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RESUMO

Os Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDIs) sdo documentos de obrigatoria
apresentacdo pelas universidades para efeito de credenciamento e recredenciamento junto ao
Ministério da Educacdo (MEC). A elaboracdo deles deve seguir uma estrutura minima pré-
determinada, em que constam tdpicos como missao, visao, objetivos, metas, a realizacdo de
um diagnostico geral da instituicdo, entre outros. Por tais caracteristicas e também pela
relevancia que possuem do ponto de vista do planejamento e da gestdo das atividades
administrativas e académicas, autores diversos associam os PDIs ao planejamento estratégico
da universidade, muitas vezes, tratando-0s como a mesma coisa. Na Universidade Federal do
Pard (UFPA), por ocasido do PDI 2011-2015, demandou-se que os campi da Instituicdo
construissem documento similar, voltado para a realidade local dessas unidades, sem perder
de vista o plano macro da Instituicdo. Esse documento € o Plano de Desenvolvimento da
Unidade (PDU). Seguindo tal orientacdo, o Campus de Breves, no Marajd, construiu o PDU
dele para o periodo 2012-2015. Este trabalho objetiva identificar e analisar, a luz da literatura
sobre planejamento estratégico e planos de desenvolvimento das universidades, as principais
restricdes no processo de realizagdo do PDU Campus de Breves 2012-2015, na viséo dos
servidores da UFPA que exerceram cargos/papéis/funcbes diretivas na estrutura
administrativo-organizacional dessa Unidade no periodo em tela. Para tanto, caracteriza-se
como uma pesquisa exploratéria e descritiva, quanto aos fins, e pesquisa de campo,
telematizada, bibliografica e documental, quanto aos meios, adotando abordagem
predominantemente quantitativa. Os dados trabalhados sdo priméarios e secundarios, obtidos
por meio de pesquisa na Internet, coleta bibliogréafica e documental, e de um survey por meio
de questionarios virtuais, passando pelas etapas de selecdo, codificacdo e tabulacdo para
posterior analise critica e interpretacdo, sendo o0s resultados expostos com o auxilio de
gréficos. Os resultados apontam para a existéncia de restricdes nas etapas de implementacéo,
controle e avaliagdo do PDU, concluindo-se ser uma das principais a insuficiéncia de recursos
orcamentarios, entre outras. Conclui-se, também, que a pesquisa pode ser ponto de partida
para outros trabalhos cientificos, bem como, fornecer informagdes que auxiliem no processo
de avaliacdo geral do atual PDU e na elaboragdo do proximo, assim, colaborando com o

fortalecimento das praticas de planejamento e gestdo desenvolvidas no Campus.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Plano de Desenvolvimento Institucional. Plano de
Desenvolvimento da Unidade. Universidade Federal do Pard. Campus de Breves.



ABSTRACT

The Institutional Development Plans (PDIs) are mandatory documents presented by
universities for accreditation and reaccreditation at the Ministry of Education (MEC). Its
preparation should follow a predetermined minimum structure, which contains topics such as
mission, vision, objectives, goals, the realization of a general diagnosis of the institution,
among others. For these characteristics and also for its relevance from the point of view of
planning and management of administrative and academic activities, several authors associate
the PDIs to the strategic planning of the university, often treating them as the same thing. The
Federal University of Pard (UFPA), at the PDI 2011-2015, demanded for the campi of the
institution to build similar document geared to the local reality of these units, without losing
sight of the macro plan of the institution. This document is the Unit Development Plan
(PDU). Following this orientation, the Campus of Breves in Marajd, built its PDU for 2012-
2015. This study aims to identify and analyze, under the light of the literature on strategic
planning and development plans of universities, the main restrictions in the process of
realization of the PDU Campus of Breves 2012-2015, under the view of UFPA servers who
exercised directives positions/roles/functions in the administrative and organizational
structure of the unit in the analysed period. Therefore, it is characterized as an exploratory and
descriptive research as to the purposes, and field research, telematic, bibliographical and
documental, as to the means, adopting predominantly quantitative approach. The data
discussed are primary and secondary, obtained by Internet research, bibliographic and
documentary collection and a survey through virtual questionnaires, going through the stages
of selection, coding and tabulation for later review and interpretation, being the results
presented with graphics support. The results point to the existence of restrictions on
implementation, control and evaluation steps of the PDU, concluding to be insufficient
budgetary resources one of the main, among others. Also concluded that the research can be a
point of departure for other scientific work as well as provide information to assist in the
overall evaluation process of the current PDU and the preparation of the next, thus
contributing to the strengthening of planning and management practices developed in the

Campus.

Keywords: Strategic Planning. Institutional Development Plan. Development Plan of the
Unit. Federal University of Pard. Campus of Breves.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio estd composto pela apresentacdo da problematica e da
questdo de pesquisa, da hipotese de trabalho, da justificativa para a realizacdo da pesquisa,
dos objetivos do presente estudo e, também, apresenta a estrutura da dissertacao.

No universo das Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras e respectivos
instrumentos de planejamento, os Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDIs) ganharam
centralidade com o advento de dispositivos legais como a Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004, e o Decreto n° 5.773, de 09 de maio de 2006, sendo de feitura ndo opcional, mas
obrigatdria, para efeito de credenciamento e recredenciamento dessas instituicGes. Eles sdo
elaborados, geralmente, para um periodo de cinco anos e identificam a instituicdo de ensino
quanto a filosofia de trabalho, a missdo, as diretrizes pedagogicas, a estrutura organizacional e
as atividades académicas que elas desenvolvem e/ou pretendem desenvolver.

A Universidade Federal do Para (UFPA) elaborou o primeiro PDI dela ao término da
década de 90, cuja vigéncia era 2001-2010. Na vigéncia do segundo PDI, 2011-2015, essa
Universidade demandou que os campi dela trabalhassem para construir documento similar,
voltado para a realidade local de cada unidade, mas sem perder de vista o plano macro da
Instituicdo. Tal documento é o Plano de Desenvolvimento da Unidade ou PDU. Assim, o
Campus Universitario do Marajé — Breves (CUMB) organizou esforcos e construiu o primeiro
PDU dele, correspondente ao intersticio 2012-2015.

A elaboracdo desses planos deve seguir uma estrutura minima pré-determinada, na
qual constam topicos como missdo, visao, objetivos, metas, a realizacdo de um diagndstico
geral da IES, entre outros. Por tais caracteristicas estruturais, muitas vezes, os PDIs aparecem
associados ao Planejamento Estratégico (PE). De acordo com Tofik (2013), a metodologia do
PE contribui para o desenvolvimento, a implementacédo e o controle do PDI, e, de fato, muitas
universidades aproveitaram os esforgos despendidos na construcdo dos proprios PDIs para
fazerem tambeém o PE delas, conforme afirmam Silva (2013) e Silva et al. (2014).

A literatura da area de PE, bem como algumas pesquisas voltadas a questdo dos PDIs,
acusa a existéncia de fatores diversos, apresentados como falhas, barreiras, dificuldades, cuja
existéncia atrapalha sobremaneira a realizacdo do planejamento. Diante disso, € valido afirmar
que ter a clareza acerca daquilo que atrapalha a feitura de um plano no presente se torna
relevante pensando-se ja na feitura de planos futuros e em uma maior efetividade dos planos

organizacionais ao longo do tempo.
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Assim, com vistas & constru¢do de um novo PDU a partir do ano de 2016 e, também,
como forma de aprendizado e aprimoramento da gestdo, é prudente que o CUMB proceda,
antes, com a andlise da realizacdo do PDU 2012-2015, na perspectiva de identificar e refletir
sobre erros e acertos, pontos positivos e negativos, dificuldades e facilidades encontradas ao
longo desse processo.

E exatamente nesse Viés que esta pesquisa se insere ao lancar, considerando a
relevancia do PDU em termos administrativos e académicos, bem como, o oportuno momento
de encerramento do ciclo temporal a que o documento faz referéncia, a seguinte questdo de
pesquisa: “quais as principais restricbes identificadas no processo de realizacdo do PDU
CUMB 2012-2015, na visdo de servidores da UFPA, que exerceram cargos/papéis/funcbes
diretivas na estrutura administrativo-organizacional do CUMB entre 2012 e 2015?”.

A resposta provisOria para a indagacdo central, amparando-se no que ensina Gil
(2008), foi formulada a partir de resultados constatados em outras pesquisas e, também, de
observacdes cotidianas do préprio pesquisador enquanto um servidor do CUMB.

Sendo assim, a hipotese construida é de que as principais restricdes identificadas no
processo de realizacdo do PDU CUMB 2012-2015, na visdo de servidores da UFPA que
exerceram cargos/papéis/funcdes diretivas na estrutura administrativo-organizacional do
CUMB entre 2012 e 2015 sdo: questdes orcamentarias (faltam recursos financeiros bastantes
para realizar o PDU); o pouco conhecimento/esclarecimento com o0s assuntos planejamento
estratégico e planos de desenvolvimento no ambito das universidades, por parte das pessoas
envolvidas; e pouco controle e avaliacdo daquilo que fora planejado.

Tem-se a justificativa para realizagdo da presente pesquisa amparada, essencialmente,
em trés aspectos: importancia, oportunidade e viabilidade, conforme apontamentos de Gil
(2008), Marconi e Lakatos (2010), e Lakatos e Marconi (2011, apud SILVA, 2013).

Assim, esta pesquisa é importante porque colabora para produzir conhecimento
cientifico relacionado ao planejamento e aos planos de desenvolvimento das universidades
publicas brasileiras, assuntos ainda pouco estudados, segundo Athanazio (2010), Falqueto
(2012) e Silva (2013). Tem relevancia pratica, pois colabora para o aprimoramento das
praticas dos gestores da UFPA/CUMB no que tange a realizagdo de suas atividades
administrativas e académicas, fornecendo subsidios informacionais que auxiliardo na
avaliacdo interna do atual PDU e na construcdo do proximo PDU.

A pesquisa é oportuna, pois atende a interesses gerais da instituicdo UFPA/CUMB,
uma vez que se propde a aproveitar o0 momento temporal de encerramento de um ciclo de

gestdo para proceder com a analise do instrumento PDU 2012-2015, atividade imprescindivel,
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considerando-se a existéncia do planejamento enquanto processo (OLIVEIRA, 2015;
REZENDE, 2015, entre outros); e porque, sendo o pesquisador um servidor publico lotado na
area administrativa da Unidade em foco, houve maior facilidade de acesso e coleta de dados
junto a pessoas/servidores e documentos oficiais.

Também é viavel, pois contou com a disponibilidade de tempo, interesse, utilidade e
determinacdo em prosseguir com o estudo, por parte do pesquisador. Este trabalho foi
desenvolvido entre janeiro de 2015 e abril de 2016, e é de interesse e utilidade porque versa
sobre assunto pouco abordado — os PDUs dos Campi da UFPA do interior — e auxilia no
aprimoramento das préticas de planejamento desenvolvidas pelo CUMB. A determinagdo em
prosseguir com o estudo baseia-se na crenca de que o fortalecimento dos planos do CUMB
tem papel determinante para o desenvolvimento da regido em que ele esta inserido: o Marajo.

Dessa feita, objetiva-se, em ambito geral, analisar, a luz da literatura sobre
planejamento estratégico e planos de desenvolvimento das universidades, as principais
restricdes no processo de realizagdo do PDU CUMB 2012-2015, na visdo dos servidores da
UFPA que exerceram cargos/papeis/fungdes diretivas na estrutura administrativo-
organizacional do CUMB entre 2012 e 2015.

