte consideravel dos docentes responderam com “Nao sei responder” para as questdes
apresentadas.

Desta forma, considerando os fatores elencados até aqui que compdem a
problematizacdo da pesquisa, e a partir da evidenciacdo realizada acerca da relevancia do
tema geral, da pertinéncia, conveniéncia e viabilidade do estudo, esta pesquisa se propdem
responder essencialmente o seguinte problema de pesquisa: Como se desenvolveu o processo
de planejamento estratégico da UFPA desde 2011, quando foi adotado um modelo
baseado no Balanced Scorecard (BSC), sobretudo a partir da percepcdo dos gestores das
areas responsaveis por impulsionar sua execucao?

Tendo como orientacdo de investigacdo obter respostas para este questionamento,
foram estabelecidas adicionalmente as seguintes questdes como norteadoras do processo de
investigacdo desenvolvido:

a) Como se caracterizou o controle e avaliagdo do planejamento estratégico da
UFPA desde a implantagdo de um modelo baseado no BSC a partir do PDI 2011-2015?

b) Qual o perfil dos gestores responsaveis por impulsionar a execucdo desse
planejamento?

c) Na visdo desses gestores, a politica de planejamento estratégico utilizada na
UFPA desde o PDI 2011-2015 ocorreu de forma adequada? Essa politica foi util, gerando
resultados positivos relevantes para a instituicdo? Quais foram os fatores que eles identificam
como sendo os que mais facilitaram ou dificultaram o desenvolvimento adequado desse

processo?
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Nova Gestdo Publica e Administracdo Publica Gerencial

No ambiente de profundas transformacgdes que ocorrem no mundo na atualidade,
caracterizado por mudancas nos ambientes de todas as organizacOes, especialmente nos
campos econdmico, social, tecnoldgico, cultural e ambiental, tém ascendido a utilizagdo de
novos modelos de gestdo, em especial os modelos baseados nos principios da Nova Gestéo
Publica, Novo Servico Pablico (New Public Service) ou Administracao Pablica Gerencial.

A Nova Gestdo Publica visa fomentar maior envolvimento do cidaddo na Gestdo
Publica, sustentando que deve-se estimular uma maior participacdo, cidadania e accoutability
das atividades governamentais pela sociedade, por meio de diversas formas como a
coproducdo entre comunidades, 6rgdos publicos, privados e ndo governamentais (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Pereira (1996) destaca que a primeira grande reforma administrativa de carater global
foi a Reforma Burocratica ou Reforma do Servigo Publico, que surgiu com mais énfase na
Europa no século XIX, nos Estados Unidos na primeira década do século XX e no Brasil na
década de 1930. A administracdo burocréatica classica, baseada nos principios da burocracia e
do mérito profissional de Max Weber, foi adotada em substituicdo a administracdo
patrimonialista na qual o patriménio publico e o privado eram confundidos. A Reforma
gerencial pode ser considerada como segunda grande reforma administrativa, passando a
ocorrer a partir da década de 1980, sucedendo a reforma anterior.

Conforme ressaltam Kanaane et al. (2010), no modelo burocratico weberiano
prioriza-se o controle dos processos sob a justificativa da prevengdo da corrupcdo e do
patrimonialismo, enquanto que no modelo gerencial priorizam-se desempenho e resultados,
que devem ser monitorados, sem abrir méo da legalidade dos processos.

Kettl (2003) ressalta 0 avanco ocorrido na década de 1980 das tendéncias favoraveis
a gestdo publica baseada na avaliagdo do desempenho do aparelho do Estado, centrando a
tomada de decisdes na afericdo de resultados. Experiéncias surgidas em meados da década de
1980 em governos da Nova Zelandia, do Reino Unido, da Franca e da Suécia instituiram a
ascensdo das ideias favoraveis a concentracdo das decisbes politico-administrativas na
utilizacdo de dados para avaliacéo de resultados no setor publico. A avaliacdo de desempenho,

que despontou como tendéncia, baseia-se, em sua modalidade tipica, na defini¢do por parte de
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gestores publicos de fatores como o estabelecimento de missdes, de objetivos, de metas e de
afericdo constante de resultados.

O avango da administracdo publica gerencial, de acordo com Pereira (1996), tem sua
origem na percepcdo geral por parte dos cidaddos no final do século XX de que a
administragdo pablica burocratica ndo correspondia mais as demandas da sociedade civil. Esta
nova abordagem emerge, portanto, como resposta a crise do Estado configurando-se como
estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a gestéo publica.

O Quadro 2 resume as principais diferencas de acordo com Nascimento (2006) entre
0s modelos que se sucederam como modelos predominantes na Gestdo Publica, o da
Administra¢do Publica Burocréatica e o modelo da Administracdo Publica Gerencial:

Quadro 2 - Diferencas entre Administracdo Publica Burocratica e a Administracdo Publica Gerencial.

Administracéo publica burocréatica Administracéo publica gerencial

e Concentra-se no processo;

e E auto-referente

e Define os procedimentos para contratacao de
pessoal, compra de bens e servicos;

e Satisfaz as demandas dos cidadaos;

e Tem controle de procedimentos

Orienta-se para resultados;

E voltada para o cidadao;

Combate 0 nepotismo e a corrupcao;
Né&o adota procedimentos rigidos;
Define indicadores de desempenho;
Utiliza contratos de gestdo

Fonte: Adaptado de Nascimento (2006).

Neste contexto de maior cobranca pelo cidaddo de resultados por parte dos 6rgdos
publicos, o planejamento estratégico tém ganhado destaque e importancia no setor publico.
Conforme destaca Marcelino et al. (2008), as praticas de planejamento estratégico passaram a
ser aplicadas de forma mais consistente nas organizacdes publicas a partir das reformas
gerenciais do Estado, que deram maior énfase a conceitos como eficiéncia, eficacia e
efetividade governamental. O planejamento estratégico, portanto, caracteriza-se como uma
importante ferramenta para a efetivagdo da administracdo publica gerencial, especialmente
quando constituido por modelos que enfatizam a utilizagdo de indicadores de desempenho e
acompanhamento permanente de resultados, como é o caso do Balanced Scorecard. A
utilizacdo de um sistema consistente de planejamento baseado em medicdo e
acompanhamento da execucdo de objetivos estratégico atende aos anseios da nova gestdo
publica por mecanismos de controle destinados a promover a efetiva entrega de resultados aos

cidadaos.
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Desta forma, a modernizacdo da administracdo publica, de acordo com Matias-
Pereira (2012), caracteriza-se pela busca permanente por modelos de gestdo que possibilitem
0 alcance de objetivos, dentre os quais, notadamente: melhorar a qualidade dos servicos
publicos ofertados a populacdo, aprimoramento do sistema de controle social da
administracdo publica, elevacdo da transparéncia, combate a corrupcdo e valorizacdo do
servidor publico.

Pereira (1996) destaca que a administragdo publica gerencial “tomou de empréstimo”
alguns dos grandes avancos por que passaram as empresas de administracdo de negocios
durante o século XX, porém sem perder principal caracteristica da administracdo publica: a
orientacdo a satisfacdo do interesse publico. No contexto de adaptacdo de ferramentas da
gestdo privada no setor publico, Matias-Pereira (2012) ressalta que muitos dos principios da
governanca publica ndo sdo tdo discrepantes dos aplicados na governanca corporativa. Porém,
apesar das similaridades, a gestdo publica ndo deve ser analisada exclusivamente com base
em perspectivas da esfera privada, sob o risco de comprometer a propria capacidade
transformadora e democratizante das iniciativas e politicas de Estado.

Sendo assim, a grande diferenca entre as duas esferas de governanca esta relacionada
ao fato de que os gestores da esfera publica tém sob sua responsabilidade bens que pertencem
a toda sociedade, exigindo um gerenciamento com base em elevado compromisso,
responsabilidade, transparéncia, ética e senso de justica (MATIAS-PEREIRA, 2010).

2.2 Planejamento Estratégico

A estratégia organizacional na perspectiva de plano, para Mintzberg (2006),
conceitua-se como algum tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, um conjunto de
diretrizes para lidar com uma situacédo, envolvendo a maneira como se estabelece direcdo para
as organizagoes, colocando-as em cursos de acdo predeterminados.

Para Fernandes e Berton (2005) o termo “Planejamento Estratégico” associa-se as
grandes decisdes tomadas em uma empresa, normalmente por instancias diretivas, com carater
de médio e longo prazo, a fim de que a organizagdo atinja determinados objetivos
estabelecidos. Entretanto, o Planejamento Estratégico ndo é um fim e si, mas um caminho, e
diz respeito aos métodos e recursos utilizados para se chegar a um objetivo.

Neste sentido, o conceito de Administragdo Estratégica é estabelecido por Certo e

Peter (2010) como um processo continuo e circular com o propdsito de manter a organizacdo
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como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente, sendo um processo continuo,
levando com que os membros da organizacdo se comprometam com a realizacdo de metas de
longo prazo.

Dumont et al. (2006) ressaltam que, embora ndo exista um padrdo anico
estabelecido, adotado universalmente para a formulagdo de um planejamento estratégico, as
diversas abordagens predominantemente baseiam-se nas seguintes atividades: formular,
desenvolver, planejar, implantar e controlar. Todas as atividades podem ser também
agrupadas em duas grandes etapas: a de definicdo do conteudo e a do processo.

O Planejamento Estratégico é importante para qualquer organizacdo tendo em vista
que ele representa a tomada de controle da organizagdo sobre o seu proprio destino, frente ao
ambiente no qual ela esta inserida. Desta forma o Planejamento Estratégico bem desenvolvido
proporciona diversos beneficios, tais como: a definicdo de novos rumos para a organizacao, a
introducdo da disciplina de se pensar a longo prazo, a mobilizagcdo de recursos em torno de
objetivos comuns e a promocao das mudancas (FERNANDES; BERTON, 2005).

E importante destacar que a estratégia de uma organizagio apds sua concepcao sofre
diversas interferéncias internas (decisfes internas) e externas (eventos externos), que fazem
com que a gestdo da organizacdo precise tomar novas providéncias para responder a
sociedade (externa) e as suas proprias decisdes (internas). Esses fatores que ocorrem durante
as atividades de se conceber a estratégia, executar, absorver e responder as interferéncias

internas e externas é o que representa o processo estratégico (DUMONT et al., 2006).

2.2.1 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (ou BSC) foi desenvolvido nos anos 90 com um estudo
liderado por David Norton, tendo como finalidade desenvolver um novo modelo de medicéo
de desempenho. Para Kaplan e Norton (1997), o nome Balanced Scorecard representa o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre parametros financeiros e néo-
financeiros, e entre perspectivas internas e externas de desempenho. Desta forma, o BSC
apresenta-se como importante metodologia para estabelecimento e monitoramento dos
objetivos das organizacoes.

O proposito original de Kaplan e Norton ao langarem o BSC em 1992 era fornecer
aos gestores um conjunto de indicadores mais amplo e mais “balanceado” (balanced) ou
equilibrado com vistas a impulsionar a criacdo de valor a longo prazo. Eles entenderam que a

medicdo ¢é tdo fundamental para os gestores que para melhorarem a gestdo de seus
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relacionamentos com os clientes, de seus processos operacionais e de inovacdo e de seus
ativos intangiveis (como pessoas, sistemas e cultura), as empresas precisam integrar a
mensuracdo desses itens no proprio sistema gerencial.

No Balanced Scorecard os objetivos estratégicos s@o fins desejados e mensuraveis,
que sdo medidos e avaliados por meio de indicadores estratégicos. As metas sdo os valores
objetivos que a organizacdo pretende obter para os indicadores em um determinado periodo
de tempo. H& também a atribuicdo de responsabilidade a unidades da estrutura organizacional
da empresa para atingimento de cada objetivo, de indicador, do fornecimento de informac6es
e de desenvolvimento de planos de acdo. Os objetivos estratégicos estdo distribuidos entre as
quatro seguintes perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e
crescimento (DUMONT et al., 2006).

Sdo consideradas no modelo Balanced Scorecard indicadores ndo somente
financeiros, mas também ndo financeiros oriundos da estratégia da organizacdo. O grande
diferencial do modelo, portanto, é a capacidade de comunicacdo da visdo e da estratégia
institucional por meio de indicadores de desempenho originarios de objetivos estratégicos e
metas que interagem inseridos em uma estrutura l6gica de causa e efeito (DUMONT et al.,
2006)

A metodologia Balanced Scorecard, com as devidas adaptacbes ao ambiente da
administragdo puablica, destaca-se também como excelente alternativa de sistema para
medicdo e controle da eficiéncia da gestdo nas instituicdes publicas. De acordo com Dumont
et al. (2006) o Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo amplamente utilizado
atualmente nas empresas publicas que praticam estilos de gestdo modernos orientados a
estratégia.

Todavia, Silva (2009) enfatiza que a existéncia de inumeras especificidades no setor
publico, e em especial em Instituicdes de Ensino Superior, determina a necessidade de
adaptacdes ao modelo original do Balanced Scorecard. O Quadro 3 sintetiza algumas das
diferencas apresentadas por Dumont et al. (2006) entre o Balanced Scorecard aplicado no

setor publico e no setor privado.
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Quadro 3 - Diferencas entre as Perspectivas do BSC no Setor Privado e no Setor Publico.

Perspectiva Setor Privado Setor Publico

Indicadores financeiros podem ser
Trata das necessidades de satisfacdo | vistos como catalizadores do sucesso
dos acionistas e dos clientes e de dos clientes (cidaddos) ou como
geracdo de fluxo de caixa restricdes entre as quais a organizacao
deve operar

Perspectiva
Financeira

A organizacédo deve determinar a
guem serve e qual a melhor forma de
fazé-lo para concretizar a sua missdo

Avalia a nossa atuacao relativamente a

Perspectiva Cliente principal fonte de receita da empresa

Para oferecer valor aos clientes, € Identificagdo dos processos internos

Perspectiva necessario processos internos que direcionam valor para o cliente

Processos Internos | otimizados que permitam obter niveis | (cidaddo), com o intuito de melhoréa-
de custo baixos e competitivos los até a exceléncia

O éxito do desempenho dos processos
depende da capacidade de construir,
manter e desenvolver as
infraestruturas basicas da organizagdo
(pessoas, tecnologia, aliancas,
marcas...)

Fonte: Adaptado de Dumont et al. (2006).

O sucesso em aperfeigoar processos
depende em grande parte da
habilidade dos funcionérios e das
ferramentas que usam como suporte
para sua atividade

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

No caso de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser
medido pelo grau de eficicia e eficiéncia com que essas organizacbes atendem as
necessidades de seus participantes. Neste caso, 0 Balanced Scoracard, pode também
proporcionar foco, motivacao e responsabilidade significativos, por oferecer base l6gica para
a existéncia dessas organizacGes e comunica interna e externamente os resultados e os vetores
de desempenho pelos quais a organizacdo realizard sua missdo e alcancard seus objetivos
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Silva (2015) ressalta que o Balanced Scorecard é uma das ferramentas de
desdobramento do planejamento estratégico mais utilizadas em universidades no contexto
global, sendo um dos modelos de gestdo estratégica que aparece com maior frequéncia em
periddicos cientificos internacionais que tratam de planejamento estratégico no ensino
superior.

Wilson et al. (2004) enfatizam ainda que a abordagem do Balanced Scorecard tém se
mostrado Util tanto para empresas privadas quanto puablicas. A diferenca principal da

utilizacdo do modelo nas duas esferas, recai sobre o fato de que no caso das organizagdes
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pablicas os resultados almejados sd0 menos tangiveis, tornando a aplicagdo da ferramenta
mais desafiadora.

Neste sentido, tendo em vista as vantagens pela utilizacdo de indicadores de
planejamento estratégico, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo de controle da
administracdo publica federal, incentiva e requisita a utilizacdo de indicadores de gestdo pelos
6rgdo publicos, em especial inseridos no modelo Balanced Scorecard, como evidencia-se, por
exemplo, pelo Acordao 1952/2007 do TCU a seguir:

Os esforgos, ao menos no nivel governamental no sentido estrito, de se buscar
incorporar elementos de medicdo do desempenho da gestdo tém sido constantes e
culminou com o uso de ferramentas consagradas em empresas € Qovernos
estrangeiros, como é o caso do Balanced Scorecard - BSC, ja incorporado ao
Government Performance and Results Act - GPRA norte-americano e também
dentro do prdprio Tribunal de Contas da Unido, cujo Mapa Estratégico, ja elaborado
e aprovado pelo Plenario, constitui o primeiro elemento, a luz dos conceitos do BSC,
de traducdo da estratégia de atuacdo da Corte com seus desafios (BRASIL, 2007, p.
39).

Conforme mencionado no trecho do acérddo apresentado, o proprio TCU utiliza
indicadores de desempenho estratégico, inseridos no modelo Balanced Scorecard e
institucionalizados por meio do seu Plano Estratégico 2015-2021.

Vale ressaltar, conforme destacam Ghelman e Costa (2006), que a administracéo
publica pode e deve se inspirar no modelo de gestdo do setor privado, todavia nunca deve
perder a perspectiva de que, enquanto o setor privado visa a maximizacdo do lucro, o setor
publico tem como objetivo cumprir a sua funcdo social. Sendo assim, é importante fazer as
adaptacOes e ajustes necessarios no sentido de dotar a administragdo publica de um modelo

que, efetivamente, a ajude cumprir com suas finalidades.

2.2.2 Planejamento estratégico em organizagdes publicas

E em um cenério no qual as transformagOes estdo cada vez mais aceleradas na
sociedade, torna-se de extrema importancia que haja um emprego de esforcos por parte da
administracdo publica para se planejar vislumbrar o futuro. Desta forma, o planejamento
estratégico apresenta-se como 0 mecanismo apropriado para mobilizar as pessoas, as
organizacOes e 0s governos para construir e definir claramente o futuro que almejam.

Nesta perspectiva Kanaane et al. (2010) alegam que a gestdo estratégica tem se
apresentado compativel com a nova visdo da gestdo publica focada no atendimento das

expectativas do cidaddo e/ou da sociedade na qual se insere. O planejamento estratégico, desta
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forma, constitui-se como fator de suma importancia no contexto organizacional na medida em
que viabiliza o dimensionamento de praticas publicas sob varias perspectivas, sendo um
mecanismo de alavancagem das organizacgdes publicas.

Wright et al. (2000) destacam que 0s processos que envolvem a formulacao,
implementacéo e controle de estratégias sdo naturalmente mais complexos e desafiadores nas
organizacgdes publicas e sem fins lucrativos. Nas empresas publicas as diretrizes precisam
estar alinhadas as legislacdes vigentes e as diretrizes estabelecidas por outras organizacfes
que compBem a estrutura do setor governamental no qual esta inserido. Além disso, como o
setor publico é pautado pela alterndncia de poder, as decisdes estratégicas de longo prazo
muitas vezes acabam sendo preteridas em favor de decisOes de curto prazo que correspondem
a aspectos politicos de gestao.