Enquanto objetivos especificos, pretende-se: a) Descrever as etapas metodologicas de
realizacdo do PDU CUMB 2012-2015; b) Mapear as restricbes no processo de realizagdo do
PDU CUMB 2012-2015; e c) Discutir os resultados do mapeamento das restriches
identificadas.

Além desta introducdo, a dissertacdo estd estruturada em outros cinco capitulos. O
capitulo seguinte traz o referencial teérico sobre PE organizacional e PDIs, em que se busca
apresentar conceitos e ideias basilares acerca dessas tematicas, e, também, as principais
restricdes ao processo de planejamento nas organizacdes, particularmente, nas universidades
e, por conseguinte, nos PDIs. Sdo apresentados ainda aspectos gerais dos PDIs da UFPA e do
PDU na estrutura de planejamento da instituicdo. O terceiro capitulo introduz o locus da
pesquisa ao contar um pouco da trajetoria histérica do CUMB. O quarto capitulo aprofunda a
metodologia utilizada na pesquisa, detalhando a caracterizagcdo dela quanto a meios e fins,
dados obtidos e forma de obtencéo, forma de tratamento e analise dos dados e limitacdes do
estudo. Os resultados da pesquisa, expostos por intermédio da utilizacdo de graficos e a
analise/discussao em cima desses, sdo encontrados no capitulo cinco. Por seu turno, o sexto e
ultimo capitulo traz as conclus@es da pesquisa, sendo seguido pelas referéncias bibliogréficas

e elementos pos-textuais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd voltado para os assuntos planejamento, em especial, o PE, e PDIs
das universidades. Apresenta conceitos e ideias basilares a compreensdo dos topicos em tela.
Traz, ainda, aspectos gerais do PDI da UFPA e dos PDUs no que concerne a estrutura de
planejamento da Instituicdo.

2.1 Planejamento

O ato de planejar é algo comum na vida do ser humano. Fazemos isso diariamente,
seja de forma consciente ou ndo. Pensamos nos desdobramentos de nossas agdes antes de
executa-las e, quanto mais importantes forem os desdobramentos gerados pelas acfes em
nossas vidas, mais pensamos antes de fazer. O objetivo, no geral, é usufruir da melhor forma
possivel dos nossos recursos: tempo, dinheiro, bens materiais, amigos, familia etc. O
resultado que colhemos é uma vida feliz no presente e a promessa de que a situa¢do assim
permanecera no futuro.

N4o é absurdo pensar que planejar no ambiente formal das organizaces’ e, enquanto
campo de estudo e pesquisa, também esta direcionado para 0 mesmo intuito: usar de forma
inteligente os recursos disponiveis (materiais, humanos, financeiros, dentre outros) de maneira
gue a organizagdo possa se manter bem ao longo do tempo.

O planejamento nosso de cada dia € menos sistematico, mais intuitivo e imediatista, tal
qual o planejamento do itinerario de férias, por exemplo. No planejamento organizacional, a
coisa muda de figura. A complexidade® do ambiente organizacional faz com que os calculos e

as reflexdes demandem um esforco intelectual maior e ganhem mais profundidade.

! Segundo Denhardt (2012), estudiosos do tema afirmam que as organizagdes S0 grupos de pessoas que Se
reinem para realizar determinado propoésito, em outros termos, elas conduzem as atividades de muitos
individuos com determinado objetivo, sendo que tais atividades sdo conduzidas por meio de relacfes de
autoridade entre superiores e subordinados (fluxo de cima para baixo). Para o autor, essa defini¢do esta associada
as organizacdes grandes e complexas e as estruturas burocréticas tradicionais. Ele afirma ser possivel também
definir a organizacdo de modo mais flexivel e menos rigido/restritivo, apontando para o conceito trazido por
Chester Barnard, o qual descreve a organizacdo como um sistema de atividades ou for¢as coordenadas de modo
consciente, formado por duas pessoas ou mais.

2 Mintzberg (2009) ensina que, na medida em que uma organizacao cresce, ela vai se tornando cada vez mais
complexa, demandando a divisdo do trabalho em varias tarefas e a coordenagdo dessas tarefas por meio do
estabelecimento de uma estrutura disposta em partes conectadas por uma linha de autoridade formal. Pelo
exposto, depreende-se, de modo simplificado, que uma organizagdo complexa é aquela que esta estruturada em
niveis hierarquicos, sendo que cada nivel possui atribui¢fes especificas e essenciais para a realizacdo de
determinado proposito.



18

Nos dizeres de Pereira (2010, p. 44), planejamento pode ser definido como “o
processo formalizado para gerar resultados a partir de um sistema integrado de decisdes”. Nao
deve ser rigido demais e difere da improvisacéo, pois se preocupa com a elaboracéo de planos
e esquemas que norteiem a acao, enquanto essa se refere a algo feito as pressas e no momento
em que as coisas acontecem, agindo, as vezes, ao acaso (PEREIRA, 2010).

Oliveira (2015) complementa tal definicdo ao afirmar ser o planejamento também um
processo continuo e um exercicio mental executado pela empresa independentemente da
vontade especifica dos executivos dela. Isso explica o fato de algumas empresas ndo terem um
processo de planejamento estruturado, mas terem algumas agdes “planejadas”. Para o0 autor, 0
propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas
e atitudes administrativas que viabilizam avaliar as implicacGes futuras de decisdes presentes,
em funcdo dos objetivos empresariais, e que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais répido, coerente, eficiente e eficaz.

Soto (2003) também discorre sobre o propésito do planejamento, apresentando
objetivos e motivacéo dele.

A autora aponta como objetivos do planejamento conhecer o grau de complexidade
das situacdes, identificando, por vezes, o estresse causado pelo adiamento de problemas;
configurar uma organizacdo de equipes capacitada para reconhecer desafios e torna-los seus;
desenvolver espacos de aprendizado e propostas adequadas; e estabelecer realizacbes no
tempo, representando-as num projeto para a organizacao.

Ja a motivacdo origina-se do real reconhecimento das situacfes insatisfatorias que
envolvem inseguranca e incerteza, e que demandam a somatoria de esforcos e coordenacéo
das impaciéncias, em face do impacto no futuro institucional; também pode originar-se da
conviccdo de ser possivel encontrar, por meio da reflexdo e da arte de atuar em conjunto, uma
visdo satisfatoria e responsavel, e que pode ser traduzida em acdes.

Consoante a ideia dos autores, a caracterizacdo geral do planejamento apresenta 0s
seguintes aspectos:

e Refere-se a temporalidade, pois lida com processos decisorios sistematicos e
constantes, e desdobramentos deles no presente e futuro;

e N&o é um ato isolado, posto que se refere a processos compostos por acgdes inter-
relacionadas e interdependentes voltadas ao alcance de objetivos preestabelecidos,
tendo, por conseguinte,um carater abrangente, estudando e analisando o todo — e ndo

apenas uma parte — organizacional,
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e O processo de planejamento tem maior importancia que o produto final, em outros
termos, a riqueza maior da feitura do planejamento ndo estd no plano materializado
como documento formal no &mbito fisico, mas naquilo que foi produzido e ficou
sedimentado enquanto geracdo de conhecimento e aprendizagem para a organizagéo
no desenrolar de cada etapa do processo de planejamento.

Elucidando ainda mais o escopo do assunto em pauta e sem perder de vista a
caracterizagdo geral supramencionada, observa-se em Oliveira (2015) o arrolamento de
principios gerais e especificos do planejamento.

Os principios gerais sdo: a) Contribuicdo aos objetivos, hierarquizando-os e buscando
alcanca-los na totalidade deles; b) Precedéncia do planejamento sobre as demais etapas; c)
Maior influéncia e abrangéncia, uma vez que o planejamento pode provocar modificacGes nas
caracteristicas e atividades da empresa (pessoas, tecnologias, sistemas, entre outras); e d)
Maior eficiéncia, eficacia e efetividade, uma vez que busca maximizar resultados e minimizar
deficiéncias.

Jé& os principios especificos sdo: o planejamento participativo, englobando as diversas
areas da empresa; 0 planejamento coordenado, garantindo a interdependéncia dos aspectos
envolvidos e das partes da empresa; o planejamento integrado entre os varios escaldes; eo
planejamento permanente, com vistas a preservar sua utilidade e validade.

A conformac&o até aqui delineada existe num universo organizacional articulado em
niveis hierarquicos de planejamento, a saber: estratégico, tatico e operacional. Por seu turno,
esses niveis de planejamento originam planos® que espelham as caracteristicas de cada nivel
citado.

Segundo Oliveira (2015), o Planejamento Estratégico é atribuido aos niveis
organizacionais mais elevados e diz respeito a formulacdo de objetivos, aos cursos de acao a
serem seguidos para propria consolidacdo, considerando as condi¢es do ambiente interno e
externo & organizacdo, bem como, as politicas organizacionais. Assim, proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcéo a ser seguida, buscando levar a

organizacdo a atuar de forma inovadora e diferenciada.

® Fischmann e Almeida (2013) e Oliveira (2015) assinalam que ha diferencas entre o conceito de planejamento e
o0 conceito de plano. O primeiro € processo de elaboragdo continua, com vistas a alcancar uma situacéo futura de
modo eficaz, eficiente e efetivo, otimizando esforgos e recursos. O segundo é produto decorrente do
planejamento; é documento formal constituido pela consolidacdo das informacdes e atividades desenvolvidas no
processo de planejamento, podendo ser tomado também como o limite da formalizacdo ou uma viséo estética
desse.
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Em relacdo ao Planejamento Tético, o Planejamento Estratégico tem prazo mais longo,
é mais amplo, tem riscos maiores e flexibilidade menor, dedicando-se as atividades fins e
meios (OLIVEIRA, 2015).

De acordo com Oliveira (2015), o Planejamento Tatico é a metodologia administrativa
cuja finalidade é otimizar determinada area de resultado e ndo o todo administrado,
trabalhando com a decomposic¢do dos objetivos, estratégias e politicas pré-determinados no
Planejamento Estratégico. Dessa feita, tem como finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis, voltando-se a consolidacdo dos objetivos pré-fixados e observando uma
estratégia pré-determinada e politicas de orientacdo ao processo decisério, sendo atribuido aos
niveis organizacionais intermediarios.

Comparado com o Planejamento Estratégico, apresenta prazo mais curto, amplitude
mais restrita, riscos menores e flexibilidade maior, dedicando-se as atividades meio da
organizacao (OLIVEIRA, 2015).

Complementando o assunto, Almeida (2010) afirma que este nivel de planejamento
também é conhecido como administrativo ou integrativo, fazendo a ligacdo entre decisdes
estratégicas e operacionais.

Sobre o Planejamento Operacional, explica Oliveira (2015) que esse nivel de
planejamento é a formalizacdo, sobretudo por meio de documentos escritos (planos de acéo
ou planos operacionais), de metodologias de desenvolvimento e implementagéo de resultados
especificos que deverdo ser alcancados pelas areas funcionais da organizacdo. Afirma também
o referido autor que o Planejamento Operacional precisa detalhar: 0s recursos necessarios ao
proprio desenvolvimento e a implantacdo, os procedimentos basicos a serem adotados, 0s
resultados finais esperados, os prazos estabelecidos, e os responsaveis pela implantagdo e
execucdo dele.

E atribuido aos niveis organizacionais inferiores dentro da estrutura hierarquica
existente, focando nas atividades do dia a dia e, comparativamente ao Planejamento Tatico,
tem prazo mais curto, amplitude mais restrita, riscos menores e flexibilidade maior,
dedicando-se, igualmente, as atividades meio da organizacéo.

Complementa Almeida (2010) afirmando que € no nivel operacional em que as a¢des
realmente acontecem.

Observa-se que cada nivel possui importancia, complexidade, temporalidade e
abrangéncia distintas, todavia, possuem uma relacdo de interdependéncia para que o0
planejamento organizacional alcance éxito. Grosso modo, aquilo que é pensado no nivel

estratégico precisa ser sistematizado no nivel tatico e posto em pratica no nivel operacional.
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A Figura 1 exibe de forma sumaria as caracteristicas dos niveis de planejamento

supracitados e o posicionamento de cada um deles na hierarquia organizacional.

Figura 1 — Niveis de planejamento organizacional e respectivas caracteristicas

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

»Relaciona-se com objetivos de longo prazo e as maneiras de alcanga-los;
» Trata de questdes que afetama organizagdo como um todo;

«E de responsabilidade dos niveis hierarquicos mais altos da organizagao;
« E um processo politico que envolve conflitos, poder e interesses;

Sua introdugdo enfrenta resisténcias porque implica numa mudanca;
equer comprometimento de toda a organizagao;

m processo de adaptagdo da organizagdo ac ambiente.

PLANEJAMENTO TATICO

»Relaciona-se com objetivos de médio prazo;

*Objetiva otimizar determinada drea de resultado e ndo a organizagao
como um todo;

eDecompBe estratégias e agbes estratégicas estabelecidas no

Planejamento Estratégico;
agg onsabilidade da administraco de nivel médio.

objetivos de curto prazo;
etodologia de desenvolvimento e implementagao
s a serem alcangados pelas areas funcionais da

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Pereira (2010).

Alegoricamente, a pirdmide € como o projeto arquiteténico de uma casa. O arquiteto
(gestor localizado no nivel estratégico) faz as plantas — ou planos; o mestre de obras (agente
do nivel tatico) faz a leitura da planta e organiza os recursos disponiveis — materiais, humanos
e outros; e 0S marceneiros, pedreiros, eletricistas, encanadores, pintores (agentes da esfera
operacional) convertem a ideia presente na planta e os recursos disponiveis em algo palpéavel
no mundo fisico — a casa pronta, bem construida, assim como deve ser a organizagdo exitosa.

Por certo que o0 sucesso dessa empreitada sO existe se ha harmonia ou bom
entendimento entre os niveis. Se o0 arquiteto planeja mal ou nédo se faz entender pelo mestre de
obras, havera desperdicio de recursos, 0s operarios trabalhardo sem rumo e a casa, quem sabe,
até seja feita, mas, provavelmente, apresentara problemas estruturais e podera até ruir mais
adiante. Produto semelhante se obtém quando o arquiteto planeja bem, mas o0 mestre de obras
ndo tem a capacidade de fazer a leitura certa das plantas e de organizar os recursos ou quando
0 arquiteto e 0o mestre de obras fazem o que deles se espera, mas 0S operarios ndo estao
preparados para exercerem as proprias atividades ou ndo o fazem com a dedicacéo necessaria.

A analogia ora apresentada serve para introduzir e ilustrar no arcabouco teorico aqui
trabalhado outra variavel importante para o éxito do planejamento organizacional: as pessoas
que compdem a organizagdo. O componente humano influencia e é influenciado em relagéo a

cada ponto elencado na piramide da Figura 1. As pactuacdes, as decisfes e 0S processos
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levados a efeito pela organizacdo s6 produzem resultados quando o coletivo de sujeitos age
em conformidade para tal fim.

De certo que a discussdao do bindmio “pessoas+organizagdes” ¢ deveras complexa,
pois perpassa topicos como cultura e clima organizacional, estilos de lideranca, mudanca
organizacional, dentre outros, e enseja pesquisas e aprofundamento tedrico especifico que ndo
se encontram nesta dissertacdo. Com efeito, o entendimento da dindmica de planejamento em
uma organizacdo atrela-se, inevitavelmente, a uma compreensdo, ainda que minima, do papel
das pessoas nesse cenario.

Dependendo do modelo de feitura do planejamento adotado, uma organizagdo pode
tanto abracar preceitos democréticos, no sentido de abrir espaco para a ampla participacdo do
coletivo organizacional em todos os segmentos e niveis que a compdem, quanto se inclinar
para um viés mais autocratico, em que ha predominancia de um Unico setor na realizacdo do
plano e pouco ou nenhum envolvimento da coletividade. Ou pode até ficar num meio-termo
entre esses dois extremos.

A esse respeito, Pereira (2010) fala em trés perspectivas para a conducdo do
planejamento: top-down, botton up e mista.

Na perspectiva top-down ou de cima para baixo, as etapas do planejamento s&o
construidas com o envolvimento somente da clpula organizacional (correspondente ao topo
da piramide apresentada na Figura 1). Assim, s6 os “arquitetos” definem o que fazer ¢ como
sera 0 processo, sem participacdo de escaldes inferiores.

Na perspectiva botton-up ou de baixo para cima, ocorre um fluxo inverso e as etapas
do planejamento envolvem todos os membros da organizagcdo — nesse caso, os “mestres de
obras” e “operarios” sdo ouvidos e contribuem com o processo com ideias e pontos de vista
préprios acerca do funcionamento das coisas.

O meio-termo corresponde a perspectiva mista de conducdo do planejamento, quando
as etapas sao construidas por representacdes das diversas areas da organizacdo — aqui ndo séo
todos que participam; o que ha é a formacao de uma equipe de trabalho composta por sujeitos
em que cada um representa um determinado segmento (na alegoria utilizada, seria como se
fosse escolhido um representante dos arquitetos, um dos mestres de obras e um dos operarios
para opinar sobre o que/como fazer no plano da obra).

Oliveira (2015), Pereira (2010) e Rezende (2015) defendem que uma maior
participacdo das pessoas no processo implica em maiores chances de éxito daquilo que foi
planejado. As pessoas sentem-se cumplices daquilo que ajudaram a construir, a0 passo que

podem ndo demonstrar o mesmo comprometimento com algo que foi feito “para elas” ¢ ndo
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“por elas”. Ndo por acaso, a participacdo e integracdo entre os diversos segmentos de uma
organizacdo sdo principios especificos do planejamento, conforme Oliveira (2015). Seria,
entdo, o modelo botton up o mais adequado para que o planejamento de uma organizagédo
logre éxito, uma vez que d& margem para a ampla participacao dos sujeitos?

Tal indagagéo serve muito mais para semear um debate ou uma reflexdo do que para
levar a uma resposta inconteste. 1sso porque dois pontos precisam ser ponderados, a principio.

Primeiro, que cada perspectiva apresenta certas vantagens e dificuldades. No modo
top-down, existe a vantagem de o processo de planejamento se dar de forma célere, uma vez
que ha menos pessoas envolvidas, o que, teoricamente, facilita 0 consenso em torno de ideias
e decisdes, dirimindo conflitos ideoldgicos e politicos. Todavia, essa pouca participacdo
dificulta a implementacdo do planejamento pela pouca adesdo e pelo comprometimento
daqueles que foram deixados a margem do processo.

Com o modo botton up, hd uma maior sensibilizagdo dos sujeitos, uma vez que todos
sdo participes diretos do processo de planejamento, refletindo em maior adesdo e
comprometimento por parte desses. Por outro lado, hd maior dificuldade de gestdo do
processo pelo elevado nimero de pessoas envolvidas, o que implica em maior dificuldade de
formagéo de consensos e tomada de decisdes, 0 que torna todas as etapas de planejamento
muito mais lentas — um risco, se considerarmos que a sociedade estda em constante
transformacdo e que é questdo de sobrevivéncia para qualquer organizacdo se adaptar com
seus planos da melhor e mais rapida forma a esse cenario.

E possivel depreender, entio, que a escolha por modelos “mais democraticos” ou
“menos democraticos” pode apresentar resultados tanto bons quanto ruins, dependendo da
estrutura da organizacdo (tamanho, complexidade etc.), o que, nessa ldgica, inviabiliza
afirmar categoricamente que um é melhor que o outro. Essa situacdo reforca o0 modelo misto
como uma escolha mais equilibrada, que foge do possivel maniqueismo e mantém posicao de
centro. Pereira (2010) concorda com esse entendimento ao sugerir que o modelo misto seria
uma saida para o impasse entre top-down e botton up.

O segundo ponto de ponderacédo refere-se ao nivel de preparacédo das pessoas no que
concerne 0 assunto planejamento. Para participar de modo proficuo do processo de
planejamento, é essencial que o sujeito tenha dimensao da magnitude do ato em si, os reflexos
que gera para a organizacao, do papel decisivo para o éxito do processo que ele préoprio tem,
juntamente com o coletivo organizacional. Em outros termos, 0 sujeito precisa estar

sensibilizado.
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Segundo Pereira (2010), a sensibilizacdo antecede todas as etapas do planejamento e
deve continuar a ocorrer concomitantemente com a feitura delas — precisa ser constante.
Pessoas despreparadas ou ndo sensibilizadas pouco acrescentardo ao planejamento, pois
sequer sabem o que estdo fazendo na organizacdo. Logo, de que adiantaria adotar uma
perspectiva botton up ou mista num universo em que as pessoas ndo estéo sensibilizadas para
0 planejamento?

Em verdade, nenhuma perspectiva para elaboragdo do planejamento lograria éxito
num cenario assim. Quanto mais preparados/sensibilizados estiverem 0s sujeitos para
realizarem o planejamento, maiores serdo as chances de éxito do processo em todos 0s niveis
— estratégico, tatico, operacional — independentemente da perspectiva a ser adotada — quer seja
top down, botton up ou mista.

Dada sua maior relevancia e os interesses desta dissertacdo, o Planejamento

Estratégico sera retomado com maior énfase na se¢do seguinte.

2.2 Planejamento Estratégico (PE)

Viu-se que o PE engloba questdes que afetam toda a organizagéo, norteando 0s rumos
dessa ao longo do tempo. Ndo é o caso de tratar o PE como uma bola de cristal e realizar
exercicios de futurologia, pois, conforme Miiller (2014, p. 12), “com o planejamento
estratégico, ndo se pretende adivinhar o futuro, mas tracar objetivos futuros viaveis e propor
acOes para alcanga-los. A questdo ndo é saber o que acontecerd amanhd, mas sim o que fazer
para evitar ser surpreendido com as incertezas do amanha”.

Ao mesmo tempo em que sinaliza possibilidades num cenario de incertezas, o PE
também prepara a organizacdo para lidar com os aspectos econdmicos, politicos, sociais,
culturais e tecnoldgicos do mundo.

Para tanto, conforme Fischmann e Almeida (2013), e Pereira (2010), analisa a
ambiéncia interna e externa a organizacao, identificando oportunidades e ameacas, pontos
fortes e fracos — chamados, por Pereira (2010), de competéncias e incompeténcias ou
possibilidades de melhorias, respectivamente — para o cumprimento da missao determinada,
estabelecendo, entdo, estratégias e acOes estratégicas com o intuito de otimizar recursos,
minimizar fatores negativos e maximizar fatores positivos identificados.

Complementando, Almeida (2010) afirma que o PE busca ordenar as ideias das

pessoas, possibilitando criar uma visdo do caminho a ser seguido (estratégia), e as agdes
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(implementacdo do plano estratégico) para que, sem desperdicio de esforgos, caminhe-se na
direcéo pretendida.