As decisdes governamentais ndo podem ser conduzidas pelo improviso, pela pressao
das necessidades e pelas mudancas conjunturais. Cada vez mais, é funcdo do Estado
determinar rumos sustentaveis, a médio e longo prazo, para atender as necessidades coletivas,
buscando caminhos e oportunidades, aglutinando e coordenando atores (MATIAS-PEREIRA,
2012).

Conforme destaca Matus (1996), a acdo do Estado precisa ter um determinado
direcionamento de forma a se basear por pensamento sistematico e com método. Desta forma,
a gestdo estratégica tem sido a resposta que se mostra mais adequada para o novo perfil de
gestdo publica que a sociedade demanda.

Estando clara a importancia do planejamento estratégico nas organizacdes publicas,
vale destacar que a gestdo estratégica precisa empenhar-se em seguir uma orientacdo voltada
as demandas e expectativas da sociedade em um contexto social amplo, funcionando como

instrumento para alcance das expectativas dos cidaddos (KANAANE et al., 2010).

2.2.3 Planejamento estratégico em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)

No contexto brasileiro, as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) em regra
atualmente materializam os seus planejamentos estratégicos por meio de seus Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € um documento obrigatorio a todas
as instituicdes de ensino superior, imposto por meio do Decreto n. 5.773, de 9 de maio de

2006, sendo um instrumento de planejamento que identifica a instituicdo no que diz respeito a


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5773.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5773.htm
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diversos aspectos. O PDI deve apresentar a filosofia de trabalho da instituicdo, sua misséo,
visdo, diretrizes institucionais, estrutura organizacional, e acfes a serem tomadas para alcance
dos objetivos e metas institucionais além dos mecanismos para seu monitoramento.

Desta forma, o PDI € o documento que reflete o planejamento macro de longo prazo
da instituicdo como um todo, e¢ esta inserido no topo da “piramide” do Planejamento
Estratégico da instituicdo. No caso da Universidade Federal do Para, criou-se em paralelo
outra ferramenta que posiciona-se logo abaixo do nivel estratégico que sdo os Planos de
Desenvolvimento das Unidades (PDUs), documento nos quais as unidades internas
materializam seu planejamento a nivel tatico no contexto do planejamento estratégico da
instituicao.

Meyer Junior (2005) destaca que os modelos de planejamento estratégico para
universidades advém geralmente de padrGes adaptados que foram formatados originalmente
para a &rea empresarial, sendo mais adequados a sistemas lineares e mecanicistas do que a

sistemas complexos e frouxamente articulados, como é o caso das organiza¢des académicas.

2.2.4 O Controle Estratégico ou Avaliacdo da Estratégia

Kaplan e Norton (2009) destacam ainda a importancia da realizacdo de reunides
de andlise da estratégia, que sdo as ocasides nas quais 0s membros da equipe de lideranca das
unidades estratégicas da organizacdo se juntam para monitorar e discutir o progresso da
estratégia da instituicdo. As discussdes nestas reunides devem se concentrar na avaliacdo se a
estratégia esta no rumo certo, identificacdo de entraves a execucdo bem-sucedida da
estratégia, identificacdo de causas dos problemas, adog¢do de providéncias para eliminacdo dos
obstaculos identificados e definicdo de responsabilidades para a consecucdo dos resultados
pretendidos.

Wright et al. (2000) destacam que o controle estratégico consiste na determinagao da
medida em que as estratégias da organizacao estdo obtendo sucesso no atingimento dos seus
objetivos e metas institucionais. A funcdo da avaliacdo ou controle da estratégia € monitorar
os resultados e, conforme a necessidade, modificar as agdes de implementacdo de modo a
melhorar a habilidade da organizacgdo para atingir 0s objetivos estratégicos organizacionais.

Para que a organizacdo atinja 0s objetivos estabelecidos em sua estratégia €
fundamental que haja um adequado controle estratégico ou avaliacdo da estratégia. Certo e
Peter (2010) conceituam o controle como sendo as a¢des que envolvem o monitoramento,

avaliacdo e melhoria das diversas atividades que ocorrem dentro de uma organizacdo. Mais
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especificamente, o controle estratégico € um tipo de controle organizacional que se concentra
no monitoramento e avaliacdo do processo de administracdo estratégica para garantir que 0s
resultados planejados durante o processo de administracdo estratégica se materializem de fato.

A finalidade precipua, portanto, do controle e avaliacdo da estratégia é a de auxiliar a
direcdo da organizagdo a atingir as metas organizacionais através do monitoramento periodico
e constante do andamento dos objetivos e metas estipulados no planejamento da organizacéo.

Certo e Peter (2010), enfatizam que o0 processo avaliacdo da execucdo da estratégia é
composto basicamente por trés etapas distintas, porem relacionadas, que permitem medir o
desempenho da organizagdo comparando-o com 0s padrdes e metas estabelecidos. As trés
etapas basicas sdo:

a) Medir o desempenho organizacional

b) Comparar o desempenho organizacional com o0s objetivos e o0s padrdes
estabelecidos

c) Determinar as acOes corretivas necessarias

Martins e Marini (2010) destacam que organizacdes publicas em geral ndo sdo
naturalmente auto-orientados para resultados e também ndo basta defini-los bem pois
resultados ndo sdo autoexecutaveis. Neste sentido é necessario que as organizagfes tenham
sistemas de gestdo para resultados que envolvam arranjos de implementagdo e mecanismos
adequados de monitoramento e avaliacdo, que promovam aprendizado, transparéncia e
responsabilizacao.

Brasil (2012) ressalta que a etapa de interpretacdo e avaliacdo dos resultados é
aspecto primordial para o processo decisorio, pois, caso contrario, a existéncia de uma
sistematica de monitoramento e avaliacdo ndo proporciona ganhos e beneficios para a
organizacdo, havendo apenas dispéndio de tempo e de recursos. E para facilitar e auxiliar este
processo de controle e avaliacdo da execucdo das acdes de um Planejamento Estratégico uma
ferramenta comumente utilizada e que esta presente em varios modelos sdo os indicadores de

desempenho.
2.2.5 Principais restricGes a execucao e avaliagdo do planejamento estratégico de IFES
Apos a elaboracdo e oficializacdo do planejamento estratégico de uma instituicao,

ocorrem as etapas mais desafiadoras e essenciais para 0 sucesso da organizacdo: a

implantacdo, execucdo e acompanhamento da estratégia. Estrada (2000) identificou em seu
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estudo praticamente uma unanimidade entre os estudiosos da area de planejamento estratégico
no sentido de reconhecer que as etapas relacionadas a implantagéo e controle da execucéo do
planejamento sdo as mais dificeis, contrastando com a quantidade menor de problemas que
surgem durante 0 momento da elaboracédo do plano.

Pesquisas realizadas em 1996 por Kaplan e Norton (2009) em grandes empresas
apontaram resultados que evidenciam a grande dificuldade existente para a execucgdo da
estratégia, tais como: apenas 40% das empresas pesquisadas vinculavam os orgcamentos a
estratégia, menos de 10% dos empregados afirmavam que conheciam a estratégia da
organizacdo e 85% das equipes operacionais dedicavam menos de uma hora por més a
discussdo da estratégia. Outras pesquisas similares realizadas dez anos depois pelos autores,
em 2006, apresentaram resultados similares, porém com alguns destaques positivos: 54% dos
respondentes ja afirmavam que dispunham de algum processo formal para gerenciamento da
execucao da estratégia. Dos gerentes que afirmavam ja dispor de um processo formal para a
etapa de execucdo, 70% relatavam que vinham apresentando desempenho superior a empresas
congéneres, 0 que evidencia que a efetiva execucdo da estratégia aumenta de duas a trés vezes
a chance de sucesso da organizacao.

Kaplan e Norton (2009) enfatizam ainda que a execugdo da estratégia estd vinculada
a seis principais processos, quais sejam:

a) Traduzir a estratégia

b) Gerenciar iniciativas estratégicas

c¢) Alinhas unidades organizacionais com a estratégia

d) Comunicar a estratégia

e) Avaliar a estratégia

f) Atualizar a estratégia

Schneiderman (1999) identificou em seu estudo seis principais razdes dos problemas
de implementacdo de um planejamento estratégico em empresas baseado no Balanced
Scorecard, quais sejam:

a) As variaveis independentes sdo identificadas incorretamente como direcionadores

primarios da satisfacdo futura dos stakeholders

b) Falhas na definicdo de boas medidas

c¢) Falhas na composicao de metas no scorecard

d) Baixa utilizagdo do scorecard

e) Falta de estudo dos processos de causa e efeito nos objetivos
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f) Falta de coordenacgéo entre medidas financeiras e ndo financeiras

Oliveira (2015) destaca que “um dos aspectos mais importantes a que 0s executivos
devem estar constantemente atentos refere-se as possiveis resisténcias ao processo de controle
e avaliacdo. Controles existentes podem gerar cooperacdo quando sdo entendidos e aceitos,
bem como gerar resisténcias e conflitos quando sdo desnecessérios ou impossiveis de ser
aplicados.

Essa resisténcia tem como base o fato de o planejamento estratégico considerar toda
a empresa e de maneira sistémica; e isso cria uma situacdo em que falhas numa area
repercutem de maneira explicita em outras areas da empresa.

Portanto, os varios executivos e funcionarios comecam a sentir-se vulneraveis e
passam a apresentar, na maior parte das vezes, atitude agressiva para com os controladores ou
total apatia e indiferenca quanto aos resultados apresentados pelos sistemas de controle.

Diante desses aspectos 0 executivo deve estudar, muito bem, o processo de controle e
avaliacdo que sera operacionalizado para o planejamento estratégico da empresa.

Dentre os problemas para a efetivacdo da cultura do planejamento estratégico nas
Instituicdes Federais de Ensino, Estrada (2000) identificou em seu estudo, realizado no inicio
dos anos 2000, que as Pro-Reitorias de Planejamento das universidades, por serem as
unidades responsaveis pela concepcdo e implementacdo do modelo de Planejamento
Estratégico da instituicdo, acabam por concentrar as acdes nesta area. Esta realidade resulta
em uma consideravel dificuldade para envolvimento de todos os segmentos e atores da
comunidade de todas as unidades da instituicao.

O Quadro 4 destaca as principais dificuldades que o planejamento estratégico
enfrenta para sua efetivacdo no ambito das universidades publicas, identificadas no estudo de
Estrada (2000).
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Quadro 4 - Dificuldades Enfrentadas para Implementacédo do Planejamento Estratégico das IFES.

Principais dificuldades enfrentadas para a implementacéo do
Planejamento Estratégico das IFES brasileiras

Falta de conhecimento sobre Planejamento Estratégico.
Falta de cultura para o planejamento.

Falta de vontade politica.

Falta de preparo administrativo dos dirigentes.

Falta de poder politico do Pro-Reitor de Planejamento.
Falta de execucdo de todas as etapas do modelo.

Falta objetivar a discussao sobre a Viséo e Misséo.
Complexidade da estrutura universitaria.

Descompasso nos mandatos de Reitor e Diretores de Centro.
Falta de quantificagdo e especificacdo das ac¢les.

As estratégias ndo servem de orientacdo para as agoes.
Falta de acompanhamento e controle das agdes

Fonte: Estrada (2000, p.189).

Observa-se que varios itens identificados na pesquisa de Estrada (2000) estdo direta
ou indiretamente relacionadas com a etapa de avaliacdo e controle da execucdo do
planejamento, tais como “Falta de cultura para o planejamento”, “Falta de quantificacdo e
especificagdo das acdes”, “Falta de execugdo de todas as etapas do modelo”, “As estratégias
nao servem de orientacdo para as acdes” e “Falta de acompanhamento e controle das agdes”.
Isto evidencia a importancia de que seja desenvolvido um processo adequado de
monitoramento da execu¢do do planejamento para o sucesso geral da implementacdo do
planejamento estratégico nas IFES.

Silva (2015) destaca que as IFES brasileiras vém passando por um processo de
evolucdo na utilizacdo de ferramentas de planejamento estratégico nas Ultimas décadas,
identificando em seu estudo uma relacdo das principais variaveis de planejamento estratégico

com as respectivas situacdes das IFES com base na literatura, conforme Quadro 5.
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Quadro 5 - Situagdo das IFES em Relacéo as Variaveis de Planejamento Estratégico.

Variavel Situacéo IFES
Poderes centrais emitem em excesso hormas para as IFES, gerando rigidez e
Governanca formalismo desnecessario, a fim de controlar e influenciar o seu processo de
deciséo.
Existe uma necessidade de estrutura de poder mais definida e adaptada as
Estrutura

Organizacional

necessidades de cada instituicdo, para que as a formulagdo dos seus
objetivos seja mais alinhada aos da IFES como um todo.

Variagéo no < . Lo . N .
Amb%ente As IFES sdo muito suscetiveis ao ambiente de atuacdo, devido ao fato de

Externo gue exercem diversas funcdes. Porém, suas reacdes sao lentas.
Interesses Os seus objetivos sdo ambiguos e além deles e das metas da instituicdo, a
Difusos propria definicho de missdo pode ser afetada por devido a esse

desalinhamento.

Maturidade em
Planejamento

H& pouca cultura de planejamento dentro das IFES, além disso se tem a
crenca de que a formulacéo das estratégias estd desvinculada da implantagdo
e 0s métodos utilizados ndo geram confiancga aos stakeholders.

Envolvimento da

Existe a preocupagdo com o respaldo da comunidade académica dentro das

Comunidade IFES, mas no planejamento estratégico o envolvimento nédo é grande
Ha& pouco experiéncia na implementacédo das estratégias, aliado ao fato de os
Experiéncia dirigentes nédo terem a capacidade de quantificar e especificar as a¢des. Isso
Préatica caracteriza a falta de preparo da gestdo universitaria aos conceitos mais
modernos, visto gue hoje o planejamento € realizado de maneira intuitiva.
Gestio de As IFES tém dificuldade em organizar e mensurar os resultados de suas
~ acOes, portanto faz-se necessario um sistema de informacGes que ajudem o
Informac0es

controle do planejamento e da administracéo.

Conhecimento

Existe dentro das proprias IFES a multiplicidade de concepgdes e

Institucional entendimentos sobre o que ela realmente é.
Ha& muito a fazer para viabilizar o planejamento estratégico como um
Meétodo de instrumento gerencial, precisam ser criadas ndo apenas condi¢cGes materiais,

Planejamento

mas principalmente de legitimidade para que esta pratica seja

institucionalizada.

Resisténcia a
Mudancga

A resisténcia é grande devido a cultura organizacional caracteristica de
instituicGes publicas, o receio de perda de poder e a dificuldade de
compreender as mudancas realizadas pelo planejamento estratégico.

Fonte: Adaptado de Silva (2015).

Observa-se por meio do estudo de Silva (2015), que as IFES brasileiras enfrentam
ainda dificuldades relevantes nas variaveis de planejamento estratégico, destacando que estas
se apresentam notadamente desafiadoras nas fases de implementacdo, e monitoramento da

execucéo dos planos.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Quanto a natureza, este trabalho refere-se a um estudo aplicado tendo em vista que a
sua utilizacdo pratica para analise e identificacdo de solucbes para um problema especifico,
objetivando primeiramente a geracdo de conhecimentos praticos envolvendo verdades e
interesses locais. Em relacdo a abordagem do problema de pesquisa, este estudo baseia-se
tanto na abordagem qualitativa quanto quantitativa (SILVA; MENEZES, 2001).

Quanto aos objetivos este estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria e
descritiva. De acordo com Gil (2002), as pesquisas exploratorias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema pesquisado com a intensdo de torna-lo mais
explicito ou aprimorar as ideias acerca do tema. As pesquisas descritivas visam descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, estabelecendo relacBes entre
variaveis.

Este estudo pode ser considerado como pesquisa exploratoria pois busca fornecer
maiores esclarecimentos acerca do tema objeto do estudo — a execucdo da politica de
planejamento estratégico da UFPA no periodo analisado. Todavia, também ha um carater de
pesquisa descritiva, tendo em vista que esta pesquisa visa descrever ou relatar como se
desenvolveu o processo de implementacdo do planejamento estratégico, com base da
percepcéo de atores envolvidos, para permitir uma avaliagdo deste processo.

Quanto a classificacdo dos tipos de procedimentos de investigacdo utilizados
estabelecida por Gil (2002) e Marconi e Lakatos (2003), esta pesquisa caracteriza-se como um
estudo de caso, baseado em pesquisa documental e levantamento por meio de aplicacdo de
questionario.

Considera-se esta pesquisa como um estudo de caso tendo em vista que envolve o
estudo profundo de um ou poucos objetos — a gestdo do planejamento estratégico da UFPA -
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento, sem que seja possivel
estabelecer uma distingao clara entre o fendmeno e seu contexto.

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa documental ocorre quando a
fonte de coleta de dados sdo documentos, escritos ou ndo, obtidos de arquivos publicos,
arquivos particulares, de fontes estatisticas, dentre outras. Sendo assim, este estudo

caracteriza-se também como sendo pesquisa documental, pois foram analisados documentos
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institucionais relativos ao processo analisado. A pesquisa documental forneceu subsidios para
analisar como ocorreu 0 processo objeto do estudo no periodo analisado, além de propiciar as
bases para o posterior desenvolvimento do levantamento por meio de questionario.

Este estudo, portanto, baseou-se também em um levantamento realizado por meio de
aplicacdo de um questiondrio a gestores de unidades da UFPA que tiveram sob sua
responsabilidade principal a execucdo e avaliacdo do planejamento estratégico da instituicdo

durante o periodo analisado.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

Inicialmente, o estudo originou-se por meio de investigacao bibliografica e a analise
preliminar do ambiente no qual a instituicdo esta inserida tanto a nivel macro, considerando o
panorama atual da gestdo publica e mais especificamente das IFES brasileiras. Essa anélise do
ambiente se fundamenta em pesquisas na literatura relacionada a gestdo publica, planejamento
estratégico, planejamento no setor publico, em especial em IFES, e avaliacdo de desempenho
estratégico institucional.

A partir da compreensdo geral do ambiente no qual a pesquisa estava inserida
iniciou-se a analise de documentos instituicdo que concentram informacdes sobre o0 processo
objeto do estudo, tais como Relatorios de Gestdo da UFPA e outros relatorios institucionais,
atas de reunides e dados internos que apresentavam informacdes sobre a execucdo e o
monitoramento dos resultados do planejamento. O objetivo principal desta etapa foi o de
descrever e analisar como ocorreu 0 processo de monitoramento dos indicadores de
desempenho do planejamento estratégico da instituicdo no periodo de vigéncia dos PDI 2011-
2015 e 2016-2025 da UFPA.

A etapa seguinte foi composta pelo desenvolvimento e aplicacdo de um questionario
com o intuito de identificar, na percepcdo gestores responsaveis por coordenar 0 processo
analisado, a avaliacdo que eles fazem em relagdo a esse processo e as variaveis a ele
relacionadas. Desta forma, foram convidados a participar do levantamento os gestores das
unidades da UFPA que foram responsaveis, desde a implantacdo da politica de planejamento
vigente, pelo atingimento dos objetivos estratégicos. O questionario aplicado nesta etapa do
estudo visava investigar o julgamento que os respondentes fazem em relacdo ao processo

analisado quanto a parametros identificados como importantes para modelos de planejamento
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institucional, considerando as especificidades da estrutura de planejamento estratégico
utilizada pela UFPA.

A estrutura e formatacdo basica das questfes que compuseram 0s questionarios de
pesquisa estdo apresentadas no Apéndice A. Nos questionarios foram avaliados os seguintes
fatores:

a) Autoavaliacdo dos gestores e avaliacdo das suas equipes de trabalho quanto ao
conhecimento e empenho em relacéo a execucdo do planejamento da instituicao;

b) Percepcdo quanto a efetiva execucao do planejamento;

c) Adequacdo e utilidade da politica de planejamento utilizada;

d) Identificacdo de varidveis facilitadoras e restritivas para a execucdo do
planejamento.

Os itens do questionario de pesquisa relativos a autoavaliacdo e avaliacdo das
equipes de trabalho foi elaborado com base no tipo de levantamento que Queiroga et al.
(2015) denominam de avaliagdo do desempenho direcionado ao contexto organizacional. Esta
abordagem de avaliacdo de comportamento organizacional contextual pode ser definida como
a que considera 0 conjunto de comportamentos que o individuo realiza no seu contexto de
trabalho que s&o predominantemente voltadas estrategicamente para o alcance de metas da
organizacao.

Por fim, na ultima etapa do estudo, os dados coletados nas etapas anteriores foram
consolidados e analisados a fim de que seja desenvolvido um diagnostico, sob o ponto de
vista dos gestores envolvidos, acerca do processo objeto do estudo. Para analise dos
resultados do levantamento feito por meio de questionarios utilizou-se a analise descritiva,
apoiada pela utilizacdo dos testes T-Student, Teste de Correlacdo de Pearson e Teste Qui-
guadrado de Independéncia.

Vale ressaltar que o acesso as fontes de coleta de informacg6es, dados e acesso as
pessoas envolvidas com o processo objeto de andlise deste estudo foi facilitado pelo fato de o
pesquisador fazer parte da organizagdo no qual o estudo foi desenvolvido, atuando
diretamente como servidor publico lotado na Pro-Reitoria de Planejamento da UFPA. O
pesquisador tem ainda envolvimento com o processo analisado, tendo desenvolvido
atividades profissionais neste setor por cerca de trés anos até o momento da realizacdo da

pesquisa.
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3.2.1 Andlise Descritiva de Dados

A andlise descritiva de dados, também conhecida como anélise exploratéria, é o
método que envolve o a coleta de dados, caracterizacdo e apresentacdo, de um conjunto de
informacdes de modo a se descrever de maneira simples e objetiva as suas caracteristicas
(BUSSAB; MORETTIN, 2005).

Levine et al. (1996), destaca que esta técnica pode ser descrita de trés maneiras:
tabelas, gréaficos e medidas estatisticas de posicdo, dispersdo e associagdo, tendo como
principal objetivo descrever e reduzir os dados para que se tenha uma caracterizacdo e uma
melhor visualizacdo desses dados de forma clara e objetiva.

Bussab e Morettin (2005) ressaltam que na estatistica existem inimeras ferramentas
de apresentacdo de analises descritivas, como os graficos, tabelas e medidas de sintese como
porcentagens, indices e médias para organizacdo dos dados. A ferramenta basica de
apresentacdo de dados descritivos € a Tabela, que tem por finalidade resumir em um quadro
um conjunto de observacdes, visando expor de modo sintético os resultados dos dados
analisados. Ja os graficos tém como objetivo principal produzir no leitor uma impressao mais

répida e visual dos dados de uma Tabela.

3.2.2 Teste t-Student

O teste t-Student é aplicado sempre que se pretende comparar as médias de uma
variavel quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se desconhecem as respectivas
variancias. Neste tipo de teste sdo retiradas duas amostras de forma independente, isto &, as
medidas sdo obtidas em unidades amostrais diferentes. Além de se verificar a normalidade
dos dados, geralmente pelo teste ndo paramétrico Kolmogorov Smirnov (KS), com as
hipoteses (BIOESTAT, 2007).

A estatistica do teste de Kolmogorov-Smirnov é dada por:
Fesp(xi)_Fobs(xi,l)‘},i:].,...,n (1)

Em que Fesp(Xi) é a frequéncia relativa acumulada esperada na categoria i, Fons(Xi) €

Dcal = rT‘Bxﬂlzesp (X|) - Fobs(xi)‘;

a frequéncia relativa acumulada observada na categoria i e Fons(Xi-1) € a frequéncia relativa
acumulada observada na categoria i-1.
Para realizar o teste é necessario fixar a hipotese nula (Ho) e uma alternativa (H1). A

hipoGtese nula a amostra provem de uma distribuicdo N (u,0) e a hipodtese alternativa afirma
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que a amostra ndo provem de um distribuicdo N (u,0), apds fixar um nivel de significancia
neste caso de 5% é tomada a deciséo.

Considerando que as variancias das populac6es sdo iguais, porém, desconhecidas, ou
H 2 2 2 x . T . -/
seja, o, =0, =0 . Entdo, para testar a igualdade das médias, considera-se a variavel T
conforme equacédo (X) a sequir:

1o (XY~ — )
1,1 2

Esta variavel segue uma distribuicdo t de Student com n1 + n2 — 2 graus de liberdade.

Na equacéo (3) a seguir 0 Sp é 0 desvio padréo agrupado que ¢é dado por:

5 (n, —=1)xS} + (n, —1)xS? 3
p - ( )
n+n,—-2
E Tobs € dado por:
Tobs = (X _ y)
S, |-+ (4)
nl n2

3.2.3 Teste Qui-quadrado de Independéncia

Seja pij a probabilidade de um individuo ser classificado nas categorias i (i=1,...,r) e
j ( =1,..., 5). Em que seja a probabilidade marginal de um individuo a ser classificado em

uma categoria i da variavel X, e:
r
p'j = Z pij
i=1

A probabilidade marginal de um individuo ser classificado na categoria j da variavel
Y (BIOESTAT, 2007). Em que a estatistica de teste é dada por:
Em que :
z° :E o valor da estatistic a de teste;
0O; :E 0 valor observado na i - ésima e j-ésima posicio

E;: E 0 valor esperado na i - ésima e j- ésima posicio
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3.2.4 Teste de Correlacdo de Pearson

O coeficiente de Pearson quantifica a forca de associagdo linear entre duas variaveis
quantitativas (BIOESTAT, 2007). Este coeficiente varia entre os valores -1 e 1. O valor 0
(zero) significa que ndo ha relacdo linear, e quanto mais proximo estiver de 1 (forte
associacao positiva) ou -1 (forte associacdo negativa), mais forte é a associacao linear entre as

duas variaveis, a sua férmula de célculo é:
> =Xy - )

r= 6
JS -0 (v - 9)?) ©)

Em que as hipdteses utilizadas séo as seguintes:
H,:p(x,y)=0 contra H,:p(x,y) =0

Em que, quando ndo ha rejeicdo da hipotese nula é indicado que a associacao entre as

duas variaveis € zero, ou seja, ela é nula, caso seja rejeitada a hipdtese nula o caso é contrario.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O processo de planejamento estratégico na UFPA

Para entender como ocorreu a execucdo do planejamento institucional da UFPA no
periodo a ser estudado e o contexto no qual este processo esteve inserido, foi desenvolvida
inicialmente uma coleta de informacdes em documentos institucionais. Primeiramente foram
selecionados os Relatdrios de Gestdo da UFPA dos anos de 2001 a 2016, além dos proprios
PDIs da UFPA dos periodos de 2001-2010, 2011-2015 e 2016-2025.

Também foram analisadas pesquisas académicas que abordavam 0 processo
analisado na instituicdo, além de relatorios, atas de reunies e dados internos relativos ao
monitoramento dos resultados do planejamento, aos quais o pesquisador teve acesso mediante
autorizacdo concedida pela direcdo da Prd-Reitoria de Planejamento da instituicdo, para fins
académicos. Estes relatorios continham informacgdes acerca das Reunides da Avaliagdo da
Estratégia, além de apresentarem a analise dos resultados dos indicadores de desempenho do
planejamento da instituicéo.

Procurou-se obter, a partir do exame destes documentos, as seguintes informagoes
que caracterizariam a forma como o processo de planejamento estratégico se desenvolveu na
instituicdo pesquisada:

a) Como se constituiu o processo histérico de planejamento institucional da UFPA
até o momento do desenvolvimento desta pesquisa?

b) Como se configura a estrutura do planejamento institucional da UFPA?

c) Como se desenvolveu o acompanhamento dos resultados do planejamento
institucional desde 2011, quando foi adotado o modelo Balanced Scorecard, até 0 momento

da realizacdo da pesquisa?
Os resultados desta pesquisa documental sdo apresentados nos itens seguintes da
pesquisa.

4.1.1 O histoérico do Planejamento Estratégico na UFPA

De acordo com Athanazio (2010), a utilizacdo do Planejamento Estratégico como
instrumento de gestdo na Universidade Federal do Paré teve seu delineamento originario no

inicio da década de noventa. Nesta ocasido foram empreendidos esforgos para implantagdo da
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cultura do planejamento, adotando-se inicialmente a metodologia do Planejamento
Estratégico Situacional (PES), que serviu como base para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional 2001-2010.

O PDI 2001-2010 da UFPA foi aprovado em novembro de 2002 e continha uma
selecdo de metas, estratégias e linhas de agdo organizadas e inseridas em eixos estruturantes
que traduziam os temas referenciais do Plano.

Na avaliacdo de Amaral (2014), A elaboracdo e oficializacdo do PDI 2001-2010
representou introducdo do modelo de gestdo do tipo gerencial no centro do planejamento
institucional da UFPA por meio da aplicacdo dos fundamentos da administragdo estratégica.
Este padrdo introduzia na administragdo académica da instituicdo uma mudancga de paradigma
no que se refere a sua cultura organizacional e inspirou uma visdo mais ampla e organica das
diretrizes de sua atuacao institucional, concebidas a partir do contexto histérico-cultural no
qual a universidade se insere.

Ao final do periodo de abrangéncia do primeiro PDI da UFPA, entre os anos de 2010
e 2012 ocorreu a elaboracdo do PDI 2011-2015 da UFPA, sendo idealizado a partir de um
processo amplo e participativo e baseando-se dessa vez na utilizacdo da metodologia
Balanced Scorecard. De acordo com o prdprio documento, a metodologia foi escolhida por
propiciar de forma sisttmica o alinhamento da misséo, da visdo e dos objetivos estratégicos
aos processos internos, ao orcamento, aos recursos humanos, a tecnologia da informacéo e aos
resultados institucionais.

O documento também destaca que “a utilizacdo dessa metodologia representou uma
inovacdo no universo das Instituicdbes Federais de Ensino Superior brasileiras naquele
momento” (UFPA 2011, p.26). O Relatorio de Gestdo 2011 da UFPA (p. 26) destacava que
uma das razoes para a adogo da ferramenta foi o fato de que “a metodologia [...] estd sendo
amplamente adotada pelas instituices publicas no desenvolvimento dos seus planos
estratégicos”.

No ano de 2015, com a aproximacdo do fim do ciclo 2011-2015 de planejamento,
iniciou-se 0 processo para elaboracdo de um novo PDI, projetando as acbes a serem
executadas no periodo de 2016 a 2025. No dia 22 de junho de 2015 foi apresentado e
aprovado o projeto de elaboracdo do PDI 2016-2025 durante reunido da Administracdo
Superior da UFPA Reunido da Coordenacdo de Administracdo Superior (CAS). De acordo
com a ata desta reunido, a que o pesquisador teve acesso, houve consenso dos dirigentes

presentes quanto a manutencdo de um modelo de planejamento baseado no Balanced
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Scorecard, tendo em vista que a instituicdo ja apresentava naquele momento um bom grau de
maturidade na utilizacdo da metodologia, obtida a partir da experiéncia bem sucedida durante
o ciclo 2011-2015.

Conforme texto do proprio documento, o processo para elaboracdo do PDI 2016-
2025 da UFPA foi composto por diversas etapas tais como entrevistas com representantes de
todas as unidades da UFPA para coleta de informagfes e opiniBes, questionarios abertos a
toda a comunidade académica, reunifes de trabalho e workshops. A apreciacdo final e
aprovacao do documento pelos conselheiros membros do Conselho Universitario (CONSUN),
foi realizada em dezembro de 2016.

A Figura 1 sintetiza uma representacédo da linha do tempo da sequéncia de PDIs da

UFPA com suas respectivas metodologias de planejamento utilizadas como referéncia.

Figura 1 - Linha do Tempo do Periodo de Vigéncia dos PDIs da UFPA.

PDI 2001-2010 PDI 2011-2015 PDI 2016-2025
(10 anos) (5 anos) (10 anos)
Metodologia de Metodologia de Metodologia de
referéncia: referéncia: referéncia:
Planejamento Estratégico Balanced Scorecard Balanced Scorecard
Situacional (PES) (BSC) (BSC)
T T 1
I2001 2010 I 2011 2015 I 2016 2025 I

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos PDIs da UFPA.

Esta pesquisa focou-se apenas na analise dos periodos de vigéncia dos dois ultimos

PDIs da instituicdo, que foram os que utilizaram a metodologia Balanced Scorecard.

4.1.2 A estrutura do Planejamento Estratégico na UFPA

O Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) representa no contexto da UFPA o
planejamento macro de longo prazo da institui¢do, estando inserido no topo da piramide do
Planejamento Estratégico da instituicao.

Logo abaixo do nivel estratégico, posiciona-se o nivel de planejamento tatico,
materializado pelos Planos de Desenvolvimento das Unidades (PDUs) (UFPA, 2017).

O nivel operacional de planejamento da UFPA € representado por distintas

ferramentas utilizadas no dia-a-dia das atividades institucionais, dentre elas o Plano de Gestao
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Orcamentaria (PGO), os Planos Internos de Trabalho (PITs), o Plano de Acdes de
Capacitacdo (PAC) e diversos outros planos setoriais. A Figura 2 apresenta a representacao

gréfica da piramide de planejamento da UFPA, em seus trés niveis.

Figura 2 - Niveis do Planejamento na UFPA, 2017.

Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
(longo Prazo, grandes questdes, visdo de futuro e i
grandes projetos, mudancga de patamar)

Plano de Desenvolvimento das Unidades - PDU
(médio prazo, desdobramento estratégico,
sinergia, desdobramento de ag¢des)

TATICO

Plano de Gestao Orcamentaria— PGO
Planos Académicos
Plano Interno de Trabalho - PIT
Plano de Agdes de Capacitagdo — PAC
outros planos setoriais H
OPERACIONAL (curto prazo e planos de ac&o operacionais)

Fonte: Adaptado de UFPA (2017).

Tanto o PDI 2011-2015 quanto o PDI 2016-2025 da instituicdo, por serem
documentos baseados na metodologia Balanced Scorecard, apresentavam 0s seguintes itens
principais que caracterizam o modelo:

a) Declaracdo de Missdo, Visao e Principios

b) Mapa Estratégico

c) Painel de Desempenho com os Objetivos, indicadores e metas

O Quadro 6 a seguir apresenta um resumo comparando 0s principais itens

caracteristicos do BSC nos dois tltimos PDIs em vigéncia na instituicao.
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Quadro 6 - Principais Componentes do BSC nos Dois Ultimos PDIs da UFPA.

Componente do

PDI UFPA 2011-2015

PDI UFPA 2016-2025

PDI
“Produzir, socializar e transformar o “Produzir, socializar e transformar o
. ’ o x conhecimento na Amaz6nia para a formagao
Missa conhecimento na Amazonia para a formagao de cidada d P ¢
1580 de cidaddos capazes de promover a € C10aaaos capazes de promover a
constru¢do de uma sociedade sustentavel” construgdo de uma sociedade inclusiva e
sustentavel”
A . . . “Ser reconhecida nacionalmente e
“Ser referéncia nacional e internacional como | . ional | lidad .
universidade multicampi integrada 3 internacionalmente pela qualidade no ensino,
Visdo . . x na producgdo de conhecimento e em préaticas
sociedade e centro de exceléncia na producéo producao de . 'P
académica. cientifica tecnolégica e cultural” sustentaveis, criativas e inovadoras mtegradas
’ ’ ’ a sociedade”
« A universalizagéio do conhecimento: * A universalizacdo do conhecimento;
* O respeito a ética e a diversidade étnica " O resp cito a’etuca ca dAlver51dade ctnica, x
cultural e bioldgico: ’ cultural, bioldgica, de género e de orientacdo
. . sexual;
* O pluralismo de ideias e de pensamento; . S )
+ O ensino piblico e gratuito: * O pluralismo de ideias e de pensamento;
. L T . * O ensino publico e gratuito;
S * A indissociabilidade entre ensino, pesquisa eSO PUbTIco € & > .
Principios e extensio: * A indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e , . e extensao;
* A flexibilidade de métodos, critérios e A , .
procedimentos académicos; * A flexibilidade de métodos, critérios e
« A oxceléncia académica: ' procedimentos académicos;
L ’ * A exceléncia académica;
* A defesa dos direitos humanos ¢ a . ’
preservacio do meio ambiente * A defesa dos direitos humanos e a
' preservacdo do meio ambiente.
Quantidade de
Objetivos 20 objetivos estratégicos 20 objetivos estratégicos

Estratégicos

Quantidade de
Indicadores de
Desempenho

34 indicadores de desempenho
(quantidade ao final do periodo de vigéncia
do plano, tendo em vista que houve variacao
nessa quantidade devido aos ajustes feitos no

painel)

41 indicadores de desempenho

Fonte: Fonte: Elaboracgdo propria, com base nos PDIs da UFPA: 2011-2015 e PDI UFPA 2016-2025.

Além dos componentes citados acima, os dois Ultimos PDIs da instituigdo também

apresentam uma listagem de projetos e iniciativas estratégicas projetadas que, ao serem

executadas, permitirdo o alcance das metas e objetivos estratégicos. Conforme destacam

Kaplan e Norton (2009), as iniciativas estratégicas tem papel de destaque no modelo BSC e

representam conjuntos de projetos e programas, de duracdo finita, fora das atividades

operacionais rotineiras da organizacdo, designados a auxiliar a organizacdo a alcangar o

desempenho almejado.