Colaborando para o entendimento do assunto, Rezende (2015) afirma que o PE é um
processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo de
objetivos, estratégias e acOes da organizacdo, estando embasado, essencialmente, nos
problemas ou desafios organizacionais.

A elaboracdo dele envolve o uso de diferentes e complementares técnicas
administrativas, com o envolvimento de pessoas do meio interno e externo a organizacéo,
sendo formalizado para articular politicas e estratégias organizacionais, considerando aspectos
financeiros, econdmicos e sociais da organizacdo e do meio ambiente dessa. Também é uma
forma participativa e continua de se pensar a organizacdo no presente e no futuro, tornando-se
um recurso indispensavel para a tomada de decisdo nela (REZENDE, 2015).

Pela conformacdo que toma, o PE traz muitas vantagens as organizagdes, algumas
delas elencadas por Miller (2014), tais como: visdo de conjunto, com o aprofundamento do
conhecimento sobre a organizacdo, mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores;
agiliza e fundamenta decis@es ao criar consenso natural entre lideres empresariais sobre o que
¢ importante; dd& uma direcdo Unica para todos ao alinhar esforcos coletivos para o
atendimento de objetivos comuns; melhora a capacidade de adaptagdo, pois facilita a
reestruturacdo organizacional frente as mudancas do ambiente; otimiza a alocacdo de
recursos; reforca a motivacdo; estabelece contexto para os planos funcionais; melhora o
controle; e sistematiza ciclos de melhoria continua da organizacéo.

Como contraponto, Pereira (2010) acusa certas limitagdes ou desvantagens do PE, que
sdo: a resisténcia interna, pois 0s membros da organizagdo podem ver o planejamento
estratégico como uma ameaca ao status quo (empregos, cargos, responsabilidades, entre
outras coisas); a capacitacdo gerencial, quando a organizacdo ressente-se da auséncia de
pessoal capaz de tocar a implantagdo do planejamento estratégico, tornando-se dependente de
consultorias externas; o desafio, dada a dificuldade inerente ao processo de planejamento
estratégico; as limitagcGes do processo, que estdo relacionadas com a maneira com que esse é
conduzido; é dispendioso, pois a organizacgao terd que dispensar tempo para se reinventar.

Os pros e contras desvelados acusam a complexidade e o desafio que representa o PE,
que deve ser entendido também como um projeto dinamico, inteligente e necessario para

organizag@es preocupadas com o proprio éxito, constata Rezende (2015).
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Mas, afinal, como fazé-lo? Explica Rezende (2015) que o PE necessita de um
instrumento ou de uma técnica de gestdo para facilitar a propria elaboracdo, gestdo e

implementacao; requer uma metodologia coletiva.

Uma metodologia para o planejamento estratégico pode se constituir em uma
abordagem organizada para alcancar o sucesso do projeto por meio de passos
preestabelecidos. Uma metodologia é basicamente um roteiro sugerido. Também
pode ser entendida como um processo dinamico e interativo para desenvolvimento
estruturado e inteligente de projetos, visando a qualidade, produtividade e
efetividade de projetos. Permite o uso de vérias técnicas por opcdo dos envolvidos
no projeto (REZENDE, 2015, p. 22, 23).

De fato, percebe-se que sdo encontradas diversas formas/modelos de realiza¢do do PE
na literatura pertinente ao assunto, sendo permissivel deduzir que ndo ha uma férmula ou
estrutura cabal. Na verdade, tais formatos acabam divergindo somente em alguns pontos,
como o quantitativo e a nomenclatura das etapas, preservando-se as ideias centrais. A titulo
exemplificativo, adiante, sdo apresentadas as fases basicas de realizacdo do PE apontadas por

Pereira (2010), sem a pretensdo de adentrar nas mindcias relativas a cada etapa.

Figura 2 — Processo de Planejamento Estratégico
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Fonte: Pereira (2010, p. 57).

A andlise da figura permite inferir a relagdo de interdependéncia entre as
etapas/fases/momentos, de modo que a realizacdo de todas € condicdo sine qua non para que
se tenha um planejamento, de fato, estratégico. O mesmo € observavel em outros modelos
metodoldgicos estudados — vide Certo e Peter (2010), Midller (2014), Oliveira (2015) e
Rezende (2015).

Segundo Pereira (2010), a ndo realizacdo de qualquer um dos momentos delineados
caracteriza um absurdo organizacional (uma “palhagada”, afirma, jocosamente, o autor) ou
um documento escrito que ndo tem utilidade nenhuma para melhorar o desempenho

organizacional.
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Outro ponto relevante no que concerne o PE estd na aplicabilidade dele as
organizacOes de natureza publica.

E sabido que o PE tem origens no mundo das organizacdes privadas, em que se
objetiva, grosso modo, o lucro, a producdo de riqueza na maior quantidade possivel para os
respectivos proprietarios, e que, nas organizagdes publicas, o bem/interesse publico é a
finalidade primeira — nas organizacdes publicas, o PE relaciona-se, principalmente, com o
éxito na execucdo dos servicos publicos, afirma Rezende (2015).

Essas e outras diferencas pdem em evidéncia pontos de vista distintos. Rezende (2015)
defende que bastam pequenas adaptacdes para que a organizagdo e metodologia propostas
para 0 PE possam ser empregadas tanto em organizagdes privadas quanto em organizagcoes
publicas. Pereira (2010, p. 3) comunga do mesmo pensamento ao explicar que “para cada tipo
de organizacdo, devemos saber fazer a devida contextualizacdo, ou seja, levar em conta as
demandas e especificidades da instituicdo em que se esta realizando o planejamento”. Ja
Kanaane et al. (2013, p. 56, grifo nosso) afirmam que “a estrutura metodologica do
planejamento contemporaneo ¢ a mesma para todos os setores: privado, publico e terceiro
setor”.

A conformacéo do PE nas universidades (inclusive as publicas) seguiu a primeira linha
de raciocinio, portanto, com a adequacdo da metodologia as peculiaridades dessas
instituicdes. A esse respeito, serdo dados mais detalhes na proxima secéo.

2.3 Planejamento Estratégico (PE) em universidades

Hé& alguns anos, as atividades de planejamento nas universidades eram consideradas
pouco essenciais, com a prevaléncia de acGes de curto prazo, reativas e voltadas para dar
conta de situaces momentaneas, desconsiderando maiores analises do ambiente externo, no
sentido de levar em conta as expectativas da comunidade, e do ambiente interno, no sentido
de identificar potencialidades institucionais (REBELO, 2004).

A crescente complexidade da sociedade e a propria configuragdo da universidade
como também um ambiente complexo fez com que crescesse junto & administracdo dessas
organizagOes o entendimento e a necessidade de utilizar mecanismos de gestéo diferenciados,
como o PE, enquanto forma de se adaptar melhor a tal realidade (ATHANAZIO, 2010;
MEYER JUNIOR, 2005; MEYER JUNIOR; SERMANN; MANGOLIM, 2004; RIZZATTI;
RIZZATTI JUNIOR, 2004; TACHIZAWA; ANDRADE, 2008).
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Afirmam Tachizawa e Andrade (2008) que o PE em uma instituicdo de ensino pode
ser entendido como o conjunto de decisGes programadas previamente, relativas ao que deve
ser feito na IES em longo prazo. Por isso, deve ser entendido como processo em que 0
objetivo final € dotar a instituicdo de um instrumento de gestdo estratégica de longo prazo, o
plano estratégico.

Atente-se ao detalhe de que a utilizagdo do PE pelas universidades ndo deve ser feita
de qualquer maneira, pois ndo se trata da simples transposicdo de uma técnica originada da
administracdo privada para a administracdo publica.

Nesse sentido, Bodini (1998) destaca alguns pontos importantes que precisam ser
observados pelas universidades no que concerne o PE: a) A metodologia tradicional para o PE
é possivel de ser implantada em universidades, porém deve-se levar em consideracdo que
essas sdo sistemas complexos e que, muitas vezes, adaptacdes individuais serdo necessarias;
b) Se a estrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, esse ndo se pode dizer do ambiente
externo que define a finalidade do sistema. Isso porque a universidade esta inserida no
macrossistema nacdo e a missdo dela (ou finalidade) ira depender dos objetivos nacionais,
recursos disponiveis, politicas industriais, tecnologicas, culturais e educacionais do pais; c)
Deve-se reconhecer que o principal cliente do sistema é a sociedade, e que 0s anseios de
eficiéncia/eficacia dela devem ser monitorados permanentemente de forma a identificar
desvios entre o almejado e o alcancado; d) As universidades podem dar inicio ao PE
priorizando alguma(s) dela(s), como, por exemplo: ensino de graduacdo, e evoluindo
gradativamente as outras; €) Implantar modelo participativo para administrar as mudancas; e
f) Transformar o planejamento em administracéo estratégica.

J& Araujo (1996) afirma que o PE nas universidades deve ter como base as seguintes
premissas: a) A universidade é uma estrutura social interna composta de grupos de interesse
com diferentes metas e valores; b) O critério de avaliacdo de decisdes é predominantemente
politico; c) As dimensdes sociais e politicas na formulacdo do planejamento devem ser
incorporadas e trabalhadas no nivel dos atores envolvidos; d) Pressdes externas séo
conformadoras dos processos internos de gestdo; e€) A dimensdo de participacdo deve ser
incorporada no processo de planejamento; e f) O planejamento participativo é,
essencialmente, um processo de negociacao entre fins e meios.

Considerando-se os delineamentos expostos e tomando como referéncia a pesquisa de
Estrada (2000), Rebelo (2004) e Falqueto (2012); verifica-se a existéncia dos seguintes
modelos metodologicos de PE aplicaveis as universidades e mais difundidos/citados na

literatura pertinente ao assunto:
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a) Modelo de Meyer Junior (1988), composto pelas etapas de: 1) definicdo da &area de
atuacdo da organizacgdo; Il) analise ambiental externa; I11) anélise ambiental interna;
IV) identificacdo dos valores, expectativas e necessidades dos membros da
organizacdo; V) integracdo e coordenacdo das analises ambientais com as
necessidades e os valores identificados; e VI) implementagéo e acompanhamento.

b) Modelo de Arguin (1989), direcionado para universidades, composto pelas etapas de:
I) formulacdo da filosofia e das orientacdes fundamentais das universidades; I1)
analise do ambiente externo; I11) analise do ambiente interno e definicdo dos objetivos
gerais do ensino para 0s proximos anos; e 1V) integracdo das anélises ambientais e da
formulacdo das grandes estratégias de desenvolvimento.

c) Modelo de Bryson (1995), voltado para organizacGes publicas e ndo lucrativas,
formado pelas etapas de: 1) acordo inicial; Il) esclarecimento das atribui¢fes
organizacionais; I11) identificacdo e entendimento dos colaboradores; 1V) avaliacdo do
ambiente; V) identificacdo e organizacdo dos assuntos estratégicos; V1) formulacao
das estratégias; VII) revisdo e adogdo do plano estratégico; VIII) determinacdo de uma
visdo organizacional efetiva para o futuro; IX) implementacdo do planejamento e; X)
revisdo das estratégias e do processo de planejamento estratégico.

d) Modelo do FORPLAD — Foérum de Prd-Reitores de Planejamento e Administracao
(1995), 6rgdo vinculado & Associacdo Nacional de Dirigentes de InstituicGes Federais
de Ensino Superior — ANDIFES, formado pelas etapas de: 1) definicdo da missdo; II)
analise do ambiente externo; Ill) analise do ambiente interno; 1V) elaboracdo das
questBes estratégicas; V) elaboracdo dos projetos que contemplem as acOes
estratégicas; V1) elaboragdo dos planos de acédo; e VII) elaboracdo dos mecanismos de
acompanhamento dos niveis organizacionais.

e) Modelo de Oster (1995), que consiste em: 1) determinacdo de objetivos, que séo
condicionados pela missdo organizacional, pela analise do setor de atividade e por
fatores externos; I1) definicdo dos recursos necessarios a consecucao dos objetivos; e
I11) avaliagdo do emprego dos recursos correntes.