Apesar da relevancia das iniciativas estratégicas no modelo BSC, pdde-se identificar

por meio da analise dos Relatdrios de Gestdo e dos proprios PDIs, que a UFPA dedicou um
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papel secundario na sua estrutura de planejamento a gestdo e monitoramento do seu portfélio
de projetos estratégicos.

Nos Relatorios de Gestdo da UFPA dos anos de 2012 a 2016 sdo apresentadas de
forma clara e direta dados sobre o painel de objetivos, indicadores e metas estratégicas da
instituicdo, inclusive com a apresentacdo dos resultados dos indicadores e a interpretagéo
critica desses resultados, porém ndo hd mencdo direta em relagdo ao andamento e execucao
das iniciativas estratégicas. A analise das atas de Reunides de Avaliacdo da Estratégia da
instituicdo corroboram a conclusdo de que as iniciativas estratégicas sdo acompanhadas sem
grande profundidade e com acompanhamento relativamente superficial.

Desta forma, constata-se que a instituicdo concentrou o seu modelo de planejamento
institucional ao monitoramento dos resultados dos indicadores de desempenho, obtendo
relativo sucesso nesta esfera de atuacdo, porém destinando um controle menos rigido em

relagdo aos projetos e iniciativas estratégicas.

4.1.3 A avaliacédo da execucao do Planejamento Estratégico da UFPA

O texto do PDI 2016-2025 da UFPA enfatiza em seu capitulo “Indicadores
Estratégicos ¢ Metas” que os indicadores, no contexto do modelo de planejamento utilizado
pela instituicdo, tém o propdsito de viabilizar o controle do alcance dos objetivos estratégicos
do PDI, permitindo o desdobramento das metas das acbes e reavaliacdo continua dos
processos organizacionais. Permitem acompanhar o progresso da instituicdo em direcdo aos
seus objetivos e representam um teste permanente da validade da estratégia. O texto destaca
ainda que os indicadores devem manter uma relacdo de causa e efeito com 0s objetivos e
preservando a mesma coeréncia que embasa a hipOtese estratégica existente no Mapa
Estratégico da instituicéo.

Para que haja coordenacdo entre as acdes, cada um dos 20 objetivos estratégicos do
Mapa Estratégico fica sob responsabilidade principal de uma das unidades que compdem a
estrutura administrativa da UFPA, que é considerada como Unidade Responsavel pelo
Obijetivo Estratégico (UROE), conforme apresentado no Quadro 7. De acordo com o texto do
PDI 2016-2025 (p. 38) as metas representam “um pacto com os gestores responsaveis por
viabilizar cada objetivo estratégico”, cabendo a estes gestores assegurarem a “efetivagao das
acOes necessarias para o correto monitoramento dos indicadores sob sua responsabilidade e

responder pelo seu desempenho”
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Desta forma, a UROE € a responsavel primaria pelo monitoramento dos objetivos
estratégico sob sua responsabilidade. Todavia, vale destacar que a responsabilidade por cada
objetivo ndo é exclusiva da respectiva UROE, tendo em vista que todas as unidades da UFPA
compdem um sistema interligado de esfor¢os para atingimento conjunto dos objetivos da

instituicao.

Quadro 7 - Objetivos Estratégicos e Respectivas UROEs do PDI 2016-2025 da UFPA.

Unidade Responsavel
N° Objetivos Estratégicos pelo Objetivo
Estratégico (UROE)

1 | Valorizar a diversidade nos processos formativos. PROEG

2 F_ormar _proflssmnals aptos para o0 mundo do trabalho e o exercicio da PROEG
cidadania.

3 Propor altgrnatlvas tecno!oglcas, cientificas e socioambientais para o PROPESP
desenvolvimento sustentavel.

4 | Ampliar e consolidar as relag@es internacionais. PROINTER

5 | Integrar acGes de ensino, pesquisa e extensdo. PROEX

6 |Elevar a qualidade dos cursos de Graduacéo e P6s-graduacao. PROEG

7 | Aprimorar a gestdo académica. PROEG

8 | Fomentar acGes integradas entre os campi. VICE-REITORIA

9 | Promover a responsabilidade socioambiental. PREFEITURA

10 | Aprimorar a comunicagéo institucional. ASCOM

11 | Melhorar e fortalecer a governanga dos processos internos PROPLAN

12 Expe_mdlr e aperfeigoar a gestdo institucional na perspectiva PROPLAN
multicampi.

13 Inte_nsmcar as relagdes com a sociedade civil e organizagdes publicas PROEX
e privadas.

14 Ampllar a descfen_trallzagao da gestdo orcamentaria e financeira das PROAD
unidades académicas.

15 | Valorizar servidores com foco em resultados. PROGEP

16 | Gerir estrategicamente o quadro de pessoal. PROGEP

17 Prov_er_ |nfra_1estrutura adequada as necessidades académicas e PREEEITURA
administrativas.

18 | Assegurar a disponibilidade de sistemas essenciais de TI. CTIC

19 | Priorizar a alocacgdo de recursos em iniciativas estratégicas. PROPLAN

20 Ampliar a captagao de recursos dos setores governamentais e ndo PROPLAN
governamentais.

Fonte: Adaptado de UFPA (2016).
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Cada um dos 20 objetivos estratégicos do PDI 2016-2015 da UFPA apresenta um ou
mais indicadores de desempenho, totalizando 41 indicadores.

Para o acompanhamento da execucdo do Planejamento Estratégico da UFPA, a
instituicdo, com a coordenacdo da sua Pro-Reitoria de Planejamento, desenvolveu entre os
anos de 2011 a 2015 a coleta e monitoramento periddico dos resultados dos indicadores de
desempenho. Foi criado ainda um instrumento denominado de Reunido de Avaliagdo da
Estratégia (RAE). De acordo com o PDI 2016-2025, a RAE é uma reunido dos membros da
gestdo administrativa da UFPA na qual debate-se o andamento do cumprimento dos objetivos
do planejamento institucional. S&o, portanto, mecanismos de avaliacdo periddica do
andamento do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFPA, para dar suporte a etapa de
avaliacdo do gerenciamento da estratégia da instituicéo.

O item “Analise & avalia¢do estratégica” do PDI 2016-2025 da UFPA realca que as
Reunides de Avaliacdo da Estratégia sdo tdo importantes quanto o planejamento estratégico
em si, pois possibilitam sistematizar o planejamento e a tomada de decisdes, estimulando a
cultura de aprendizado nas liderangas para que haja uma decisdo pautada na expectativa de
resultado futuro e ndo no imediatismo.

S&o convocados para participar da RAE o reitor, 0 vice-reitor e 0s representantes de
todas as unidades da UFPA que tém responsabilidade por objetivos ou que realizam a coleta
de resultados dos indicadores estratégicos da instituicdo. Na RAE os dirigentes das Unidades
Responsaveis por Objetivos Estratégicos apresentam os resultados dos seus indicadores de
desempenho, justificando os resultados positivos ou negativos em relacdo a meta, e
apresentam o andamento dos projetos e planos de ac¢éo para a consecucdo dos objetivos.

Conforme relatado nos relatérios de gestdo da UFPA nos periodos de 2011 a 2016,
foram realizadas um total de 4 RAEs, todas ocorridas no periodo de vigéncia do PDI 2011-
2015. Com a aprovacao do PDI 2016-2025 ocorrida ao final de 2016, o relatdrio de gestdo
2016 da instituicdo destacou que, apds um esforco de institucionalizacdo do novo plano, a
expectativa € que as RAEs seriam retomadas a partir de 2017.

A Figura 3 apresenta a representagdo, por meio de um fluxograma, de como se
desenvolvia o processo de realizagdo das RAEs que ocorreram durante o ciclo 2011-2015,

elaborado com base nos relatdrios destas reunides a que o pesquisador teve acesso.



Figura 3 - Fluxograma do Macroprocesso da Reunido de Avaliagdo da Estratégia: UFPA, 2017.
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4.2 Levantamento de Percepcdo dos Gestores Envolvidos

Apoés a identificacdo do contexto e estrutura do planejamento estratégico da
instituicdo objeto do estudo, a pesquisa desenvolveu-se a partir do exame dos resultados
obtidos através do levantamento por meio de questionarios de pesquisa. O questionario foi
desenvolvido visando a identificacdo da percepcdo dos gestores envolvidos acerca do
processo de planejamento da instituicdo. O questionario desenvolvido foi subdividido nas

seguintes partes:

a) Parte 1 - Percepcdo sobre o planejamento na UFPA: nesta parte foram
apresentadas aos respondentes do questionario um total de 28 afirmativas que tratavam sobre
o0 conhecimento e iniciativas desenvolvidas relativas ao planejamento da instituigao.

b) Parte 2 - Percepcdo sobre a influéncia de variaveis de planejamento: foi solicitado
ao respondente, por meio de 20 itens, avaliar o quanto que cada um dos itens influenciou
negativamente/dificultou ou positivamente/facilitou, até 0 momento da aplicacdo da pesquisa,
na execucdo do planejamento da instituicdo durante o periodo de vigéncia dos PDIs 2011-
2015 e 2016-2025.

c) Parte 3 - Perfil do respondente: o entrevistado deveria responder a 14 questdes
relativas ao seu perfil profissional e socioecondmico.

Para os itens das partes 1 e 2 do questionario, foi solicitado que o respondente
atribuisse um valor, em uma escala de 1 a 7. No caso da parte 1 do levantamento a escala se
referia ao nivel de concordancia (concordo totalmente/discordo totalmente) para cada uma das
afirmacdes apresentadas. Ja na parte 2 do levantamento o respondente deveria atribuir um
valor de acordo com a influéncia que cada um dos itens apresentados teve na execuc¢do do
planejamento institucional, como pode ser verificado no formulario de pesquisa apresentado
no Apéndice A.

Cada uma das trés partes que compuseram a pesquisa foi subdividida em outras

perspectivas de analise, conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Partes, Perspectivas e Quantidade de Itens que Compuseram o Levantamento por Meio de

Questionario: UFPA, 2017.
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(Em relagéo ao proprio entrevistado)

Percepcéo acerca da Gestéo do
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Percepcéo acerca da Unidade
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Percepgéo acerca da Unidade
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5 itens

3 itens

5 itens

5 itens

5 itens

2 itens

Perfil Profissional

Perfil Socioeconémico

7 itens

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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4.2.1 Universo de pesquisa e definicdo da amostra

O universo de pesquisa do questionario aplicado, portanto, foi definido a partir da
identificacdo dos critérios a seguir:

a) Servidores Publicos da UFPA: foram considerados as pessoas que tinham
vinculo formal como servidor publico da UFPA, seja vinculo como técnico administrativo ou
como docente;

b) Gestores: foram considerados apenas servidores que tenham, no momento da
aplicacdo do questionario, algum tipo de cargo com responsabilidades de gestor sejam cargos
de chefia, direcdo, coordenacdo ou geréncia. Esse critério foi adotado devido o papel que os
gestores tém como direcionadores das atividades da instituicdo para caminhos que levem o
alcance do objetivos institucionais. Gestores tém papel fundamental também como agentes
transmissores do planejamento do nivel estratégico e tatico para o nivel operacional. Além
disso gestores tem um nivel maior de responsabilizacdo com os rumos da instituicéo;

c) Lotados em Unidades Responsaveis por Objetivos Estratégicos (UROEsS): a
pesquisa restringiu-se a investigar somente a percep¢do dos gestores lotados em unidades
administrativas que sdo consideradas como Unidades Responsaveis por Objetivos
Estratégicos (UROESs). Esse critério foi adotado pelo fato de os gestores destas unidades
estarem especialmente incumbidos pela execucdo do planejamento da instituicdo. O préprio
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, PDI 2016-2025, p. 46) destaca de forma direta
que as Unidades Responsaveis por Objetivos Estratégicos “devem responsabilizarem-se pela
implementacdo dos objetivos do Mapa Estratégico”. Desta forma, estas unidades tém a
incumbéncia de se articularem, entre si e com 0s responsaveis pelos projetos e indicadores,
com a missdo de executar, de forma integrada, o planejamento da UFPA. Na estrutura do
planejamento estratégico da instituicdo, portanto, as UROEs exercem um papel de
impulsionar a execucdo do planejamento, fornecendo o suporte para que as demais unidades
trabalnem no sentido de alcancar as metas institucionais, e cobrando os resultados destas.
Foram consideradas portanto, as UROEs tanto do PDI 2011-2015, quanto as do PDI 2016-
2025, tendo em vista que as perguntas envolviam o planejamento na instituicdo no periodo de
vigéncia abrangido pelos dois documento.

Tendo sido estabelecido o universo de pesquisa do levantamento, 0 meio para
obtencdo de dados acerca do tamanho deste universo foi o Portal da Transparéncia do
Governo Federal. Conforme destaca Nazario et al. (2012), o Portal da Transparéncia do

Governo Federal é uma iniciativa de governo aberto, lancada em 2004, e que atende as
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exigéncias da Lei da Transparéncia (131/2009), atendendo ainda a contento critérios de
qualidade das informacdes que sdo disponibilizadas.

Para obtencdo do tamanho do universo de pesquisa, utilizou-se a base de dados de
Servidores Civis e Militares do Executivo Federal referente ao més de setembro do ano de
2017, disponibilizada no Portal da Transparéncia na se¢cdo “Download de Dados”. Foram
aplicados os seguintes filtros, de acordo com os critérios pré-estabelecidos:

a) Critério 1: foram filtradas apenas as entradas no banco de dados relativas a
servidores cujas “unidades de exercicio” a que estdo vinculados compdem a estrutura
administrativa da institui¢do “UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA”;

b) Critério 2: Para separar apenas as UROEs, foram filtrados as seguintes entradas
de servidores no campo “unidades de exercicio”: ASSESSORIA DE COMUNICACAO
INSTITUCIONAL, AUDITORIA INTERNA, CENTRO DE TEC. DA INFORM. E
COMUNICACAO, PREFEITURA, PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO, PRO-
REITORIA DE DES. E GESTAO DE PESSOAL, PRO-REITORIA DE ENSINO DE
GRADUACAO, PRO-REITORIA DE EXTENSAO, PRO-REITORIA DE PESQUISA E
POS-GRADUACAO, PRO-REITORIA DE PLAN. E DES. INSTITUCIONAL, PRO-
REITORIA DE RELAQ@ES INTERNACIONAIS, REITORIA e VICE REITORIA.

c) Critério 3: Foram selecionadas apenas as entradas relativas a servidores que
tinham as seguintes “fun¢des de chefia”, consideradas como fungdes de gestdo: CHEFE,
CHEFE DE DIVISAO, CHEFE DE SECAO, CHEFE DE SERVICO, CHEFE DE SETOR,
CHEFE DE UNIDADE, COORDENADOR, DIRETOR, DIRETOR DE DIVISAO,
PREFEITO UNIVERSITARIO, PRESIDENTE, PRO-REITOR ADMINISTRAC}AO, PRO-
REITOR DE PLANEJAMENTO, PRO-REITOR EXTENSAO, PRO-REITOR
GRADUACAO, PRO-REITOR PES. POS-GRADUACAO, PRO-REITOR, REITOR e
VICE-REITOR.

Como resultado dos filtros aplicados chegou-se a conclusdo de que estavam
oficialmente registrados como servidores publicos da UFPA com cargos de gestor definidos e
lotados em alguma das Unidades Responsaveis por Objetivos Estratégicos um total de 133

servidores, conforme Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 - Critérios para Defini¢do no Universo de Pesquisa: UFPA, 2017.

Critérios Quantidade
Critério 1: Servidores da UFPA 5.893
Critério 2: Servidores da UFPA com cargo de chefia 1.037
Critério 3: Servidores da UFPA lotados em UROEs 612

Intersecdo de todos os trés critérios: Servidores da UFPA com cargo de gestor
e lotados em UROEs

133

Fonte: Autoria prépria (2017), com base em dados do Portal da Transparéncia (2018).

Identificando-se o tamanho do universo de pesquisa, partiu-se para definicdo de
como seriam coletadas as informacdes de pesquisa desta populacéo.

Por mais que o tamanho da populacdo fosse relativamente pequeno, optou-se pelo
levantamento por meio de amostragem, tendo em vista a existéncia de fatores que
inviabilizariam a consulta de toda a populacgdo, tais como: servidores em gozo de férias e
outros afastamentos, com indisponibilidades de acesso, ou simples recusa em participar do
levantamento.

Sendo assim, o principal critério para sele¢do da amostra, foi o critério de
disponibilidade do servidor em local de trabalho para participacdo no levantamento periodo
em que este foi aplicado. Adotando-se esta disponibilidade como sendo um fator
essencialmente randdémico, considerou-se que a amostragem seguiu um certo nivel de
aleatoriedade suficiente para que possa-se definir um tamanho minimo de amostra com base
na formula de célculo do tamanho de amostra por amostragem aleatdria simples.

Conforme estabelece Barbetta (2012), para se chegar a um tamanho minimo de
amostra por amostragem aleatdria simples, um primeiro célculo do tamanho da amostra pode
ser feito, mesmo sem se conhecer o tamanho da populacéo, através da expressao 7 a seguir:

1

n0=—
E§

(7)

E no caso de uma populacdo que nédo seja considerada como grande (ou seja, que ndo
tenha um tamanho de populacdo 20 vezes o tamanho da amostra) adota-se, em seguida, a
férmula 8 a sequir:

N'no
n =
N +n,

(8)
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Aplicando-se o tamanho da populagéo identificado por meio da aplicacdo de filtros
no banco de dados do Portal da Transparéncia (N = 133) e adotando-se um erro amostral
aceitavel de 4,5% (no = 494), obtém-se como tamanho minimo da amostra para a populagado
definida como sendo de pelo menos 104 servidores publicos.

A aplicacdo do questionario de pesquisa ocorreu a partir da visita do pesquisador a
diversos locais de trabalho nos quais estdo alocadas as UROEs. Inicialmente perguntava-se se
o servidor em seu local de trabalho se este concordava e se tinha disponibilidade em participar
da pesquisa, e em caso de resposta positiva, 0 questionario era entregue, sendo recolhido ja
respondido no mesmo dia, em no minimo uma hora de intervalo.

Seguindo esta dindmica, foram obtidos um total de 109 questionarios respondidos
validos, quantidade que atendia o tamanho minimo requerido que era de 104 amostras. Para
serem considerados validos, os questionarios deveriam ter sido respondidos por pessoas que
atendiam aos trés critérios estabelecidos: ser um servidor publico da UFPA, com cargo de
geréncia e que esteja lotado em uma das UROES. Sendo assim, 0s questionarios de servidores

gue ndo atendiam a esses critérios foram descartados.

4.2.2 Perfil da amostra

O perfil dos respondentes que compuseram a amostra de pesquisa foi identificado
por meio dos itens da terceira parte do questionario, denominada de “Perfil do Respondente”.
A caracterizacdo do perfil destes respondentes é importante compreensdo das suas
especificidades e para identificacdo das premissas a serem consideradas na interpretacdo dos
resultados das demais partes do questionario.