Além de tais modelos, observa-se que, do inicio deste século para ca, muitas
universidades tém pautado seu PE metodologicamente a partir da elaboracdo dos respectivos
PDIs, cuja elaboragdo por essas instituicdes é obrigatoria, pois se trata de um ponto a ser
avaliado pelo MEC para efeito de credenciamento e recredenciamento para que essas
instituicdes possam desempenhar suas atividades. A proxima se¢do aborda com maior énfase

esse instrumento.
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2.4 O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

No universo das IES brasileiras e de seus instrumentos de planejamento, destacam-se
os PDIs. Sao, geralmente, elaborados para um periodo de cinco anos e identificam a
instituicdo no que concerne filosofia de trabalho, missdo, diretrizes pedagdgicas das agdes,
estrutura organizacional e atividades académicas que j& desenvolve ou ainda pretende
desenvolver (BRASIL, 2002).

Na visdo de Muriel (2006), trata-se de um plano, uma programacdo para que a
instituicdo de ensino cresca ou se fortalega na atuagdo dela, em conformidade com a misséo
institucional, os objetivos, as estratégias e os planos de acdo, envolvendo o setor

administrativo e académico, com vistas ao desenvolvimento institucional.

2.4.1 Contexto sociopolitico e legal do surgimento dos PDIs

Conforme encontrado em Bresser-Pereira (1996), na década de 90, a administracdo
publica brasileira passou por uma reforma administrativa do Estado, alavancada pelo entdo
recém-criado Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, pelo Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado, em que se buscou implementar o modelo gerencial
conhecido como Nova Administragdo Publica ou Administracdo Publica Gerencial (derivado
do Inglés New Public Management). Segundo visto em Motta (2013) e Secchi (2009), trata-se
de um modelo normativo pds-burocréatico para estruturacao e gestdo da administracdo publica,
assentado em valores de eficiéncia, reducdo de custos, competitividade e maior eficacia na
prestacdo de servicos.

As universidades ndo passaram incolumes a tal reforma. Garcia (2011) e Mizael et al.
(2013) atestam em respectivos discursos que, a partir das mudancas na administracdo publica
alavancadas pela reforma em tela, as universidades ganharam mais flexibilidade
administrativo-organizacional ao mesmo tempo em que cresceu sobre essas instituicdes e seus
gestores a demanda por mais eficiéncia administrativa e qualidade no ensino, significando,
também, a exigéncia pela aquisicdo de novas competéncias, habilidades e transparéncia na
gestdo, e uma maior capacidade de resposta as necessidades do mercado.

Na mesma década, mudancas na politica educacional brasileira também repercutiram
nas universidades. Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013) afirmam que, com a promulgacéo da
Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional), o
Estado assumiu papel de destaque no controle e na gestdo de politicas educacionais, e
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liberalizou a oferta da educagdo superior para a iniciativa privada, encarregando-se de
regularizar e controlar esse nivel de ensino por meio da criacdo de mecanismos/sistemas de
credenciamento e avaliacdo. Além da intensificacdo das acOes de avaliacdo, regulacdo e
supervisdo institucional, Scaglione e Nitz (2013) e Tofik (2013) também ressaltam a expansao
na oferta e demanda no nimero de vagas na educagao superior nesse periodo.

Outros pesquisadores, como Almeida (2014), Estrada (2001), Martens (2014) e Melo
et al. (2013), adotam discurso semelhante ao descreverem um momento histérico em que as
universidades precisam adaptar-se a uma realidade em constante transformacéo (politica,
social, econémica, tecnoldgica e cultural), e em que a qualidade e a eficiéncia nos servicos
pablicos sdo conceitos cada vez mais presentes, discutidos e cobrados em pratica pelo
Governo e pela sociedade de forma geral, exigindo das instituicdes e dos gestores um novo
olhar acerca das respectivas praticas administrativas e académicas, e a consequente
formulagdo e adogdo de alternativas para lidar com tal cenario. Rodrigues e Ortigoso (2010, p.
108) endossam tal entendimento ao afirmarem que “a era da informacdo, do conhecimento e
da tecnologia [era atual] tem mudado atitudes, processos, produtos, servigcos e as proprias
organizagoes”.

Diante desse panorama, o0 bom planejamento das universidades é uma acao responsiva
as transformacdes na sociedade e na administracdo publica, e também as demandas, desafios,
cobrancas, pressdes e questionamentos a que essas instituicdes sdo submetidas.

Tal ideia vai ao encontro do que pensa Rebelo (2004) quando ela afirma que as
universidades adotam de forma cada vez mais intensa a processos de planejamento por
perceberem nesse instrumento a possibilidade de cumprir melhor a prépria missdo. A autora,
inclusive, sinaliza a existéncia de um consenso acerca da importancia do planejamento nas
universidades, pois “nd3o se concebe mais 0 desenvolvimento de uma instituicdo social
moderna sem um esfor¢o planejado” (REBELO, 2004, p. 51). E falar de planejamento na

universidade brasileira contemporanea implica, necessariamente, em falar sobre os PDIs.

2.4.2 Bases legais do PDI

As raizes do PDI remetem a duas atribuicdes que a Lei n® 9.394/96 confere ao MEC,
que sdo o credenciamento e a avaliacdo institucional (SEGENREICH, 2005). Conforme
Muriel (2006), a partir da edigdo dessa lei, 0 planejamento foi ganhando importancia e se

impondo as IES.
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Muriel (2006) e Segenreich (2005) realizaram levantamento acerca da
legislacdo/normativas pertinentes ao PDI, destacando-se, nesse segmento, a Lei n® 10.861, de
14 de abril de 2004, que instituiu o SINAES, colocando o PDI como uma das dimens6es
institucionais a serem consideradas no processo de avaliacdo das instituicdes de educacéo
superior; a Portaria MEC n° 4.361, de 29 de dezembro de 2004, que reafirma a necessidade da
apresentacédo obrigatoria do PDI para diversos processos das IES; e o Decreto n® 5.773, de 09
de maio de 2006, que exigiu nova adequacdo dos procedimentos de elaboracdo e analise do
PDI ao apresentar os elementos que deverdo constar, obrigatoriamente, no documento.

O instrumento denominado Instrugfes para Elaboracdo de Plano de Desenvolvimento
Institucional, que contempla o Artigo 16 do Decreto supracitado, traz no cerne os Eixos
Tematicos Essenciais do PDI, que roteirizam e norteiam a construcdo do documento. A
estrutura apresentada € a seguinte: 1) Perfil institucional; 1) Projeto Pedagogico Institucional
(PPI); 1) Cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e dos cursos
(presencial e a distancia); 1V) Perfil do corpo docente; V) Organizacdo administrativa da
Instituicdo de Ensino Superior; VI) Politicas de atendimento aos discentes; VII)
Infraestrutura; VIII) Avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional; 1X)

Aspectos financeiros e orcamentarios e; X) Anexos.

2.4.3 Planejamento Estratégico (PE) e PDI

Segundo Otani, Helou e Michels (2011) e Silva, Cortés e Santos (2014), ha duas
formas de compreender o PDI: como instrumento operacional e pragmatico, e/ou como
sinbnimo de PE. Todavia, a partir do discurso desses e de outros pesquisadores, percebe-se
que tais entendimentos se revelam muito mais complementares do que antagénicos.

Otani, Helou e Michels (2011), Silva (2013) e Silva, Cortés e Santos (2014) afirmam
que o PDI ndo deve ser confundido com o PE, pois, em que pese possuir algumas
caracteristicas encontradas no PE, como a missdo institucional, ha fatores constantes do PE
que néo sdo encontrados nos PDIs.

Por exemplo, o PDI supostamente ndo possui a maleabilidade que é encontrada no PE,
uma vez que segue orientacOes rigidas, roteirizadas, dispostas em instrumentos legais. Silva,
Cortés e Santos (2014) ressaltam ainda que a legislagdo que se refere ao PDI ndo faz
referéncias a estratégia ou PE. Ressalvam, porém, que o PDI pode iniciar praticas de

estratégia e mudanca nas universidades, pois promove a avaliagdo do ambiente interno da
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universidade e ajuda a planejar e inovar para o futuro, atuando, também, na compreensdo da
importancia do PE para consecucao dos objetivos institucionais.

Ja Tofik (2013) coloca o PDI como a representacdo do PE das IES. Falqueto (2012),
Fernandes et al. (2009) e Rissi et al. (2009) apontam para 0 mesmo rumo ao citarem o PDI
como a sintese do PE adotado pelas universidades. Dizem esses autores que o PDI é motivado
por forca da lei, mas também pela busca da otimizac&o dos processos de gestdo, funcionando
como uma espécie de “ponto de checagem” para os avaliadores, expressando, também, além
dos planos da instituicdo, o estado atual dela, bem como, prerrogativas académicas e
administrativas.

Para Luz (2014), o PDI é parte essencial do PE, pois, apesar de ser um dos
documentos utilizados para a avaliacdo das Universidades, deve ser visto ndo apenas como
forma de se atender uma exigéncia legal, mas também como oportunidade para planejar a
Universidade, com visdo de futuro. Na mesma dire¢do, aponta Picchiai (2010) ao colocar os
PDIs como instrumentos ou pecas componentes do PE, devendo ser documento vivo de
consulta e referéncia para a comunidade.

Bolzan, Lorentz e Madruga (2012), Mizael et al. (2013) e Schmitz Neto (2011)
também fazem mencdo a faceta mais formal do PDI, do documento legalmente instituido para
fins de credenciamento e parametro avaliativo, mas dao amplo destaque ao lado do PE
contido no documento, de identificar novas oportunidades, estabelecer novas perspectivas,
construidas coletivamente com a participacdo da comunidade académica, de aprimorar a
organizacdo e a tomada de decisdo, de permitir que a gestdo busque a evolugdo dos processos
pedagdgicos e gerenciais, além de um desenvolvimento inovador que procure promover a
evolucgéo da sociedade brasileira, facilitar a acdo do gestor e possibilitar o desenvolvimento
qualificado das atividades académicas.

No trabalho de Segenreich (2005), é dito que o modelo ideal de PDI espelharia, no
médio prazo, a traducdo das propostas de uma instituicdo de ensino superior, voltando-se para
a consolidacéo da trajetdria dela. Nessa perspectiva, o documento faria parte de uma avaliacdo
institucional formativa/voltada para a transformacéo/académico critica.

Nos discursos citados, nota-se que, sem perder de vista a necessidade compulsoria de
construcdo do documento, que se impde por forca da legislacdo afeta a avaliacéo institucional
pelo SINAES, para efeito de credenciamento e recredenciamento, e 0S posicionamentos por
vezes confrontantes acerca da relacdo com o PE institucional, h4 o entendimento geral do PDI
como instrumento dotado de potencial para aprimorar as praticas de gestdo realizadas pelas

universidades e de transformar positivamente a realidade institucional a medida que é
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realizado. Essa percepgdo é importante para que o PDI ndo se transforme em um mero
documento de gaveta, que encontra um fim em si mesmo e pouco reflete no dia a dia da
instituicao.

Considerando-se o pano de fundo tecido nesta secdo, baseado em normativas e ideias
gerais relacionadas aos PDIs, adiante, serd apresentada a conformacdo dos Planos de

Desenvolvimento levados a efeito pela UFPA.

2.5 O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Desenvolvimento da
Unidade (PDU) no ambito da UFPA

O primeiro PDI da UFPA vigorou do periodo de 2001 a 2010. Sua construgdo data de
julho de 2001 e desenrolou-se em cinco etapas” distintas, tendo a PROPLAN como condutora
do processo.

O documento se situa como o proprio PE da universidade ao se autodefinir como

um Plano Estratégico Institucional de médio e longo prazos, que contém também,
em suas linhas, o Plano de Gestdo da atual Administracdo, e devera frutificar, no
devido tempo, Planos Operacionais mais especificos de efetivacdo das metas
previstas. [...] Trata-se de um diagndstico que, de forma sintética, busca equilibrar as
dimens@es técnica e politica de analise e, dentro de uma visdo de planejamento
participativo, fornece as informagdes necessarias para uma escolha mais adequada
das estratégias de desenvolvimento institucional a serem implementadas ao longo da
década (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2003, p. 11).

Conforme Athanazio (2010), nesse primeiro PDI, a UFPA ndo adotou um modelo
padrdo de PE, mas, sim, buscou, considerando os referenciais existentes na literatura
pertinente ao tema, construir um modelo que melhor se ajustasse a realidade organizacional
dela.

Segundo Garcia (2011), esse primeiro PDI marca o inicio de um processo de
modernizacdo da forma de administrar a UFPA, com gestdo publica pautada pela orientacao

gerencial e pela priorizacéo de acdes, e dotando unidades académicas e campi de instrumentos

* Na primeira etapa, preparatoria, foi composta a equipe técnica responsével pela elaboracéo do esboco do plano
estratégico. Realizaram-se nos campi seminarios de avaliagdo e planejamento que culminaram na primeira
versdo do plano estratégico. Na segunda etapa, realizou-se seminario com a administracdo superior da
Universidade, a incorporacdo de contribui¢cbes dos campi no processo de planejamento e oficinas internas de
trabalho, chegando-se a segunda versdo do plano estratégico. No estagio seguinte, a versdo de trabalho do
documento foi analisada pelas Pro-Reitorias, incorporando-se no processo novas contribuicdes que originaram
uma terceira versao do plano. A quarta etapa integrou a administragdo intermedidria nas discussdes, e, também,
0s 0rgdos consultivos e as assessorias, bem como, as representacdes das categorias que compdem a UFPA. Com
isso, foi finalizada a primeira versdo do PDI. Essa versdo foi disponibilizada no site da UFPA para ser objeto de
andlise e contribuices da sociedade, sendo esse procedimento a quinta e Ultima etapa de elaboracédo do PDI
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2003).
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e mecanismos institucionais compativeis com os fundamentos da administracdo estratégica e
PE, e em sintonia com o PE institucional.

O segundo PDI da UFPA, para o intersticio 2012-2015, origina-se de um processo de
construcdo coletivo, cuja legitimacdo envolveu a mobilizacdo de liderancas, utilizacdo de
questionarios e realizagdo de encontros, e disponibilizacdo da versao preliminar do Plano no
site institucional, objetivando a coleta de sugestdes dos diferentes atores que interagem de
algum modo com a Instituicio (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2011b).

Além do Decreto n° 5.773, foi empregado como referencial metodoldgico na
elaboracdo desse segundo PDI o Balanced Scorecard, metodologia idealizada e concebida por
David Norton e Robert Kaplan, que propicia o alinhamento da missdo, da visdo e dos
objetivos estratégicos aos processos internos e resultados institucionais, conforme visualizado

no mapa estratégico da instituicdo (Figura 3).

Figura 3 — Mapa estratégico da UFPA referente ao PDI 2011-2015

MAPA ESTRATEGICO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA 2011 - 2015
MISSAO VISAO

Produzir, socializar e transformar o conhecimento na Amazénia para a formacio Ser referéncia nacional e internacional como universidade multicampi integrada a sociedade
de cidadaos capazes de promover a construcao de uma sociedade sustentavel. e centro de exceléncia na producdo académica, cientifica, tecnolégica e cultural.
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Fonte: Universidade Federal do Para (2014, p. 16).

No caso visualizado, o mapa da UFPA trabalha com perspectivas (resultados
institucionais; processos internos; pessoas e tecnologia; orcamento), que englobam cada uma

um conjunto de objetivos estratégicos, perfazendo vinte objetivos no total.
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Os objetivos estdo dispostos em painéis de medicdo de desempenho (Quadro 1) e
relacionam-se com indicadores, formulas de célculos para os indicadores e as metas
institucionais para o periodo determinado.

A avaliacdo acontece por meio do instrumento de gestdo estratégica denominado
Reunido de Avaliagdo Estratégica ou RAE, que permite a sistematizacdo do planejamento e
da tomada de decisbes, podendo focalizar de modo sistemético os seguintes pontos: tema
estratégico; objetivos estratégicos; indicadores; metas; projetos e atividades, sendo que, para
cada ponto, podem ser analisados a logica ou estrutura de planejamento; o0 método ou a forma
de apuracdo dos indicadores; a intervencdo ou qualidade das agBes tracadas; e o cenario
externo ou fatores atuais e tendéncias de contexto (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA,
2011b).



Quadro 1 — Painel de medi¢8o de desempenho da UFPA referente ao PDI 2011-2015
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implantacdo da estratégia

o — . Metas
N Objetivo Indicador 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
01 Formar cidaddos capazes de transformar a | N°de titulados (Graduagdo e stricto sensu) 4467 4925 5196 5466 5753
realidade social Indice de empregabilidade dos egressos da graduacgéo - - - - -
02 | Produzir conhecimento de valor para a sociedade Producdo académica 10% 20% 30% 40% 50%
03 Artlcu]ac;ao namcjnal ¢ internacional em  ensino, Ne de projetos desenvolvidos em cooperagéo com outras institui¢des do Pais e do exterior - - - - -
pesquisa e extenséo
04 Inte_nsmcar at[VIdadgs integradas de - pesquisa, indice de projetos integrados 10% 15% 20% 25% 30%
ensino e extensdo socialmente relevantes
05 | Fortalecer os cursos oferecidos pela instituicdo indice geral de cursos (IGC) 3 3 4 4 5
06 Instituir programas de pés-graduagdo, extensdo e | % de campi do interior que possuem cursos de pos-graduagao 20% 40% 50% 70% 70%
pesquisa Multicampi % dos projetos que envolvam os campi 5% 10% 25% 35% 50%
07 Alavancar parcerias estratégicas nacionais e | N°de convénios nacionais firmados 29 29 29 29 29
internacionais N° de convénios internacionais em vigéncia 66 71 76 82 88
Lo N . Ne° de solicitagfes de registros de propriedade intelectual (nacionais e internacionais) 237 362 443 659 966
08 Promover maior  interagao da universidade com Incentivo ao empreendedorismo 14 19 o 31 37
empresas e comunidade = preen
Integragdo com a sociedade 10% 15% 20% 25% 30%
09 | Intensificar a comunicagdo institucional Qualidade da informagédo e comunicagdo, prevista na politica de comunicagdo social 65% - 75% - 85%
10 | Gestdo da informacéo e do conhecimento indice de satisfacio das informac@es divulgadas 68% - 75% - 85%
11 Intensificar o uso de tecnologias educacionais e | N°de eventos voltados para a disseminagdo de novas tecnologias educacionais 10 15 20 25 30
sociais Acesso a tecnologias educacionais assistivas 20% 40% 60% 80% 100%
12 | Fortalecer a atividade de controle interno % de reducdo do n° de recomendagdes do controle interno (CGU) 3,0 2,6 2,3 2,0 18
Capacidade de resposta as demandas da Ouvidoria 93% 94% 95% 95% 95%
13 '(;‘eps[;ﬁ'g;z;gﬁfﬁza’gtg: aquisieao, contratagao € | (;izacao de processos 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
14 Desenvolver processos de planejamento, gestdo e | Taxa de unidades com plano de gestdo alinhado ao PDI - 30% 80% 100% 100%
avaliacdo Conceito institucional 3 3 4 4 5
15 Ade_quqr 0 _quadro dos servidores as necessidades | Relagdo aluno da graduagéo / professor (RAP) 18 18 18 18 18
institucionais % de unidades com corpo técnico-administrativo adequado 5% 10% 15% 20% 30%
indice de Qualificagdo do Corpo Docente (IQCD) 4,0 4,1 43 4.4 4,6
16 | Qualificar e capacitar o quadro dos servidores indice de capacitagio do corpo técnico-administrativo (ICCTA) 30% 35% 52% 70% 87%
indice de Qualificagdo do Corpo Técnico-Administrativo (IQCTA) 1,2 1,2 1,3 1,3 1,4
17 | Valorizar servidores com foco em resultados Rec_onhecime_nto Profissional_ 50 150 200 200 200
Indice de Satisfacdo dos Servidores - 60% - 75% -
18 CA:;:giltjgzg a contratagdo de- pessoal terceirizado N° de Eventos para a Melhoria de Desempenho do Pessoal Terceirizado 5 18 24 28 32
Promover a modernizagio da infraestrutura fisica e Adequacdo dos ambientes para a acessibilidade de pessoas com deficiéncias ou mobilidade reduzida 25% 55% 15% 5% 100%
19 tecnologica N° de Unidades atendidas pela Rede Wireless 25% 50% 67% 83% 98%
% de Investimentos em Tl 2,2% 2,5% 3,0% 4,0% 5,0%
20 Assegurar recursos orgamentarios necessarios para indice de execucio de orcamento para os projetos estratégicos 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Universidade Federal do Para (2014, p. 17).
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Na andlise de Silva (2013) e Silva et al. (2014), o PDI 2011-2015 da UFPA extrapola,
inova e torna-se criativo, pois contempla outros temas além daqueles exigidos na legislacdo
especifica sobre PDIs. Para os autores, 0 documento ndao € um PE, mas 0 possui incorporado
como um dos seus capitulos.

Considerando-se os niveis de planejamento existentes na UFPA (Figura 4), o PDI € o
produto do nivel estratégico de planejamento, uma vez que é elaborado pela administracdo
superior e abarca toda a instituicdo. No nivel tatico, o produto gerado é o PDU, elaborado
pelos 6rgdos/pelas unidades que compdem a instituicdo, como as Pro-Reitorias e 0os campi do

interior.

Figura 4 — Niveis do planejamento na UFPA

PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional
(longo prazo, grandes questées, visdo de futuro)
Estratégico

PDU - Plano de Desenvolvimento das Unidades
Tético (médio prazo, desdobramento do estratégico)

PGO - Plano de Gestdo Orcamentaria

Ope rac iona I (curto prazo, nivel de operacdo, planos de agdo)

« Projetos * Orgamento
desdobra- anual
dos do PDI Desenvolvi-
para as mento das
Unidades acoes

e Sinergia s Curto prazo

* Grandes
Projetos

» Mudanga
de

patamar

Fonte: Universidade Federal do Pard (2014, p. 12).