Os itens relativos ao perfil da amostra foram posicionados na Gltima parte do
questionario com o intuito de concentrar a atencdo do respondente primeiramente nas partes 1
e 2, que eram as partes principais do levantamento, relacionadas a percepcdo sobre o
planejamento e suas variaveis no contexto da instituigdo. Todavia, para analise dos resultados,
a primeira parte do levantamento a ser examinada foi a analise do perfil da amostra (parte 3
do questionario) tendo em vista que esta parte forneceria as bases para as analises a serem
desenvolvidas nas demais partes.

Para possibilitar a analise da percep¢éo dos gestores da instituicdo, que constituiram

a populacdo de estudo, acerca do processo estudado nesta pesquisa, identificou-se o perfil
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dessa populacdo, com base nos dados coletados amostra. Essa caracterizagdo foi subdividida
em dois aspectos, com 0s respectivos itens elencados a seguir:

a) Perfil profissional: Cargo, lotagdo na UFPA, cargo de chefia na unidade atual,
tempo de servico na UFPA, tempo de servico na unidade atual, tempo no exercicio de chefia
na unidade atual, se j& trabalhou em outro local antes de trabalhar na UFPA e setor da
economia do trabalho exercido antes de trabalhar na UFPA.

b) Perfil socioeconémico: género, estado civil, escolaridade, faixa etaria e renda
familiar.

A seguir apresenta-se os resultados obtidos relativos ao perfil da amostra, de acordo

com os dois aspectos abordados no levantamento.

a) 4.2.2.1 Perfil profissional

A amostra obtida estava distribuida entre as Unidades Responsaveis por Objetivos

Estratégicos conforme Grafico 1 a seguir.

Gréfico 1 - Distribuigdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Unidades: UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Para esta pesquisa o nome das unidades foi omitido, estabelecendo-se um codinome
para cada uma delas (conforme Gréafico 1), com o intuito de ndo expor informagdes
estritamente internas, e tendo em vista que o levantamento visava obter a percepcdo global
sem a preocupacao de estabelecer comparag6es de percepcdes com base na unidade em que 0s

servidores estdo alocados. A distribuicdo das amostras entre as unidades ocorreu conforme a
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disponibilidade de acesso aos gestores. Houve um esforco para que todas as UROES tivessem
pelo menos um gestor participando do levantamento, de forma a garantir um minimo de
representatividade para todas as unidades objeto da pesquisa.

Quanto aos cargos dos participantes da pesquisa dentro da instituicdo, a amostra

apresentou a distribuicdo conforme Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Cargos: UFPA, 2017.

Cargo Quantidade

Administrador 16,82%
Analista de Tl 9,35%
Assistente em Administracao 20,56%
Auditor 0,93%
Auxiliar em Administracéo 5,61%
Contador 3,74%
Docente 16,82%
Economista 2,80%
Engenheiro 2,80%
Estatistico 1,87%
Jornalista 1,87%
Pedagogo 0,93%
Publicitaria 0,93%
Relacdes Publicas 0,93%
Secretario executivo 3,74%
Técnico de Tl 0,93%
Técnico em Assuntos Educacionais 6,54%
Técnico em Cinematografia 0,93%
Vigilante 1,87%
Total 100,00%

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Considerando que os servidores da UFPA estdo divididos em dois tipos de carreira,

0s “técnicos administrativos” e os “docentes”, pode-se agrupar os cargos dentro destas duas
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grandes categorias conforme Grafico 2. Este agrupamento foi realizado considerando que,
dentre todos os cargos citados, todos os que ndo se enquadram como “docentes” fazem parte

da categoria de “técnico administrativo”.

Gréfico 2 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Categorias: UFPA, 2017.

Docente
16,82%

Técnico
Administrativo
83,18%

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Pode-se concluir, portanto, que os gestores das Unidades Responsaveis por Objetivos
Estratégicos em sua maioria sdo da categoria de técnicos administrativos (83,18%). Isto
ocorre devido a caracteristica predominantemente administrativa do trabalho desenvolvido
nas UROEs. Além disso, a carreira docente nas IFES desenvolve-se predominantemente em
atividades-fim de ensino, pesquisa e extensdo. Todavia, por mais que 0s técnicos
administrativos sejam a maioria, muitos docentes assumem posi¢des chave na administragcdo
da instituicdo, devido ao carater académico-cientifico das IFES, transferindo o conhecimento
de vivéncia académica para a gestdo.

Nos Graficos 3, 4 e 5 a seguir sdo apresentados os dados da amostra relativos a trés
diferentes parametros de tempo: o tempo de servi¢co na UFPA, o tempo de servi¢o na unidade
atual e o tempo exercendo cargo de chefia na unidade atual.

Pode-se perceber observando o Grafico 3 que as trés primeiras faixas de tempo de
servico na UFPA obtiveram as maiores frequéncias, concentrando mais da metade de todas as
amostras. Ja nas faixas seguintes, com tempos acima de 9 anos, ha uma grande disperséo das
frequéncias. Isto demonstra que houve uma entrada, e permanéncia, concentrada de um grupo

de servidores na instituigdo nos ultimos 9 anos e uma entrada de um outro grupo de servidores
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mais dispersa entre as faixas de 9 a 45 anos atrds em relacdo ao ano de 2017 no qual foi
realizada a pesquisa. Portanto ha um certo equilibrio entre servidores com mais e com menos

de 9 anos de trabalho exercido na instituicao.

Gréfico 3 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Faixas de Tempo de Servico na
Instituicdo (anos): UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Em relac&o ao tempo de servico na unidade na qual o servidor est4 alocado no momento
da pesquisa, verifica-se pelo Grafico 4 que had uma concentracdo maior nas faixas de até 9
ano, demonstrando uma certa carga de rotatividade entre unidades de trabalho dentro da

instituicao.

Gréfico 4 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Faixas de Tempo de Servi¢o na
Unidade: UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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J& o Gréfico 5 demonstra uma concentracdo ainda maior dos gestores na primeira
faixa de até 3 anos de tempo como gestor na unidade em que se encontravam no momento da
pesquisa, demonstrando a existéncia de bom nivel de rotatividade entre os gestores das
unidades. Grande parte desta rotatividade pode ser justificada pela recente troca na
administracdo superior da instituicdo que ocorreu com a posse de um novo reitor ocorrida em
outubro de 2016, gerando uma alteracdo de boa parte da equipe de gestores. Neste caso
especifico, a rotatividade pode ser considerada como um fator positivo para validar a
percepcdo dos entrevistados no levantamento, considerando a premissa de que passar algum
tempo em outras unidades dentro da mesma organizagcdo permite uma visdo mais geral e
integrada de como se desenvolveu o planejamento nessa organizagdo, sob diferentes

contextos.

Gréfico 5 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Faixas de Tempo de Servigo como
Chefe na Unidade Atual: UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Tendo em vista que as médias de tempo de servi¢o na UFPA, na unidade atual e na
chefia da unidade atual variavam entre 3,3 a 16,6 anos, pode-se considerar que 0s gestores
entrevistados em média desenvolvem sua carreira profissional ha um tempo relevante dentro
da instituicdo. Este fator permite que esses gestores possam estabelecer percepcoes
fundamentadas acerca do planejamento da institui¢cdo, considerando os seus histéricos de
vivéncia profissional na instituicdo. A Tabela 4 apresenta os valores de média e desvio padrdo

para cada um dos 3 locais quanto ao tempo de servigo (anos) para a amostra.
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Tabela 4 - Média e Desvio Padrdo do Tempo de Servico dos Servidores nos Locais: UFPA, 2017.

Tempo de servigo (anos) Média Desvio Padréo
Na UFPA 16,6 12,7
Na unidade atual 6,9 7,1
Na chefia na unidade atual 3,3 4,2

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

A distribuicdo entre os tipos de historico profissional dos entrevistados antes do seu

ingresso na UFPA pode ser observado no Grafico 6. Pode-se verificar a existéncia de a

distribuicdo muito equilibrada entre os respondentes que tiveram experiéncia profissional no

setor publico, 0s que tiveram no setor privado e 0s que ndo tiveram nenhuma experiéncia de

trabalho antes de ingressar na UFPA. Esta distribuicdo entre trés tipos de historico

profissional evidencia a necessidade de a instituicdo lidar com diferentes trajetérias

profissionais de seus servidores. O historico profissional pode influenciar a forma com que o

trabalhador assimila e se compromete com metodologias de planejamento estratégico como o
BSC, utilizado pela UFPA.

Gréfico 6 - Distribui¢do dos Servidores (Percentual) da Amostra em Relacéo a Pergunta “Ja trabalhou

em outra organizacdo antes de ingressar na UFPA?”, 2017.

Sim, no Setor
Privado Sim, no Setor
37,38% Publico
/_28,97%
Nio Sim, no Terceiro
Setor
29,91% 3,74%

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

4.2.2.2 Perfil socioecondmico

Em relacdo as caracteristicas socioecondmicas, a amostra de entrevistados apresenta

um perfil equilibrado entre os géneros (conforme Grafico 7); em sua maioria casados
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(frequéncia de 60,7%) e concentrada nas faixas de renda entre 4 a 10 e 10 a 20 salarios

minimos de renda familiar (frequéncia de 53,3% e 40,2%, respectivamente).

Gréfico 7 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Género: UFPA, 2017.

Feminino
48,60%

Masculino
51,40%

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Quanto a Faixa Etaria dos servidores percebe-se que a maioria (51, 4%) tem idade

superior a 46 anos e apenas 9,35% tem até 30 anos, como pode ser verificado no Gréafico 8.

Gréfico 8 - Distribui¢do dos Servidores (Percentual) da Amostra por Faixa Etaria: UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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A amostra apresenta também um relativo alto nivel de escolaridade, considerando que a
grande maioria (86,9%) tem formacdo a nivel de pos-graduacédo (especializacdo, mestrado ou

doutorado).

Grafico 9 - Distribuicdo dos Servidores (Percentual) da Amostra por Grau de Instrugdo: UFPA, 2017.
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

4.2. 2.3 Teste T-Student

Ainda sob o aspecto do perfil da amostra, foi realizado o teste T-student com o intuito
de identificar padrGes para as médias dos trés parametros de tempo de servico.

Para se realizar o teste & necessario ter uma varidvel quantitativa, e uma qualitativa com
apenas duas categorias (dicotdbmica). As variaveis quantitativas consideradas para realizacao
do teste foram os trés parametros de tempo (tempo de servico na UFPA, tempo de servigo na
unidade e tempo exercendo chefia na unidade). JA& como variavel qualitativa dicotémica,
foram identificados padrfes relevantes quando utilizou-se a categoria de servidor (técnico

administrativo ou docente).
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a) Diferencas de médias de tempo de servigo na UFPA

Primeiramente, é fundamental que a varidvel tempo de servico em anos por categoria
(técnico administrativo e docente) passe no teste de normalidade para assim se fazer
inferéncias dos dados com probabilidade. Esse teste de normalidade é calculado por um teste
ndo paramétrico chamado de Kolmogorov Smirnov (KS).

O tempo em anos de trabalho dos servidores passou na normalidade tanto para os
docentes quanto para técnicos administrativos ambos acima do nivel de significancia
estabelecido de 5%, com p-valor de 0,924 e 0,067, respectivamente, dando assim
continuidade ao teste.

Logo em seguida, foi verificada se a variancia do tempo de servico em anos dos
servidores é igual ou diferente para as categorias. O p-value (0,064) foi maior que o nivel de
significancia (0,05), ou seja, existe uma indicacdo que variancia do tempo de servi¢o em anos
dos servidores é igual para as categorias. Quando analisado a média, o p-value (0,023), sendo
maior que o nivel de significancia (0,05), mostra que existe diferenca de médias no tempo em
anos dos servidores para as categorias, com 95% de probabilidade. Pelo intervalo de
confianga (Ux - My ;95%) = (1,059; 13,809), concluimos que px - My > 0, ou seja, 0 teste
evidenciou gque tempo de servico em anos dos docentes é maior que o tempo de servigo dos

técnicos administrativos.

b) Diferencas de médias de tempo de servico na unidade

O tempo em anos de trabalho na unidade também passou na normalidade tanto para os
docentes quanto para técnicos administrativos ambos acima do nivel de significancia
estabelecido de 5%, com p-valor de 0,144 e 0,098, respectivamente, dando assim sequéncia
ao teste.

Entdo foi feita a verificacdo se a variancia do tempo de servico na unidade dos
servidores é igual ou diferente para as categorias. O p-value (0,386) foi maior que o nivel de
significancia (0,05), isto &, existe uma indicacdo que variancia do tempo de servico na
unidade dos servidores é igual para as categorias. Quando analisado a meédia, o p-value
(0,073), sendo maior que o nivel de significancia (0,05), mostra que ndo existe diferenca de

médias no tempo servigo na unidade para as categorias, com 95% de probabilidade.
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c) Diferencgas de medias de tempo no exercicio de chefia na unidade

O tempo em anos como chefe na unidade de trabalho atual passou na normalidade tanto
para os docentes (p-valor=0,067) quanto para técnicos administrativos (p-valor=0,079) ambos
acima do nivel de significancia estabelecido de 5%.

Na verificacdo de variancia entre as categorias, o p-value (0,386) foi maior que o nivel
de significancia (0,05), ou seja, existe uma indicacdo de que a variancia do tempo de chefia na
unidade dos servidores é igual para as categorias. Quando analisado a média, o p-value
(0,937), sendo maior que o nivel de significancia (0,05), mostra que ndo existe diferenca de

médias no tempo que exerce chefia na unidade para as categorias, com 95% de probabilidade.

4.2.2.4 Teste de Correlacao de Pearson

O dltimo teste realizado no ambito da andlise do perfil da amostra foi o Teste de
Correlacdo de Pearson, também realizado entre os trés parametros de tempo de servico. Esse

teste foi utilizado para identificacdo do grau de associacao entre as trés variaveis.
a) Correlacdo de tempos de servico entre técnicos administrativos

O primeiro teste foi realizando considerando apenas a categoria de técnicos
administrativos. Para execucdo do teste, € necessario que se atenda o0s pressupostos de
normalidade. Os testes realizados confirmaram que as variaveis tempo de servi¢co na
universidade (0,067), tempo na unidade (0,098) e tempo que exerce chefia (0,079) seguem
uma distribuicdo normal ao nivel de significancia de 5%. E importante verificar normalidade,
portanto pode-se dar continuidade ao teste. Com base nos resultados do teste de correlacdo
apresentados na Tabela 5, constatou-se que o tempo de servico em anos tem correlacdo
moderada (p = 0,462) com o tempo na unidade, assim como a associacdo entre tempo de
servico e tempo que exerce chefia (p = 0,421). Do mesmo modo, existe uma correlacao
moderada (p = 0,420) entre tempo na unidade e o tempo que exerce chefia, ou seja, o tempo
gue as pessoas que trabalham na unidade é 0 mesmo tempo que as pessoas estdo exercendo
chefia, sendo significativo ao nivel de 5%, j& que o p-valor foi muito menor que o alfa

estabelecido.
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Tabela 5 - Teste de Correlagao de Pearson dos Técnicos Administrativo: UFPA, 2017.

. - Tempo

Variavel Estatisticas Na UFPA | naUnidade | Exerce Chefia
Tempo de | Correlacdo de Pearson 1,000 0,462 0,421

Servico P-valor - 0,000* 0,000*
Tempo na Correlacdo de Pearson 0,462 1,000 0,420

Unidade P-valor 0,000* - 0,000*
Tempo que | Correlagéo de Pearson 0,421 0,420 1,000

Exerce Chefia | P-valor 0,000* 0,000* -

* Nota: Significante ao nivel de 5% (a = 0,05)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

a) Correlacédo de tempos de servico entre docentes

Considerando apenas a categoria de docentes, as variaveis tempo de servico na
universidade (0,924), tempo na unidade (0,144) e tempo que exerce chefia (0,067) também
seguem uma distribuicdo normal ao nivel de significancia de 5%.

Com base no teste de correlagdo, nota-se que o tempo de servigo em anos (p = 0,251)
com o tempo na unidade, assim como a associacdo entre tempo de servico e tempo que exerce
chefia (p = 0,268), possuem correlagdo fraca e ndo significativa. Entretanto, conforme
apresentado na Tabela 6, existe uma correlagdo muito forte (p = 0,978) entre tempo na
unidade e o tempo que exerce chefia, ou seja, 0 tempo que as pessoas que trabalham na
unidade é o mesmo tempo que as pessoas estdo exercendo chefia, sendo significativo ao nivel
de 5%, ja que o p-valor foi muito menor que o alfa estabelecido. Este fator pode ser explicado
pelo fato de que os docentes que interrompem suas atividades de magistério para assumir
cargos de gestdo em unidades administrativas na UFPA em geral se fixam nestas unidades,
saindo delas apenas quando retornam ao magistério, ao invés de irem para outras unidades

administrativas.

Tabela 6 - Teste de Correlacdo de Pearson dos Docentes: UFPA, 2017,

Tempo
Variavel Estatisticas
Na UFPA Na Unidade | Exerce Chefia

Tempo de Correlagéo de Pearson 1,000 0,251 0,268

Servigo P-valor - 0,316 0,281
Tempo na Correlagéo de Pearson 0,251 1,000 0,978

Unidade P-valor 0,316 - 0,000*
Tempo que Correlagéo de Pearson 0,268 0,978 1,000

Exerce Chefia |P-valor 0,281 0,000* -

* Nota: Significante ao nivel de 5% (o = 0,05)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)
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4.2.3 Percepgéo sobre o conhecimento e iniciativas de planejamento institucional

Ap6s o exame realizado a respeito do perfil dos gestores participantes do
levantamento, a analise dos resultados da pesquisa prosseguiu-se por meio do exame da parte
um do questiondrio, que tratava sobre a percepcao dos gestores em relagdo ao planejamento
institucional da UFPA. Nesta parte o questionario visava obter o ponto de vista dos
respondentes acerca do proprio conhecimento e atitudes desenvolvidas por eles em relagdo ao
planejamento institucional da UFPA, além de aferir a avaliacdo destes respondentes quanto a
politica geral de planejamento utilizada pela instituicdo e o ambiente nas suas unidades
perante esta perspectiva.

Desta forma, o Quadro 8 a seguir apresenta 0s niveis de planejamento, as
perspectivas de analise e as suas respectivas afirmativas que foram submetidas para atribui¢ao
de valores na escala de concordancia pelos respondentes da pesquisa e a Tabela 11 (Apéndice
B) apresenta os resultados de frequéncia, mediana, média e desvio padrdo dos itens da parte 1

do questionario.
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Quadro 8 - Itens do Questionario relativos a “percepgdo sobre planejamento da UFPA”, agrupados por
“nivel de planejamento” e por “constructo de analise”.