Importante perceber que o posicionamento do PDU no nivel de planejamento tatico no
contexto geral da instituicdo ndo exime os campi do interior de realizarem um PE préprio,
dada a autonomia administrativa e académica que recebem do Estatuto® da UFPA e a
importancia da atuacao local que possuem, contemplando, nesse processo, fatores peculiares
as regides em que estdo inseridos, preservando-se sempre o alinhamento ao plano maior da
Instituicdo. Prova disso é que o PE deve ser obrigatoriamente contemplado no PDU,
conforme instrugdes da PROPLAN/UFPA contidas no documento “Guia para elaboracdo de
Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU)”.

® No proprio Estatuto, a UFPA define os campi como unidades regionais da universidade instaladas em
determinada area geografica, com autonomia administrativa e académica, e que atuardo em inter-relagdo mitua e
interacdo com a administracdo superior da instituicio na elaboracdo e consecugdo de projetos, planos e
programas de interesse institucional.
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O PDU é o documento no qual cada Unidade da UFPA (Pro-Reitorias, Assessorias,
Orgéos Suplementares, Nucleos, Institutos, Campi do Interior, Hospitais, Escola de Aplicacéo
e outras unidades administrativas) apresenta o respectivo perfil institucional, histérico de
atuacdo e planejamento dentro de um determinado periodo temporal, sendo ferramenta de
gestdo da Unidade, com vistas ao desenvolvimento da infraestrutura, quadro de servidores, a
entrega de resultados para a sociedade local por meio da formacdo superior, oferta de
pesquisas e acdes de extensdo, e outros produtos e servicos desenvolvidos (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARA, 2014).

A importancia dele reside no fato de representar um momento de formulagdo das
diretrizes norteadoras das a¢Oes da unidade, sendo, por esse motivo, salutar a participacdo dos
diversos agentes atuantes nela. Proporciona beneficios para a unidade, como: melhora a
comunicacdo interna e externa; aumenta a capacidade gerencial para tomar decisdes; promove
uma consciéncia coletiva; proporciona visdo de conjunto; maior delegacéo; dire¢do Unica para
todos; e melhora o relacionamento da Unidade com o ambiente interno e externo a ela,
agilizando as decisdes (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2014).

O PDU deve trazer um panorama micro da unidade sem perder de vista o contexto
macro da UFPA e, nesse interim, precisa evidenciar como a unidade pretende contribuir a
partir dos préprios planos, objetivos e metas dela, para a consecu¢do dos planos, objetivos e
metas dispostos no PDI. Permite o engajamento da unidade no macroprocesso do PE

institucional (Figura 5).

Figura 5 — Macroprocesso do plano estratégico do PDI da UFPA
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Fonte: Universidade Federal do Para (2015c).
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Consoante as orientacbes da PROPLAN/UFPA, a estrutura basica do documento deve
trazer: capa, relacdo de cargos de direcdo da UFPA e da unidade em foco, apresentacéo,
introducdo, historico da unidade e, também, sua organizacdo administrativa, infraestrutura
fisica, perfis do corpo técnico, docente e discente, cursos ofertados, planejamento estratégico
(Missdo, Visdo, Principios, A¢des, Indicadores e Metas, e a Gestdo do Plano) e bibliografia
utilizada.

Trata-se de uma estrutura documental minima, sendo resguardada a autonomia para
que cada unidade a adapte de acordo com aquilo que julgar necessario, inserindo novos
topicos quando conveniente para o entendimento e apresentacdo das atividades, produtos,
servicos, planejamento, estratégias e perspectivas de futuro dela, desde que mantenham
sempre um alinhamento com o planejamento macro da UFPA.

Revisitando o0 pensamento de Rezende (2015), enxerga-se que o estabelecimento de
um percurso metodoldgico aumenta razoavelmente as chances de éxito do planejamento.
Todavia, isso ndo implica em garantias de que a organizacao estara isenta de ter que lidar com
determinados sobressaltos que podem surgir — e, ndo raro, surgem — no processo de realizacdo
do plano.

O conjunto desses fatores que afetam de maneira negativa aquilo que foi/esta sendo
planejado é tratado nesta dissertacdo, genericamente, como “restri¢des” — assunto abordado na

secdo seguinte.

2.6 Restri¢cdes no processo de planejamento

Restri¢cOes sdo aqui entendidas como as dificuldades, falhas e barreiras diversas, cuja
existéncia atrapalha o processo de planejamento em todos o0s niveis e em todas as etapas
metodoldgicas dele.

Fischmann e Almeida (2013) abordam esse assunto ao apontarem como empecilhos a
feitura do PE o desconhecimento das técnicas, a falta de tempo para fazer as a¢des necessarias
e 0 temor da perda de autonomia devido a um maior controle sobre as atividades dos
membros da organizagéo.

O desconhecimento das técnicas de planejamento reflete, em grande medida, o
despreparo, em termos de capacitacdo, das pessoas envolvidas no processo. Rezende (2015)
afirma que a capacitacdo dos sujeitos faz parte de uma etapa que antecede a feitura do proprio
planejamento, denominada de “faze zero”, em que também sdo feitas a organizacdo e

divulgacdo do projeto.
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Em termos simples, tal etapa “prepara o terreno” para que as agdes relacionadas a
realizacdo do planejamento sejam disparadas. Subentende-se que isso inclui também a
organizacdo necessaria para que haja uma margem temporal adequada ao cumprimento de
cada passo do planejamento, reduzindo atropelos metodologicos ou o aligeiramento das
etapas que o constituem.

O receio da perda de autonomia pode estar associado a prépria ideia de mudanga que o
planejamento traz consigo. A mudanca organizacional refere-se a qualquer transformacéo no
desenho ou no funcionamento da organizacdo, em ambito tecnologico, administrativo, de
produtos e servigos, em recursos humanos e outros (CARAPETO; FONSECA, 2014). E ndo €
exatamente isso que o PE representa/promove?

Pereira (2010) argumenta que o PE ndo deixa de ser um processo de mudanca, sendo,
nessa condicdo, objeto de alguns tipos de resisténcia, como a percepc¢do do resultado negativo,
que é quando as pessoas acham que serdo afetadas negativamente pela mudanca — como a
perda de certo status, de autoridade, de condicGes de trabalho etc. — e o receio de acarretar
mais trabalho e responsabilidades para si.

O autor menciona, ainda, a necessidade de mudar habitos, ou seja, sair da rotina que
representa uma espécie de zona de conforto para se ajustar a outra realidade; a comunicagdo
ineficaz junto aos diversos setores da organizagdo, quando ndo se deixa claro para o coletivo
organizacional qual o tipo de mudanca que esta sendo processado, como e por que esta sendo
posta em pratica, e 0 que se espera disso tudo; a incapacidade de alinhar a organizacdo com o
mundo, ou seja, métodos, processos, procedimentos, sistemas, estruturas e tecnologias
utilizadas pela organizacdo ndo favorecem a implementacdo da mudanca, tampouco estdo em
sintonia com as transformacdes de ordem diversa processadas na sociedade contemporanea; e
a impressdo da obrigatoriedade da mudanca para todos — as pessoas acreditam estar sendo
compelidas a mudar.

Dizem Carapeto e Fonseca (2014) que as pessoas resistem a mudanga por que se
preocupam com a forma como ela as afetara. Por conseguinte, infere-se que os dificultadores
relatados por Pereira (2010) estdo bastante atrelados ao medo dos sujeitos diante da novidade,
da ruptura com o status quo, do desafio e das incertezas quanto aos desdobramentos presentes
e futuros que a mudanca trard para cada um — e para o coletivo, em geral. Logo, a aceitagédo
dela passa pela necessidade de que cada individuo saiba para onde tal processo o ira conduzir,
para que se sinta seguro em dar passos firmes, sem hesitar, cabendo aos promotores da

iniciativa satisfazer essa demanda a fim de legitimar a mudanga organizacional.
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Tachizawa e Rezende (2002 apud PEREIRA, 2010) também relacionam o
planejamento & mudanca e falam em desafios que devem ser bem resolvidos para que ndo
prejudiquem todo o processo de PE, sendo esses: a inflexibilidade na execucgéo; o excesso de
racionalismo; a inexisténcia de mecanismos de controle; a responsabilizacdo de uma Unica
area ou departamento da organizacdo para a execucao; a realizacdo de um PE de cima para
baixo; falhas no processo de comunicagéo; cuidar para que o desanimo ndo se abata na
organizacdo por demora de resultados; e cuidar para saber quantificar estratégias
organizacionais.

Ser inflexivel na execucdo do planejamento equivale a seguir cegamente o que esté
estabelecido no plano, ou seja, s6 se faz ou se deixa de fazer algo em funcéo disso estar ou
ndo estar programado. Nesse caso, a organizacao serve ao planejamento quando deveria ser
exatamente o contrario.

Tal atitude revela, também, o racionalismo excessivo, traduzido numa busca pela
perfeicdo que acaba por engessar o planejamento. Do mesmo modo, 0 excesso de mecanismos
de controle também causa a paralisia do processo, tanto quanto a auséncia desses. Exercer o
controle ¢ tarefa mister e demanda informacdo, que, quando em excesso, pode tornar-se dificil
de ser sistematizada, selecionada e utilizada de modo apropriado, e, quando em falta, torna
impossivel fazé-lo.

A eleicdo de um Unico setor para ser responsavel pela execucdo do planejado bem
como a realizacdo desse de cima para baixo deixam transparecer centralismo que pode ser
danoso a organizacdo, uma vez que passa a impressao de que apenas parte de um todo tem
responsabilidades e estd comprometida com o éxito do planejamento, quando, em verdade, o
ideal é que todos sejam participes de alguma forma e tomem para si uma cota de
responsabilidade pelo sucesso da organizacao.

Convém evidenciar que a participacdo do coletivo depende de um processo de
comunicacdo efetivo, em que é possivel compreender o que estd sendo feito na organizagéo,
inclusive no que concerne o entendimento do tempo necessario para que o planejamento gere
resultados, evitando eventual desdnimo entre os colaboradores.

Ja a quantificacdo das estratégias precisa ser bem feita para que haja controle das
expectativas em cima delas: nem téo elevadas ou complexas, a ponto de causar a impressdo de
que sdo inviaveis, nem tdo faceis ou pequenas, a ponto de causar certo “relaxamento”, que faz
com que, no fim das contas, ndo sejam realizadas.

Oliveira (2015) enriquece e ilustra a discusséo em pauta ao fazer um apanhado sobre

as causas mais comuns de falhas na realizagéo do PE, situando-as em trés momentos: antes da



43

elaboracdo, durante a elaboragéo e durante a implementacgéo, de acordo com o organizado no

Quadro 2.