Percepcao sobre
Planejamento
Estratégico e PDI

entrevistado)

Nivel de Perspectiva de Itemn do Questionario
Planejamento analise

1. Tenho conhecimento do que é PDI e do que ele representa para as
Instituicdes de Ensino Superior.
2. Tenho conhecimento geral do que o PDI da UFPA representa para a
instituicdo.
3. Conhego/conhecia o contetdo do PDI antigo da UFPA (2011-2015).

AULOpercepeao (4 Conhego o contetido do novo PDI da UFPA (2016-2025).

(Emprr%ISrgizo a0 [, Conheco os objetivos e indicadores do PDI da UFPA que estéo

diretamente ligados a unidade onde eu trabalho.

6. Conhego a missdo institucional da UFPA.

7. Conhego a visdo institucional da UFPA.

8. Conhego os principios institucionais da UFPA.

9. Procuro vincular as minhas atividades de trabalho ao que esta previsto
no PDI.

Em relagdo a
politica de
planejamento
utilizada na
UFPA

10. Tive acesso a informac0es relativas a efetiva implantagéo do que
estava previsto no PDI 2011-2015 da UFPA.

11. Considero que os esforgos empreendidos pela UFPA desde 2011 para
elaboracéo e execucgdo do PDI contribuiram para a melhoria geral da
instituicdo.

12. Considero que o PDI 2011-2015 foi implantado/executado
satisfatoriamente.

Em relacdo aos
profissionais da
unidade na qual o
entrevistado

13. O PDI é tratado como algo relevante/importante na minha unidade.

14. Na minha unidade existe a preocupagdo em vincular as atividades de
trabalho desenvolvidas com o que estd previsto no PDI.

15. Na minha unidade os resultados dos indicadores do PDI sdo
analisados, discutidos e avaliados adequadamente.

16. Na minha unidade ha um acompanhamento adequado da execucéo
dos projetos e iniciativas previstas no PDI.

Percepcao sobre
Planejamento
Tatico e
Operacional e
PDU

trabalha 17. Na minha unidade ha interagdo adequada com outras unidades da
UFPA visando promover esfor¢os conjuntos para a execugdo dos
objetivos e alcance de metas do PDI.
18. Tenho conhecimento do que é Plano de Desenvolvimento da Unidade
(PDU).
Autopercepcio 19. Conhego o contetido do ultimo PDU da minha unidade.
(Em relacdo ao | 20. Conhego a missdo institucional da minha unidade.
proprio 21. Conheco a visdo institucional da minha unidade.

entrevistado)

22. Conheco os principios institucionais da minha unidade.

22. Procuro alinhar as minhas atividades de trabalho ao que esta previsto
no PDU da minha unidade.

Em relacdo aos
profissionais da
unidade onde o
entrevistado
trabalha

23. Considero que o ultimo PDU da minha unidade foi elaborado de
forma adequada.

24. Considero que o Ultimo PDU da minha unidade esté/estava bem
alinhado com o PDI da UFPA.

25. O PDU é tratado como algo relevante/importante na minha unidade.

26. Considero que os esforcos empreendidos para elaboragéo e execugédo
do PDU da minha unidade contribuiram de forma relevante para a
melhoria geral do desempenho da unidade.

27. Existe a preocupacdo na minha unidade em alinhar as atividades de
trabalho ao que esta previsto no PDU.

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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Nos itens a seguir apresenta-se os resultados obtidos separados por bloco de analise
com as respectivas analises acerca das razdes para os resultados obtidos e como eles podem

ser interpretados para proporcionar a melhoria do sistema de planejamento da instituicéo.

4.2.3.1 Percepcéo sobre Planejamento Estratégico e PDI

O primeiro bloco de anélise dentro da analise de percepcao sobre o Planejamento
Estratégico e PDI da instituicdo tratou sobre itens relativos a “Autopercepcdo - PDI e
Planejamento Estratégico”. Neste bloco foram apresentadas afirmativas aos respondentes que
visavam extrair uma avaliacdo acerca do que 0s proprios respondentes avaliavam de seu
conhecimento e a vinculacdo de seu trabalho ao que esta no registrado no planejamento

institucional. O resultado deste bloco pode ser observado no Gréafico 10.

Gréfico 10 - Médias dos valores atribuidos aos itens do bloco “Autopercepcido - PDI e Planejamento
Estratégico”: UFPA, 2017.

Meédia valor atribuida as afirmativas

1. Tenho conhecimento do que é PDI e do que ele |
representa para as Instituicbes de Ensino Superior.

2. Tenho conhecimento geral do que o PDI da UFPA |-
representa para a instituicéo.

3. Conhego/conhecia o contetdo do PDI antigo da |
UFPA (2011-2015).

4. Conhego o contetido do novo PDI da UFPA |
(2016-2025).

5. Conhego os objetivos e indicadores do PDI da |-
UFPA que estdo diretamente ligados a unidade...

| 4,94

| 5,27

| 5,61

6. Conhego a missdo institucional da UFPA. { | 6,19

Itens do questionario

7. Conhego a visdo institucional da UFPA. t | 6,07

8. Conheco os principios institucionais da UFPA. T | 5,80

9. Procuro vincular as minhas atividades de trabalho |
ao que esta previsto no PDI.

Média de "Autopercepcdo - PDI e Planejamento 563
Estratégico” — ,

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

| 4,94
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Constata-se que, no ambito da avaliagdo do entrevistado em relagdo as seu proprio
conhecimento e atitudes em relagdo ao Planejamento Estratégico da instituicdo, os itens do
questionario que obtiveram as maiores médias de valores atribuidos na escala de concordancia
foram “Conheco a missao institucional da UFPA” e “Conheco a visdo institucional da
UFPA”, ambos obtendo médias acima de 6. Isto demonstra que os gestores em geral sentem-
se seguros quanto ao seu conhecimento em rela¢do aos componentes basicos do planejamento
estratégico institucional: a missdo e a visdo. Este resultado, portanto, é positivo, tendo em
vista que, de acordo com Kaplan e Norton (2009), a adequada assimilacdo das pessoas em
relacdo a missdo e a visdo sdo as bases para um BSC bem sucedido, pois estes fatores
representam os propositos institucionais basicos da organizacao.

Por outro lado, as menores medias de valores atribuidos na escala de concordancia
neste bloco foram “Procuro vincular as minhas atividades de trabalho ao que esta previsto no
PDI” e “Conhego/conhecia o contetido do PDI antigo da UFPA (2011-2015)”.

Em relagdo ao conhecimento acerca do PDI antigo, o resultado relativamente baixo
pode ser atribuido ao fato de que, no momento da aplicacdo da pesquisa (final de 2017), ja
havia decorrido cerca de dois anos de fim do prazo de vigéncia do PDI 2011-2015. Mesmo
assim uma média de 4,94 pode ser considerada como positivo, considerando que os gestores
ainda relatam conhecimento intermediario do contedGdo do documento, mesmo ap6s
consideravel tempo do fim de sua vigéncia.

Quanto ao item 9, que trata sobre a vinculacdo entre o trabalho desenvolvido pelo
servidor e 0 que esta registrado no PDI, o resultado baixo pode ser um indicativo de que 0s
gestores consideram existir um certo distanciamento entre o planejamento institucional e a
realidade do “dia-a-dia” nas suas atividades profissionais. E fundamental que haja uma
preocupacdo em seguir o plano tendo em vista que acompanhar o desenvolvimento das acfes
organizacionais e comparar o desempenho organizacional com os objetivos e os padrdes
estabelecidos no plano sdo essenciais para o alcance dos objetivos estratégicos, além de
permitirem determinar agGes corretivas necessarias (CERTO; PETER 2010).

Sendo assim, acOes que estimulem os servidores a direcionarem seus esforgos no
sentido de cumprir 0s objetivos, metas e a¢cdes do PDI poderiam melhorar essa vinculagdo
entre o planejado e o executado, e por consequéncia, impulsionar o alcance dos resultados
institucionais. E a base para o sucesso de a¢fes nesse sentido tambem é facilitar e estimular

com que as pessoas da organizagdo conhegam o contetdo do planejamento.
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O segundo bloco de andlise congregava as afirmativas relativas a percepgéo sobre a
gestdo em sentido amplo do Planejamento Estratégico na instituicdo. Foram apresentadas
neste bloco trés afirmativas que visavam identificar a avaliacdo dos gestores entrevistados
guanto a adequacdo e a efetividade da politica de gestdo do planejamento adotada pela

instituicdo. Os resultados desse bloco séo apresentados no Gréafico 11.

Gréafico 11 - Médias dos valores atribuidos aos itens do bloco "Percepcdo sobre a Gestdo do
Planejamento - PDI e Planejamento Estratégico": UFPA, 2017.
Meédia de nota atribuida as afirmativas

1 2 3 4 5

10. Tive acesso a informacdes relativas a efetiva
implantacdo do que estava previsto no PDI 2011- + | 4,19
2015 da UFPA.

11. Considero que os esforgos empreendidos pela
UFPA desde 2011 para elaboragéo e execucdo do + | 4,82

PDI contribuiram para a melhoria geral da...

12. Considero que o PDI 2011-2015 foi
implantado/executado satisfatoriamente.

Média de "Percepcao sobre a Gestdo do 442
Planejamento - PDI e Planejamento Estratégico" — '

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

1 | 4,24

Itens do questionario

Neste segundo bloco, percebe-se que as médias atribuidas as afirmativas foram mais
baixas nos seus trés itens do que todas nas nove afirmativas do bloco anterior, demonstrando
uma certa fragilidade neste quesito, na avaliagdo dos gestores entrevistados.

O item de menor média do bloco, e de toda a parte 1 do questionario foi “10. Tive
acesso a informacdes relativas a efetiva implantacdo do que estava previsto no PDI 2011-2015
da UFPA”, que obteve uma média de 4,19, evidenciando que este fator representa a maior
deficiéncia identificada na parte 1 do questionario pelos gestores. Prieto et al. (2006)
destacam que uma das grandes vantagens do BSC é que ele torna a comunica¢do dos
objetivos estabelecidos mais clara e transparente, desmistificando o processo de
acompanhamento de metas e controles estratégicos. Portanto, quando uma organizacao
apresenta deficiéncias na variavel comunicacdo em um modelo baseado no BSC ela, por
consequéncia, desperdica uma das grandes vantagens do modelo, representando uma barreira

para sua a utilizagdo de forma efetiva.



75

Vale destacar também o resultado do item “12. Considero que o PDI 2011-2015 foi
implantado/executado satisfatoriamente” que obteve média de 4,24, o segundo menor valor de
toda a parte 1 do questionario. O valor relativamente baixo atribuido a este item pode refletir
uma das seguintes hipoteses: a instituicdo realmente ndo teve o desempenho esperado pelos
gestores na execugdo de seu PDI ou ndo conseguiu comunicar adequadamente aos seus
gestores o seu desempenho na execugédo do seu planejamento. O resultado baixo obtido pelo
item 10 do questionario leva a crer que a primeira hipotese deve ser considerada com especial
atencéo.

O terceiro bloco de itens do questionario, ainda vinculado ao Planejamento
Estratégico e PDI, apresentou os resultados do Gréfico 12. Estes itens tratavam sobre a

perspectiva do ambiente da unidade no qual o gestor respondente trabalhava.

Gréfico 12 - Médias dos valores atribuidos aos itens do bloco “Percepcéo sobre a Unidade — PDI e
Planejamento Estratégico”: UFPA, 2017.

Média de nota atribuida as afirmativas
1 2 3 4 5 6

13. O PDI é tratado como algo relevante/importante

na minha unidade. T | 5,07

14. Na minha unidade existe a preocupacgéo em
vincular as atividades de trabalho desenvolvidas T | 5,10
com o que esta previsto no PDI.

15. Na minha unidade os resultados dos indicadores
do PDI sdo analisados, discutidos e avaliados T | 4,50
adequadamente.

16. Na minha unidade ha um acompanhamento
adequado da execucdo dos projetos e iniciativas T | 4,43
previstas no PDI.

Itens do questionario

17. Na minha unidade ha intera¢do adequada com
outras unidades da UFPA visando promover — + | 4,57
esforgos conjuntos para a execugdo dos objetivos...

Média de "Percepcéo sobre a Unidade - PDI e 474
Planejamento Estratégico" — '

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

O destaque neste bloco ¢ o item “16. Na minha unidade hd um acompanhamento

adequado da execug¢do dos projetos e iniciativas previstas no PDI”, que obteve uma média de
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4,43. O valor baixo deste item comparado aos demais itens do questionério denota uma
percepcdo de insuficiéncia no acompanhamento dos projetos e iniciativas estratégicas da
instituicdo. Esta mesma percepc¢éo foi confirmada por meio da analise documental executada
na etapa anterior deste estudo, evidenciando que a instituicdo deveria destinar especial
atencdo aos projetos e iniciativas estratégicas para alcancar seus objetivos adequadamente.

Outro resultado a ser destacado foi o item “15. Na minha unidade os resultados
dos indicadores do PDI sdo analisados, discutidos e avaliados adequadamente”, que obteve a
segunda menor média do bloco. Este fator é fundamental para a efetiva execucdo de todo
sistema de planejamento baseado no modelo BSC, considerando que 0 monitoramento
constante de indicadores é caracteristica essencial deste modelo. Conforme enfatizam Certo e
Peter (2010), o controle e analise dos resultados dos indicadores é o que permite que todos 0s
resultados planejados durante o processo de administracdo estratégica tornem-se realidade,
garantindo que esta funcione apropriadamente.

As maiores médias neste bloco foram a dos itens “13. O PDI ¢ tratado como algo
relevante/importante na minha unidade.” ¢ “14. Na minha unidade existe a preocupacao em
vincular as atividades de trabalho desenvolvidas com o que esta previsto no PDL” que
obtiveram respectivamente os valores 5,07 e 5,10. Este resultado é positivo pois evidencia a
existéncia nas unidades da instituicio de um nivel razoavel valorizacdo do PDI e de
preocupacdo com a vinculagcdo das iniciativas ao planejamento, independentemente se essa

preocupacao se converte em acdes e resultados na préatica.

4.2.3.2 Percepcao sobre o Planejamento Tético e PDU

O quarto bloco da primeira parte do questionario visava obter a autopercep¢do dos
gestores em relacdo ao conhecimento e atitudes desenvolvidas no nivel intermediario de
planejamento, ou planejamento tatico, que na UFPA é representado em especial pelo Plano de
Desenvolvimento da Unidade (PDU). O Grafico 13 apresenta o resultado das médias

atribuidas a este bloco.
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Gréfico 13 - Médias dos valores atribuidos aos itens do bloco “Autopercepgdo - PDU e Planejamento
Tatico”: UFPA, 2017.

Média de nota atribuida as afirmativas

1 2 3 4 5 6 7

1 | 5,75

18. Tenho conhecimento do que é Plano de
Desenvolvimento da Unidade (PDU).

19. Conhe¢o o conteido do Gltimo PDU da minha

unidade. T | 5.20

20. Conheco a misséo institucional da minha

unidade. T | 5,97

21. Conheco a visdo institucional da minha unidade. | 5,89

Itens do questionario

22. Conheco os principios institucionais da minha

unidade. T | 5,70

23. Procuro alinhar as minhas atividades de trabalho
ao que esta previsto no PDU da minha unidade.

Meédia de "Autopercepcédo - PDU e Planejamento 561
Tético" — ,

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

1 | 5,15

Observa-se que as meédias atribuidas as afirmativas deste bloco em geral foram
superiores a média das afirmativas dos demais blocos, demonstrando que, na visdo dos
gestores das UROEs, ja ha uma certa consciéncia do papel do planejamento téatico e do PDU
na estrutura de planejamento da UFPA. Apesar da boa média dos itens desse bloco, vale
destacar que o item de menor valor foi o “23. Procuro alinhar as minhas atividades de trabalho
ao que esta previsto no PDU da minha unidade”, que obteve média de 5,15, evidenciando a
preocupacdo que existe entre os gestores em vincular agdes do ‘“dia-a-dia” com o
planejamento tatico, da mesma forma como foi possivel observar em relacdo ao planejamento
de nivel estratégico.

O ultimo bloco da primeira parte do questionario de pesquisa apresentava afirmativas
tratando sobre como o gestor avaliava o planejamento tatico e o PDU no contexto da unidade

no qual ele atuava, e obteve as médias conforme Gréafico 14.
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Grafico 14 - Médias dos valores atribuidos aos itens do bloco “Percepgdo em relagdo a unidade - Planejamento
Tatico e PDU”: UFPA, 2017.

Média de nota atribuida as afirmativas
1 2 3 4 5 6 7

24. Considero que o ultimo PDU da minha unidade

foi elaborado de forma adequada. i | 4.96
25. Considero que o ultimo PDU da minha unidade | | 514
esta/estava bem alinhado com o PDI da UFPA. '
26. O PDU é tratado como algo | 518

relevante/importante na minha unidade.

27. Considero que os esforcos empreendidos para
elaboracgdo e execucéo do PDU da minha unidade + | 5,06
contribuiram de forma relevante para a melhoria...

Itens do questionario

28. Existe a preocupacdo na minha unidade em
alinhar as atividades de trabalho ao que esté previsto + | 4,96
no PDU.

Média de "Percepcdo em relacéo a unidade - PDU e 506
Planejamento Téatico" _ ’

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Os itens deste ultimo bloco da primeira parte obtiveram médias muito proximas
da média geral de 5,06 obtida pelo bloco. Com resultados um pouco abaixo da média do
bloco, os itens “24. Considero que o Ultimo PDU da minha unidade foi elaborado de forma
adequada” e “28. Existe a preocupagdo na minha unidade em alinhar as atividades de trabalho
ao que esta previsto no PDU” representaram a percepcdo de uma leve vulnerabilidade, dentro
deste bloco de anélise, quanto a adequacdo da forma com a qual o PDU da unidade oi
elaborado e, novamente, quanto a vinculacdo das atividades ao que estd previsto no

documento.

4.2.3.3 Comparativo entre perspectivas de percepcdo sobre o planejamento da instituicdo

Tendo sido realizado o exame de todos os itens da primeira parte do questionario,
o0 Grafico 15 apresenta um comparativo entre as médias gerais obtidas pelos itens que

constituiram cada um dos cinco blocos de analise desta parte do questionario.
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Gréfico 15 - Médias dos valores atribuidos aos blocos de analise da percepgao quanto ao Planejamento:
UFPA, 2017.

Média de nota atribuida as afirmativas
1 2 3 4 5 6 7

Média Bloco 1 - "Autopercepgdo - PDl e | | 563

Planejamento Estratégico"

Média Bloco 2 - "Percepcéo sobre a Gestdo do

Planejamento - PDI e Planejamento Estratégico” | | 442

Média Bloco 3 - "Percepgdo sobre a Unidade - PDl e |

Planejamento Estratégico" | 4,74

Média Bloco 4 -"Autopercepgéo - PDU e |
Planejamento Tatico"

| 5,61

Itens do questionario

Média Bloco 5 - "Percepgéo em relagéo a unidade - |
Planejamento Tatico e PDU"

Média Geral — 5,25

| 5,06

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Comparando as medias dos conjuntos de itens, pode-se concluir que, na percepgéo
dos respondentes do levantamento, a dificuldade quanto ao planejamento estratégico e PDI
estd concentrada especialmente na forma com que € realizado o planejamento institucional da
UFPA (bloco 2) e em como as UROEs conhecem e atuam de acordo com este planejamento
(bloco 3). J& em relacdo ao planejamento tatico e PDU a dificuldade concentra-se na forma
com que esse planejamento é desenvolvido e executado no contexto coletivo do ambiente das
unidades administrativas responsaveis pela execucéo dos objetivos estratégicos (bloco 5).

Vale ressaltar que, a despeito de todas as analises desenvolvidas neste estudo no
sentido de interpretar o resultados e desenvolver possiveis razfes para justificar os itens com
menores médias, a média geral obtida a partir de todos os 28 itens da primeira parte da
pesquisa foi de 5,06, um resultado que pode ser considerado como positivo. Conclui-se
portanto que, a pesar de existirem dificuldades e baixos valores atribuidos a determinados
componentes em particular, a amostra do levantamento desenvolvido aponta para uma percepgao
geral positiva dos gestores participantes do levantamento em relagdo ao planejamento
institucional da UFPA.

4.2.4 Percepcdo sobre a influéncia de variaveis de planejamento

Ap0Os a apreciacao realizada acerca dos resultados da primeira parte do questionério,

a etapa seguinte da pesquisa constituiu-se no exame dos resultados da segunda parte do
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questionario, que abordou as varidveis de planejamento inseridas no contexto da execucdo da
estratégia da instituicdo. Esta parte do questionario era constituida por sentengas que
descreviam os principais fatores nos quais o planejamento da UFPA esteve inserido durante a
execucdo dos seus dois ultimos PDIs. Para cada sentenca apresentada, o servidor participante
do levantamento deveria atribuir um valor, em uma escala de 1 a 7, que corresponderia ao
quanto cada fator dificultou ou facilitou o processo de execucdo do planejamento da
instituicdo no periodo de vigéncia dos dois ultimos PDIs.

O Quadro 9 apresenta uma relacéo dos blocos de variaveis de planejamento com os
respectivos itens do questionario e a Tabela 12 (Apéndice B) apresenta os resultados de

frequéncia, mediana, média e desvio padrdo dos itens da parte 2 do questionério.

Quadro 9 - Blocos de Varidveis de Planejamento e Itens do Questionério.

Bloco de
Variaveis de
Planejamento

Item do Questionario
(Fatores que Dificultaram ou Facilitaram a implementacdo do planejamento)

29. Apoio da direcdo superior da universidade.
Apoio 30. Apoio dos dirigentes das unidades.

Institucional 31, Apoio da equipe da PROPLAN, como unidade responsavel por induzir a execucio do
planejamento da UFPA.
32. Nivel de conhecimento geral dos servidores acerca do que constitui o planejamento
estratégico/PDI da instituicéo.
33. Nivel de capacitacao/treinamento dos servidores em relagdo a planejamento estratégico
e PDI.
Gestdo de | 34. Nivel de envolvimento geral dos servidores na execugéo do planejamento

Pessoas estratégico/PDI.
35. Nivel de alinhamento das atividades do dia-a-dia dos servidores ao que esta registrado
no planejamento estratégico/PDI.
36. Tempo disponivel dos servidores para dedicagdo a anélise e execucdo do que esta
previsto no PDI.
37. Método de avaliago dos resultados do PDI utilizado pela institui¢o.
38. Clareza da formulagdo dos objetivos, acdes e indicadores estratégicos da institui¢do.
39. Adequacao do modelo de planejamento estratégico utilizado pela instituigdo.
40. Resisténcia/rejeicdo dos servidores em relacdo as ferramentas de planejamento
estratégico e monitoramento de resultados.
41. Mecanismos de estimulo empregados para que as unidades e servidores se esforcem
para alcangar os objetivos e metas do PDI.
42. Recursos financeiros/or¢camentarios disponiveis para a execugdo do PDI.
43. Recursos utilizados/disponiveis para afericdo e monitoramento dos resultados.
Recursos e | 44. Recursos de infraestrutura disponiveis para execucao das atividades da instituicao
Ferramentas | (ambientes de trabalho, equipamentos, etc.)
45. Sistemas de informacéo e de TI utilizados pela instituicéo.
46. Quantitativo de servidores que a instituicao dispde.
47. Forma utilizada pela instituicdo para divulgacdo do PDI e diretrizes do planejamento aos
servidores.
48. Forma utilizada pela institui¢do para divulgacao dos resultados e da avaliagdo da
execucdo do PDI aos servidores.
Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Método de
Planejamento

Comunicagéo
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Conforme apresentado no Quadro 9 e Tabela 12 (Apéndice B), ao todo foram
estabelecidas um total de 20 variaveis inseridas no contexto do planejamento da UFPA,
distribuidas entre 5 blocos de analise (Apoio institucional, Gestdo de Pessoas, Método de
Planejamento, Recursos e Ferramentas e Comunicacdo), desenvolvidas com base nos
conceitos da &rea de planejamento estratégico, em especial no modelo Balanced Scorecard.
As especificidades do modelo de planejamento da instituicdo identificadas durante a pesquisa
documental também foram consideradas para a defini¢cdo dos 20 fatores inseridos nesta parte
do questionario.

O Grafico 16 apresenta os resultados das médias de todos os 20 itens desta parte do
questionario de pesquisa, além das médias gerais obtidas por cada bloco de variaveis de

planejamento.

Grafico 16 - Médias dos valores atribuidos aos itens relativos as variaveis de planejamento: UFPA, 2017.

1 2 3 4 5 6 7
29. Apoio da direcdo superior da universidade. £ : : : — 5,4l6 I
30. Apoio dos dirigentes das unidades. £ ] 5,44
31. Apoio da equipe da PROPLAN, como..£ ] 5,40
Média de "Apoio Institucional” JEEEEEEEEEEEEGEGGGG S 43
32. Nivel de conhecimento geral dos servidores. . ] 4,36
33. Nivel de capacitagado/treinamento dos. . ] 4,36
34. Nivel de envolvimento geral dos servidores. .f ] 4,40
35. Nivel de alinhamento das atividades do dia-a-.. £ ] 4,32
36. Tempo disponivel dos servidores para..f ] 3,93
é Média de "Pessoas e Planejamento” - /27
é 37. Método de avaliag¢ao dos resultados do PDI. .£ ] 4,50
gé_ 38. Clareza da formulac@o dos objetivos, agdes e..E ] 4,85
S 39. Adequagdo do modelo de planejamento. . ] 4,86
g 40. Resisténcia/rejeigdo dos servidores em.. £ ] 4,15
B 41. Mecanismos de estimulo empregados para..f ] 3,68
Média de "Modelo de Planejamento” NN 4 41
42. Recursos financeiros/orgamentarios. . £ 1 4,29
43. Recursos utilizados/disponiveis para aferi¢do. . ] 4,28
44. Recursos de infraestrutura disponiveis para. .f ] 4,67
45. Sistemas de informacado e de TI utilizados. .t ] 4,62
46. Quantitativo de servidores que a instituicdo..E ] 4,21
Média de “"Recursos e Ferramentas” - /41
47. Forma utilizada pela institui¢do para..f ] 4,45
48. Forma utilizada pela institui¢do para..f ] 4,08

Meédia de "Comunicagdo"

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

— 4,27
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E possivel destacar a partir da observacdo do Grafico 16 que os trés primeiros itens
desta parte do questionério (29, 30 e 31), que tratavam sobre o apoio que a instituicao
proporciona - por meio da administracdo superior, da direcdo das unidades e da equipe
responsavel direta pela coordenacdo do planejamento institucional — obtiveram as maiores
médias, denotando que 0s gestores respondentes do questionario sinalizam considerarem este
fator como uma influéncia positiva para a execugdo do planejamento da instituig&o.

Por outro lado, observa-se que os itens “41”, “36” e “48” obtiveram as menores
médias, representando uma avaliacdo comparativamente inferior para elementos relacionados,
respectivamente, a mecanismos de estimulo disponibilizados aos servidores para o alcance de
metas, ao tempo disponivel na carga horéaria de trabalho dos servidores e a forma utilizada
para divulgacdo dos resultados dos indicadores aos servidores.

O Gréfico 17 apresenta as médias gerais obtidas por cada um dos 5 blocos de analise
desta parte do questionario. Neste Gréfico observa-se que os blocos “Gestdo de Pessoas” e
“Comunica¢do” apresentaram os menores resultados, evidenciando que os fatores que
compdem estes blocos concentram as deficiéncias a serem trabalhadas prioritariamente para

melhoria dos resultados obtidos pelo planejamento institucional.

Gréfico 17 - Média dos valores atribuidos aos constructos de percepgdo sobre “varidveis de
planejamento”: UFPA, 2017.

Média de nota atribuida as afirmativas

1 2 3 4 5 6
Média de "Apoio Institucional” T | 5,43

. Média de "Gestdo de Pessoas” T | 4,27
'z
S
s
= Média de "Modelo de Planejamento™ T | 441
S
(e
(@] s 3.
© Média de "Recursos e Ferramentas" T | 4,11

Média de "Comunicagdo" T | 4,27

e ——_—

Fonte: Pesquisa de Campo (2017)
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4.2.5 Teste Qui-Quadrado de Independéncia para resultados do levantamento

Para verificar se existem alguns fatores que podem estar relacionados com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Desenvolvimento da Unidade, foi utilizado
teste qui-quadrado para algumas das variaveis do levantamento, em relacdo ao Plano de
Desenvolvimento tanto institucional quanto da unidade. Para isso, foi feita uma recodificacdo
das categorias das variaveis antes escala de 1 a 7, em que quanto mais préximo de um maior é
a discordancia e quanto mais proximo de sete maior a concordancia, para (1) DISCORDA,; (2)
REGULAR; (3) CONCORDO.

Desta forma, foi realizado o teste qui-quadrado de independéncia o qual tem como
principal objetivo analisar uma distribuicdo conjunta de duas varidveis qualitativas,
descrevendo assim a associacao que pode existir entre elas.

Para poder se fazer inferéncias correta dos dados € de fundamental importancia que
alguns pressupostos sejam atendidos. Grande parte das variaveis do levantamento néo
obtiveram aderéncia suficiente para que se pudesse inferir conclusées, de forma que foram
considerados apenas 0s testes que obtiveram algum resultado relevante para a analise
desenvolvida nesta pesquisa. O primeiro teste foi realizado no item 10, no qual a hipétese nula
admitida é que o cargo de chefia ndo influencia o acesso a informacdes relativas a efetiva
implantacdo do que estava previsto no PDI 2011-2015 da UFPA e a alternativa o caso
contrario. Neste caso, o p-valor é maior que o nivel de significancia (0,302>0,05), logo néo se
rejeita a hipdtese nula. Entdo, existe uma indicacdo que o cargo de chefia ndo influencia o
acesso a informac0es relativas a efetiva implantacdo do que estava previsto no PDI 2011-2015
da UFPA (Item 10) como se verifica na Tabela 7, ao nivel de significancia de 5%. Portanto a
média atribuida a este item, que obteve média comparativamente inferior, independe da

categoria (Docente/Técnico Administrativo).

Tabela 7 - Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Cargo de Chefia” e “Item 9”: UFPA, 2017.

) Item 9
Cargo de Chefia Total | P-valor
Discordo | Neutro | Concordo
Coordenador 15 17 16 48
Diretor 14 9 19 42 0.302
Outros 3 4 10 17
Total 32 30 45| 107

*Nota: Nivel de significancia de 5% (a = 0,05)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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A hipétese nula admitida é que categoria ndo influencia o acesso a informacGes
relativas a efetiva implantacdo do que estava previsto no PDI 2011-2015 da UFPA (Item 9) e
a alternativa o caso contrario. Neste caso, o p-valor € maior que o nivel de significancia
(0,444>0,05), logo ndo se rejeita a hipdtese nula. Entdo, existe evidéncias que a categoria nao
influencia o acesso a informacgoes relativas a efetiva implantacdo do que estava previsto no
PDI 2011-2015 da UFPA (Item 9) como se verifica na Tabela 8, ao nivel de significancia de
5%. Portanto a média atribuida a este item, que obteve média comparativamente inferior em

relacdo ao total de itens da primeira parte do questionario, independe da categoria.

Tabela 8 - Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Categoria” e “Item 9”: UFPA, 2017.

. Item 9
Categoria Total | P-valor
Discordo | Neutro | Concordo
Docente 4 4 10 18
Técnico Administrativo 28 26 35 89| 0,444
Total 32 30 45 107

*Nota: Nivel de significancia de 5% (a = 0,05)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Em relacdo ao item 12 “Considero que o PDI 2011-2015 foi implantado/executado
satisfatoriamente”, o p-valor é maior que o nivel de significancia (0,904>0,05), logo ndo se
rejeita a hipotese nula. Entdo, existe evidéncias que a categoria ndo influencia na resposta
para o item que tratava sobre a execucdo satisfatéria do PDI 2011-2015, como se verifica na
Tabela 9, ao nivel de significancia de 5%. Portanto, o teste qui-quadrado apresentou
evidéncias de que a percepcdo insuficiente em relacdo ao nivel de efetiva execucdo do

planejamento institucional também independe da categoria.

Tabela 9 - Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Categoria” e “Item 11”: UFPA, 2017.

. Item 11
Categoria Total | P-valor
Discordo | Neutro | Concordo
Docente 4 6 8 18
Técnico Administrativo 21 25 43 89| 0,904
Total 25 31 51 107

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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Em relagdo ao item 17 que afirmava que “Na unidade ha interagdo adequada com
outras unidades da UFPA visando promover esforgos conjuntos para a execugdo dos
objetivos e alcance de metas do PDI”, a hipotese nula admitida € que categoria. Neste
caso, 0 p-valor € maior que o nivel de significancia (0,444>0,05), logo nédo se rejeita a
hipotese nula. Entdo, existe evidéncias que a categoria também ndo influencia no item 17,

ao nivel de significancia de 5%, conforme Tabela 10.

Tabela 10 - Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Categoria” e “Item 17”: UFPA, 2017.

. Item 17
Categoria Total P-valor
Discordo | Neutro | Concordo
Docente 4 3 11 18
Técnico Administrativo 15 28 46 89| 0,444
Total 19 31 57 107

*Nota: Nivel de significancia de 5% (a = 0,05)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Portanto a partir dos resultados apresentados, pode-se inferir que as conclusdes
obtidas na analise descritiva dos dados apresentam indiferenca em relagdo ao principal item

do perfil profissional da amostra, as categorias de Docente e Técnico Administrativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como principais conclusdes deste estudo, considera-se que, com base na percepgéo
dos gestores envolvidos diretamente com o processo estudado, 0 modelo de planejamento e de
gestdo do PDI adotado é bem avaliado, conhecido, e no geral é reconhecido como fator
relevante para o sucesso da instituigéo.

A pesquisa documental desenvolvida visando identificar como ocorreu o processo de
monitoramento e execu¢do do planejamento da UFPA evidenciou que a instituicdo adota
adequadamente o modelo Balanced Scorecard, destinando especial foco no acompanhamento
de resultados por meio de indicadores de desempenho. No entanto, 0 componente do modelo
relacionado ao acompanhamento de projetos e iniciativas estratégicas mostrou-se ainda
deficiente, demandando um aprimoramento para permitir a melhoria da politica de
planejamento da institui¢do, considerando a importancia deste componente para a ado¢ao bem
sucedida do BSC.

A primeira parte do levantamento feito por meio de questionarios permitiu o
reconhecimento do perfil dos gestores que sdo responsaveis primarios pela execugdo do
planejamento além da identificacdo das areas do planejamento da UFPA que apresentam mais
deficiéncias e as que ja tém execucdo mais bem avaliada por estes gestores. Pode-se perceber
que os itens que mais carecem de melhorias foram os relacionados a vinculacao das atividades
desenvolvidas nas unidades com o que estava registrado no planejamento, e a forma com que
os resultados do planejamento sdo comunicados para 0s servidores da instituicao.

A pesquisa também permitiu a identificacdo da percepcdo dos gestores das UROEs
quanto aos principais fatores que influenciam na execuc¢éo do planejamento da instituicdo. De
acordo com o levantamento, as variaveis que mais situam-se como barreiras ao processo
estudado sdo as relacionadas a area de comunicacdo (no sentido de dar publicidade aos
resultados) e de gestdo de pessoas (no sentido de capacitacdo e incentivo). J& o nivel de apoio
institucional da gestdo superior, dos gestores das unidades e da unidade de apoio ao
planejamento estratégico foi situado predominantemente como fator impulsionador do
sucesso na execugdo do planejamento.

Como uma das limita¢Oes deste estudo destaca-se que, a despeito do aviso enfatizado
pelo pesquisador no momento da aplicacdo dos questionarios desta pesquisa de que os dados
seriam considerados em conjunto (resguardando o sigilo das respostas individuais), cabe
considerar o carater subjetivo dos resultados obtidos. N&do se pode desprezar o pressuposto de

gue as pessoas em geral evitam demonstrar ineficiéncia ou falhas, e podem adotar uma
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postura de receio em avaliar politicas institucionais das organiza¢fes onde atuam. Portanto
esse fator deve ser ponderado ao se interpretar os resultados do levantamento feito por meio
dos questionarios.

Como sugestdes de trabalhos nesta mesma tematica que possam ser desenvolvidos no
futuro para fornecer outras abordagens de analise, seriam pertinentes outros estudos que
considerem percepcGes ndo sé de gestores, mas também dos demais profissionais envolvidos.
Outros estudos que ndo se restrinjam a UROEs, mas abrangendo também unidades
académicas e outras unidades administrativas sem objetivo estratégico sob sua
responsabilidade direta seriam oportunos, pois toda a equipe da organizacdo tém parcelas de
contribuicéo para a execucdo do planejamento institucional.

Também seriam relevantes, estudos que avaliem com mais destaque ndo s6 a
percepcdo de quem esta envolvido profissionalmente, mas também os clientes diretos do
processo (discentes) ou demais clientes indiretos (mercado de trabalho, sociedade em geral,
etc.). Por fim, estudos que ndo avaliam somente a percepgdo, mas analisem com maior
profundidade os resultados efetivos dos indicadores e os impactos do planejamento, poderiam
fornecer conclusbes também relevantes para o sistema de planejamento estratégico da

instituicdo e das IFES e 6rgédos publicos em geral.
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APENDICE A - Questionario de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA A
NUCLEO DE ALTOS ESTUDOS AMAZONICOS )
¥ PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA (PPGGP)

;:]L’?

&

QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UFPA

Prezado(a) Senhor(a),

O questionario a seguir visa identificar sua percepcdo acerca do Planejamento
Estratégico da UFPA, materializado através do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
desdobrado por meio dos Planos de Desenvolvimento das Unidades (PDUs) e baseado na
metodologia Balanced Scorecard. Este questionario tem como proposito subsidiar uma
dissertacdo de mestrado do Programa de P6s Graduacdo em Gestdo Publica, do Nucleo de Altos
Estudos Amazbdnicos (NAEA) da Universidade Federal do Pard (UFPA), desenvolvida pelo
discente Thiago Borges Lobato Gongalves, sob a orientagdo da Profa. Dra. Marina Yassuko
Toma.

Leia atentamente cada item apresentado e escolha apenas uma opc¢do. Por favor,

procure ndo deixar nenhum item em branco. Ndo existe resposta certa ou errada, portanto,

¢ importante que a resposta exprima seu pensamento. Os dados serdo analisados

conjuntamente, com finalidade estritamente académica, mantendo absoluto sigilo das

respostas individuais.

Obrigado pela sua importante participagdo neste estudo!
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. Planejamento Institucional na UFPA

Para cada um dos itens apresentados a seguir, marque na escala de 1 e 7, onde:

o Quanto mais préximo de 1 for sua marcacéo, significa que vocé DISCORDA mais da afirmacédo do item.
o Quanto mais préximo de 7 for sua marcacéo, significa que vocé CONCORDA mais com a afirmacéao do

item.

Em relagdo ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPA, de acordo com
sua percepcao pessoal:

|

1. Tenho conhecimento do que é PDI e do que ele representa para as Instituicfes de Ensino
Superior.

2. Tenho conhecimento geral do que o PDI da UFPA representa para a instituicao.

3. Conhego/conhecia o conteido do PDI antigo da UFPA (2011-2015).

4. Conheco o conteido do novo PDI da UFPA (2016-2025).

5. Conheco os objetivos e indicadores do PDI da UFPA que estdo diretamente ligados a
unidade onde eu trabalho.

6. Conhego a missdo institucional da UFPA.

7. Conhego a visdo institucional da UFPA.

8. Conheco os principios institucionais da UFPA.

9. Procuro vincular as minhas atividades de trabalho ao que esta previsto no PDI.

10. Tive acesso a informacg0es relativas a efetiva implantacdo do que estava previsto no PDI
2011-2015 da UFPA.
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11. Considero que os esforgos empreendidos pela UFPA desde 2011 para elaboracdo e
execugdo do PDI contribuiram para a melhoria geral da instituigdo.

12. Considero que o PDI 2011-2015 foi implantado/executado satisfatoriamente.

13. O PDI é tratado como algo relevante/importante na minha unidade.

14. Na minha unidade existe a preocupac¢do em vincular as atividades de trabalho
desenvolvidas com o que esta previsto no PDI.
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15. Na minha unidade os resultados dos indicadores do PDI sdo analisados, discutidos e
avaliados adequadamente.

[N

16. Na minha unidade ha um acompanhamento adequado da execug¢do dos projetos e
iniciativas previstas no PDI.

[EEN

17. Na minha unidade ha interacdo adequada com outras unidades da UFPA visando
promover esfor¢os conjuntos para a execucao dos objetivos e alcance de metas do PDI.

[EEN

Em relacdo ao Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) da unidade onde vocé
trabalha atualmente, de acordo com sua percepg¢do pessoal:

18. Tenho conhecimento do que é Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU).

19. Conhego o contetido do ultimo PDU da minha unidade.

20. Conheco a missdo institucional da minha unidade.

21. Conheco a visdo institucional da minha unidade.

22. Conheco os principios institucionais da minha unidade.

23. Procuro alinhar as minhas atividades de trabalho ao que esta previsto no PDU da minha
unidade.

24. Considero que o ultimo PDU da minha unidade foi elaborado de forma adequada.

25. Considero que o ultimo PDU da minha unidade esta/estava bem alinhado com o PDI da
UFPA.

26. O PDU é tratado como algo relevante/importante na minha unidade.

27. Considero que os esfor¢os empreendidos para elaboracéo e execugdo do PDU da minha
unidade contribuiram de forma relevante para a melhoria geral do desempenho da unidade.
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28. Existe a preocupa¢do na minha unidade em alinhar as atividades de trabalho ao que esta
previsto no PDU.
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I1. Influéncia de Variaveis de Planejamento na UFPA

Para cada um dos itens apresentados a seguir, marque na escala de 1 e 7, onde:
o Quanto mais proximo de 1 for sua marcacdo, significa que o
NEGATIVAMENTE / DIFICULTOU.

item

INFLUENCIOU

o Quanto mais préximo de 7 for sua marcacdo, significa que o item INFLUENCIOU POSITIVAMENTE

/ FACILITOU.
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Julgue o quanto vocé considera que o0s itens a seguir influenciaram positiva ou
negativamente, até o momento atual, para a execucédo Planejamento Estratégico da UFPA | G—
representado pelos dois Ultimos PDIs da UFPA (2011-2015 e 2016-2025) e dos ultimo(s)
PDU(s) da sua unidade:

29. Apoio da dire¢do superior da universidade. 1/2|3|4|5|6]|7

30. Apoio dos dirigentes das unidades. 1/2|3|4|5|6]|7

31. Apoio da equipe da PROPLAN, como unidade responsavel por induzir a execucéo do
planejamento da UFPA.

32. Nivel de conhecimento geral dos servidores acerca do que constitui o planejamento
estratégico/PDI da instituicdo.

33. Nivel de capacitacdo/treinamento dos servidores em relacdo a planejamento estratégico e
PDI.

34. Nivel de envolvimento geral dos servidores na execucao do planejamento
estratégico/PDI.

35. Nivel de alinhamento das atividades do dia-a-dia dos servidores ao que esta registrado no
planejamento estratégico/PDI.

36. Tempo disponivel dos servidores para dedicacdo a analise e execucao do que esta

previsto no PDI. UV EMEE
37. Método de avaliagdo dos resultados do PDI utilizado pela instituicéo. 1/2|3|4|5|6]|7
38. Clareza da formulagdo dos objetivos, acdes e indicadores estratégicos da instituicéo. 112|3|4|5|6]|7
39. Adequacao do modelo de planejamento estratégico utilizado pela instituicao. 112|3|4|5|6]|7
40. Resisténcia/rejei¢do dos servidores em relacdo as ferramentas de planejamento 11213lalsl6l7
estratégico e monitoramento de resultados.

41. Mecanismos de estimulo empregados para que as unidades e servidores se esforcem para 11203lalsl6l7
alcancar os objetivos e metas do PDI.

42. Recursos financeiros/orcamentérios disponiveis para a execugdo do PDI. 1/2|3|4|5|6]|7
43. Recursos utilizados/disponiveis para afericdo e monitoramento dos resultados. 112|3|4]|5|6]|7
44. Recursos de infraestrutura disponiveis para execug¢do das atividades da institui¢do 11203lalsl6l7
(ambientes de trabalho, equipamentos, etc.)

45. Sistemas de informacé&o e de TI utilizados pela instituigéo. 1/2|3|4|5|6]|7
46. Quantitativo de servidores que a institui¢do dispoe. 112]|3|4|5|6]|7
47. Forma utilizada pela instituicdo para divulgacéo do PDI e diretrizes do planejamento aos 11203lalsl6l7

servidores.

48. Forma utilizada pela instituicdo para divulgacéo dos resultados e da avaliagéo da
execucdo do PDI aos servidores.

I11. Perfil do Respondente

(Os dados serdo analisados conjuntamente, com finalidade académica, mantendo o sigilo das respostas individuais.)
1. Lotagéo na UFPA: / 2. Cargo:
3. Tempo de servi¢o na UFPA: / 4. Tempo de servi¢co na unidade atual:

5. Exerce cargo de chefia? ( ) Sim () Nao

6. Cargo de chefia atual: ( ) Reitor ( )Vice-Reitor ( ) Pré-Reitor ( ) Diretor ( ) Coordenador ( ) Chefe de Divisdo
( )Nenhum () Outro

7. Ha quanto tempo exerce cargo de chefia na unidade em gque trabalha atualmente?

8. Género: ( ) Masculino ( ) Feminino 9. Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Outros

10. Escolaridade (completa): ( ) Nivel fundamental ( ) Nivel médio ( ) Graduacdo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado
( ) Doutorado

11. Faixa etaria: ( ) Até 20 anos ( )21 a25anos ( )26 a30anos ( )31a35anos ( )36a40anos ( )41 a45anos
()46a50anos ( )51a55anos ( ) maisde 55 anos

12. Trabalhou em outro(s) emprego(s) antes de trabalhar na UFPA: ( ) Sim ( ) Nao

13. Se sim, a maior parte do seu tempo de trabalho, antes de trabalhar na UFPA, foi em qual setor da economia:

( ) Setor Publico () Setor Privado ( ) Terceiro Setor (ONGs ou entidades sem fins lucrativos)

14. Renda familiar (R$): ( ) Até R$1.874,00 ( ) De R$1.874,01 a R$3.748,00 ( ) De R$3.748,01 a R$9.370,00

( ) De R$9.370,01 a R$18.740,00 ( ) Acima de R$18.740,00
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APENDICE B — Tabelas de frequéncias, medianas, médias e desvio padréo das respostas
das partes 1 e 2 do questionario

Tabela 11 - Frequéncia percentual, mediana, média e desvio padrao das respostas do questionario para os itens
relativos a “percepcdo sobre o planejamento estratégico da UFPA”.

Discordo Neutro | Concordo Medi- | Mg
Afirmativas (em %) (em %) (em %) | pp
ana dia
1 2 3 4 5 6 7

1. Tenho conhecimento do que é PDI e
do que ele representa para as 0]0 3 6 28 [ 25| 38 6 591 | 1,06
Instituicdes de Ensino Superior.

2. Tenho conhecimento geral do que o
PDI da UFPA representa para a 0| 2 2 5 26 | 27 | 38 6 59 1,14
instituicdo.

3. Conheco/conhecia o contetido do

PDI antigo da UFPA (2011-2015). a1 15 |30 |13 231 5 | 4941 16l

4. Conheco o contetdo do novo PDI da

UFPA (2016-2025). 0]1]{| 10 16 25 (2919 5 527 | 1,27

5. Conhego os objetivos e indicadores
do PDI da UFPA que estdo diretamente | 1 | 3 6 6 2512831 6 561 | 1,36
ligados a unidade onde eu trabalho.

6. Conheco a missdo institucional da

UEPA. 11 2 2 10 | 37 | 47 6 6,19 | 1,08

7. Conhego a visdo institucional da

UEPA. 11 1 6 12138 | 41 6 6,07 11

8. Conheco os principios institucionais

da UEPA. 011 4 8 24 (30 ] 34 6 5,8 1,15

9. Procuro vincular as minhas
atividades de trabalho ao que esta 215 6 22 3112114 5 494 | 1,39
previsto no PDI.

Bloco Percepcéo sobre Planejamento Estratégico e PDI/Autopercep¢io 6 563 | 0,94

10. Tive acesso a informagdes relativas
a efetiva implantacéo do que estava 8|6 | 17 28 231919 4 4,19 | 1,58
previsto no PDI 2011-2015 da UFPA.

11. Considero que os esfor¢os
empreendidos pela UFPA desde 2011
para elaboragdo e execucdo do PDI 1|7 9 19 30(26] 8 5 4,82 | 1,37
contribuiram para a melhoria geral da
instituicdo.

12. Considero que o PDI 2011-2015 foi
implantado/executado 4 | 7 12 29 341131 1 4 424 | 1,28
satisfatoriamente.

Bloco Percepcao sobre Planejamento Estratégico e PDI/ Em relagdo a politica

de planejamento utilizada na UFPA 5 442 | 119

13. O PDI é tratado como algo

. ; . 017 7 19 26 122 |19 5 5,07 | 1,43
relevante/importante na minha unidade.
14. Na minha unidade existe a
preocupacao em vincular as atividades 1|7 4 16 3| 21| 18 5 5.1 14

de trabalho desenvolvidas com o que
esta previsto no PDI.

15. Na minha unidade os resultados
dos indicadores do PDI sdo analisados, | 7 | 4 14 22 26117 |10 5 45 1,58
discutidos e avaliados adequadamente.
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Tabela 11 - Frequéncia percentual, mediana, média e desvio padrao das respostas do questionario para os itens
relativos a “percepgdo sobre o planejamento estratégico da UFPA” (Continuagéo).

Afirmativas

Discordo Neutro | Concordo
(em %) (em%) [ (em %)

2

3 4 51617

Medi-
ana

Mé-
dia

DP

16. Na minha unidade h&a um
acompanhamento adequado da
execucdo dos projetos e iniciativas
previstas no PDI.

14 27 25(21] 5

4,43

1,44

17. Na minha unidade ha interacéo
adequada com outras unidades da
UFPA visando promover esforgos
conjuntos para a execucao dos
objetivos e alcance de metas do PDI.

10 29 27 (19 7

4,57

1,41

Bloco Percepcao sobre Planejamento Estratégico e PDI/ Em relagéo aos
revistado trabalha

profissionais da unidade na qual o ent

474

1,31

18. Tenho conhecimento do que é
Plano de Desenvolvimento da Unidade
(PDU).

0

2

3 12 25 (17 ] 41

6,04

1,19

19. Conhego o contetido do Ultimo
PDU da minha unidade.

5 19 24 (19| 27

5,2

1,57

20. Conheco a misséo institucional da
minha unidade.

0 9 13130 | 45

5,97

1,31

21. Conheco a viséo institucional da
minha unidade.

2 10 171 25| 44

5,89

1,33

22. Conheco o0s principios
institucionais da minha unidade.

2 12 22125136

5,82

1,34

23. Procuro alinhar as minhas
atividades de trabalho ao que esta
previsto no PDU da minha unidade.

5

6 16 19|34 ] 17

5,15

1,51

Percepcéo sobre Planejamento Tatico
(Em relacdo ao préprio entrevistado)

e Op

eraci

onal e PDU / Autopercepcao

5,68

1,16

24. Considero que o ultimo PDU da
minha unidade foi elaborado de forma
adequada.

8 17 32 (21]15

4,96

1,45

25. Considero que o ultimo PDU da
minha unidade esta/estava bem
alinhado com o PDI da UFPA.

514

1,41

26. O PDU ¢ tratado como algo
relevante/importante na minha unidade.

5,18

1,54

27. Considero que os esforcos
empreendidos para elaboracéo e
execucdo do PDU da minha unidade
contribuiram de forma relevante para a
melhoria geral do desempenho da
unidade.

5,06

1,43

28. Existe a preocupacdo na minha
unidade em alinhar as atividades de
trabalho ao que esté previsto no PDU.

3

3

8 23 2524115

4,96

1,45

Percepcédo sobre Planejamento Téatico e Operacional e PDU / Em relagéo aos
profissionais da unidade onde o entrevistado trabalha

5,06

1,32

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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Tabela 12 - Frequéncia percentual, mediana, média e desvio padrao das respostas do questionario para os itens

relativos a “variaveis de planejamento”.

Discordo | Neutro Concordo Medi-
Fatores (em %) (em %) em% ana Média | DP
11213 4 516 |7
29. Apoio da dire¢do superior da universidade. 0|2 |7 9 28 | 31 | 22 6 546 | 1,25
30. Apoio dos dirigentes das unidades. 0|3 |7 7 30 | 30 | 22 6 544 | 1,28
31. Apoio da equipe da PROPLAN, como unidade
responsavel por induzir a execucéo do planejamentoda| 1 | O |6 22 21 | 25 | 25 6 540 | 1,31
UFPA.
Bloco Apoio institucional 6 543 | 1,11
32. Nivel de conhecimento geral dos servidores acerca
do que constitui 0 planejamento estratégico/PDI da 01| 8 18 28 26|14 |6 4 436 | 1,31
instituicéo.
33. Nivel de capacitagdo/treinamento dos servidores
em relagdo a planejamento estratégico e PDI. 4161 33 |28|15|4| 4 436 | 1,33
34. Nivel de envolvimento geral dos servidores na
execucdo do planejamento estratégico/PDI. 2|7 12 34 26|14 16 4 440 | 131
35. Nivel de alinhamento das atividades do dia-a-dia
dos servidores ao que esta registrado no planejamento 2 |7 12 32 34|13 |1 4 432 | 1,18
estratégico/PDI.
36. Tempo disponivel dos servidores para dedicagdo a
andlise e execucdo do que esta previsto no PDI. 4112 24 28 2418 |3 4 393 | 1,36
Bloco Pessoas e Planejamento 4 4,27 | 1,13
37_. _Metodo de_ aV&_lhE}(;EjO dos resultados do PDI 2 | a 10 34 301813 5 450 | 1,19
utilizado pela instituigdo.
38. Clareza da formulagéo dos objetivos, acdes e
indicadores estratégicos da institui¢do. 0|4 9 23 3412118 5 485 | 121
39_. _Adequagaq do_ m_oqelo de planejamento estratégico 2 |1 9 28 22 32|56 5 486 | 1.25
utilizado pela instituigdo.
40. Resisténcia/rejeicao dos servidores em relagao as
ferramentas de planejamento estratégico e 3|8 14 36 2719 |3 4 4,15 | 1,27
monitoramento de resultados.
41. Mecanismos de estimulo empregados para que as
unidades e servidores se esforcem para alcancar os 9 15| 19 27 17 |11 | 2 4 3,68 | 1,52
objetivos e metas do PDI.
Bloco Modelo de Planejamento 4 441 | 0,95
42. Recursos flnancelros/orgamentarlos disponiveis 316 | 14 36 25 | 10 | 6 4 429 | 131
para a execucdo do PDI.
43. Recursos utilizados/disponiveis para afericéo e 4| 4 12 34 % |8 |2 4 428 | 118
monitoramento dos resultados.
44. Recursos de infraestrutura disponiveis para
execucgdo das atividades da instituicdo (ambientes de 511 11 21 35244 5 4,67 | 1,33
trabalho, equipamentos, etc.)
45. $|§te~mas de informacéo e de TI utilizados pela 4 12 21 29 | 26 | 4 5 462 | 1,38
instituicdo.
46. Quantitativo de servidores que a instituicdo dispoe. 7 12 32 32 |11 ]2 4 421 | 128
Bloco Recursos e Ferramentas 5 4,41 0,97
47. Forma utilizada pela instituicdo para divulgacédo do
PDI e diretrizes do planejamento aos servidores. 317 5 19 3411815 5 445 | 140
48. Forma utilizada pela instituicdo para divulgacéo
dos resultados e da avaliacdo da execucdo do PDI aos 5110 20 24 25113 |4 4 4,08 | 1,46
servidores.
Bloco Comunicagéo 5 4,27 | 1,35

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).