Quadro 2 — Causas de falhas do planejamento estratégico

Antes do inido da elaboragao

Durante a elaboracao

Durante a implementacao

1. Estruturagdo inadeguada do

zator:

a) Contratagio de um elabora-
dor do plano

b} Alocagdo inadeguada na es-
trutura

) Funcicnérios ineficientes

d) Estruturagic inadequada da
Equipe

1. Desconhecimento dos conoei-

tos bésicos:

a) Considerar como um proges-
50 facil ou diffcil

b) Mo considerar como wm
sistema integrado

c) Desconsideragac dos aspec-
tos intuitivos

d) Desconsideragac do proces-
50 de aprendizagemn e trei-
namento

1. Inadequagio no controle e ava-
liagdo:
a) Falta ou inadequagio do sis-
tema de contrale
b) Desconsideragdo da relagao
custos versus beneficios

L

- lgnordncia da importdncia e
significado do plansjamenta:
a) Existéncia de sucesso sem o
plangjamento
by Alguma falha anterior do
plangjamento
) Expectativa de enormes e ra-
pidos resultados
d) Transpesigio direta do pla-
nejamento de outra empresa
) Desvinculagdo do processo
de administragio

2. Inadequagio no envolimento
dios niveis hierdrquicos:

a) Ermalvimento insuficiente ou
demasiade da alta adminis-
tragao

k) Mao envohimento da média
administragio

) Atitudes inadequadas pe-
rante o plansjamento

2. Interagio inadequada com os
funcionarios:
a) Falta de participagic e en-
valvirmento
b) Falta de comprometimento
c] Falta de conhecimento

3.M3o preparacao de  terrenc

para o planejamento:

a) Mao eliminagio dos focos de
resisténcias

b} W30 esquemnatizagdo do sis-
tema de controle e avaliagio

) Desconhecimento da natu-
reza do plansjamento

3. Defeitos na elaboragao am si:

a) Mao interligagao com os pla-
nejamentos operadonais

k) Falhas no estabelecimento e
interligacie dos varos itens
considerados

c) Excesso - ou falta — de simpli-
cidade, formalidade e flexibi-
lidade:

d) Perlode de tempo inade-
quado

g Ineficiéncia dos responsiveis
pelo planejamento

f) Inadequada ou inexstente
gestio do conhecimento

g) Distanciamento do processo
de inovagao

4. Desconsideragio da realidade
da ermpresa:
a) Inadequagio ao tamanho e
recursas disponlvais
b} Inadequagdo quanto & cul-
tura da empresa

4. Baia credibilidade ao planeja-

rrenfio:

a) Descontinuidade no  pro-
essn

b) Utifizagdo de situagbes pou-
o realistas

c) Mao divalgagioc das infor-
maghes

d) Dificuldade de trabalhar
com o planejamento

Fonte: Oliveira (2015, p. 291).

Nota-se que vérios dos pontos arrolados até o momento, que fazem mencdo ao

planejamento organizacional em geral, sdo diagnosticados também no contexto especifico do

planejamento das universidades, essa uma area de interesse desta dissertacao.

Nesse sentido, Falqueto (2012) expbGe como empecilhos ao planejamento na

universidade: as dificuldades referentes & comunicagdo interna entre as unidades, que abarca a

falta de publicidade de estratégias (os sujeitos ndo sabem o que, por que, para que € como
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estdo fazendo), o desconhecimento de questdes relacionadas ao PE (despreparo técnico e
tedrico) e a auséncia de interacdo entre os setores (cada um esta voltado para si mesmo e
pouco dialoga/troca informagdes com os demais setores); a falta de participacdo na elaboracdo
do PE (pouco envolvimento dos diversos segmentos relacionados a universidade: alunos,
professores, técnicos, comunidade externa); problemas ou mesmo auséncia de tecnologias e
sistemas de informacéo que subsidiem a gestdo universitéria; a ndo existéncia de uma cultura
organizacional que favoreca a continuidade e o acompanhamento das ac¢bes do plano
estratégico; a falta de pessoal qualificado; e a falta de consciéncia das pessoas acerca da
propria importancia que tém no planejamento institucional. Todos estes topicos remetem
direta ou indiretamente aos aspectos restritivos ja vistos aqui abordados por Fischmann e
Almeida (2013), Pereira (2010), e Tachizawa e Rezende (2002 apud PEREIRA, 2010).

Outros pontos dificultadores para realizacdo do planejamento no ambito da
universidade, segundo Falqueto (2012), sdo a falta de vontade politica de se realizar o
planejamento por parte de atores estratégicos da instituicdo; assimetrias entre planejamento e
execucdo (quando aquilo gque € feito no dia a dia se distancia daquilo que fora planejado); a
interdependéncia entre as unidades (quando a efetividade de um setor estd diretamente
relacionada a efetividade de outro setor, ao passo que, se esse setor nao estiver funcionando a
contento, isso afeta sobremaneira os outros setores); a complexidade da universidade
enquanto organizagdo (uma vez que engloba muitos e heterogéneos grupos de interesses); a
falta de articulacdo entre planejamento e orcamento (em outros termos, as acdes planejadas
ndo cabem no restrito orcamento financeiro da instituicdo); as atividades administrativas
controladas por professores sem a preparacdo necessaria para tal fim; e a alta rotatividade de
pessoas e a consequente descontinuidade das a¢des nas unidades.

Aradjo (1996) tem raciocinio semelhante, pois também aponta para restricdes
orcamentarias (em termos simples, recursos financeiros escassos) que acometem as
universidades publicas e para a necessidade de um sistema de informagdes gerenciais voltado
para as atividades de planejamento/gerenciamento nessas organizacGes. Outros pontos
suscitados por ele sdo a tendéncia incrementalista dos planos; a falta de clareza sobre misséo,
objetivos e metas; e a dificuldade de institucionalizar a atividade de planejamento, motivada
pelo planejamento dissociado da gestdo, ndo sendo visto por gestores como elemento
importante da acdo administrativa e politica deles, pela falta de credibilidade no planejamento
enquanto instrumento para a solugéo dos problemas organizacionais, pelo pouco ou nenhum

envolvimento da comunidade académica na atividade de planejamento e pelas instancias



45

colegiadas estimuladas a adotar uma geréncia do dia a dia em detrimento da adog¢do do
pensamento estratégico.

Complementando o assunto, em estudo realizado por Baldridge (1983 apud
FALQUETO, 2012), despontaram como aspectos que podem atrapalhar a implantacdo do PE
em instituicdes académicas: 1) O desapontamento das pessoas decorrente da impossibilidade
de planejar sempre com eficiéncia, eficicia e efetividade, em face da complexidade e da
dindmica das variaveis que permeiam o contexto das universidades; 1) A néo
correspondéncia entre as atitudes teoricamente elencadas como necessarias, € a efetivacdo do
planejamento estratégico e a forma como, na pratica, trabalham os gestores no cotidiano das
instituicdes; 1l1) As dificuldades dos gestores universitarios para propor, de forma clara,
objetivos e metas, e definir funcdes para as pessoas com as quais trabalham.

No que concerne especificamente os PDIs enquanto produto do planejamento das
universidades, nota-se que este pode ser acometido por varias das restricGes até aqui
apresentadas.

Mello et al. (2013) e Muriel (2006) relatam questbes de ordem orcamentaria ou a
auséncia de recursos bastantes para realizar o PDI. Os mesmos autores e também Fernandes et
al. (2009) constatam que outro aspecto restritivo € 0 pouco esclarecimento ou a pouca
conscientizacdo das pessoas sobre a importancia, o papel e as fun¢des do PDI. Esse Gltimo
autor, assim como Mello et al. (2013), destaca negativamente ainda a pouca mobilizacéo e
participacdo de sujeitos importantes que compdem a universidade (docentes, discentes,
técnicos e representantes da comunidade externa a instituicdo).

Também aparecem destacados como dificultadores da feitura do PDI em Muriel
(2006) e Silva, Cortes e Santos (2014) a resisténcia dos préprios servidores da universidade
por motivos diversos, como, por exemplo, um possivel desconforto na organizacdo trazido
pelas mudancas organizacionais requeridas pelo plano.

Outras restricdes no processo de realizacdo dos PDIs identificadas pelos autores
supramencionados foram: dificuldades de entendimento em geral; conflitos entre
mantenedoras e mantidas; falta de acompanhamento daquilo que foi planejado; falta de
capacidade dos funcionérios da IES (MURIEL, 2006); locais inadequados para realizacéo das
reunides; enfraquecimento do comprometimento das pessoas envolvidas no processo;
auséncia de consultoria externa a instituicdo para avaliar os trabalhos (FERNANDES et al.,
2009); dificuldades de integracdo entre as unidades académicas; dificuldades de mobilizacéo
politica das unidades académicas para participarem do processo como um todo; e a falta de

conhecimento gerencial por parte dos gestores (MELLO et al., 2013).
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N&o se pretendeu aqui esmiucar cada aspecto restritivo apresentado, pois se entende
que isso causaria um alongamento demasiado da presente secdo comparativamente as demais
que compdem este trabalho. O foco maior foi identificar as restricdes ao planejamento mais
comuns considerando as fontes bibliograficas pesquisadas (deixando o aprofundamento
tedrico relacionado a esse assunto como uma proposta para pesquisas futuras), bem como, a
construcdo de um referencial tedrico que subsidie a identificacdo de restri¢cGes relacionadas a
realizacdo do PDU CUMB 2012-2015 (objeto desta pesquisa), a partir dos aspectos
metodologicos apresentados no quarto capitulo. Antes, porém, o capitulo seguinte apresenta o

locus da presente pesquisa.
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3 LOCUS DA PESQUISA

Este capitulo introduz o lugar em que foi desenvolvida a presente pesquisa. Para isso,
resgata e apresenta, sumariamente, o percurso histérico do CUMB, partindo da origem dele
enquanto um nucleo do Campus de Soure até chegar aos dias atuais, ja identificado como um
Campus da UFPA de fato e direito.

3.1 Breve trajetoria do Campus Universitario do Marajo — Breves (CUMB)

Consta no site Universidade Multicampi que a década de 70, precisamente 0 ano de
1971, marca o inicio da interiorizacdo das acGes universitarias da UFPA, por meio do modelo
renovado das agdes de extensdo dos Centros Rurais Universitarios de Treinamento e Agdes
Comunitarias (CRUTACS), do final da década de 60.

As primeiras acgdes foram a realizagdo de cursos especiais de licenciatura curta nas
areas de Letras, Estudos Sociais e Ciéncias Naturais, voltados para a preparacdo de docentes
de 1° e 2° graus, e de cursos de licenciatura plena para formacdo de administradores e
supervisores escolares.

O supracitado veiculo de informacdo atesta também que, quinze anos ap0Os esse
primeiro momento, pela Resolugdo n® 1.355, de 03 de fevereiro de 1986, foi criado o
Programa de Interiorizacdo da UFPA, com o objetivo de intensificar as acdes de ensino,
pesquisa e extensdo no interior do estado do Para.

O panorama entdo encontrado era de mais de 60% da populacdo paraense residindo no
interior e menos de 1% chegando ao término do que hoje € o ensino fundamental e apenas 150
dos 25 mil professores da rede publica tinham habilitacdo para o magistério.

Diante desse cenario, a oferta de cursos em outras localidades além da capital Belém
despontou como acdo essencial para a promog¢édo do acesso de um maior numero de pessoas
ao ensino superior e elevar a formacdo da populacdo paraense, visando ao desenvolvimento
geral dela.

Segundo Cunha (2009), a UFPA chegou ao Marajé também na década de 70, por
intermédio dos cursos de extensdo ofertados em parceria com o0 CRUTAC no Municipio de
Ponta de Pedras, permanecendo com atividades nesse local até meados da década seguinte.

Com o Projeto de Interiorizacdo, o Municipio de Soure foi eleito para sediar o Campus

da UFPA no Marajé, com inauguracdo datada de 1986 e primeiro vestibular em 1987.
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Tal opcdo foi feita, conforme Cunha (2009), com base em questBes politicas, por ser
Soure 0 municipio de maior influéncia na regido junto ao governo estadual e também porque,
a época, era 0 maior nucleo urbano da regido, sendo considerado, teoricamente, um ponto de
projecdo para o restante do Marajo.

Todavia, essa escolha por parte da UFPA ndo encontrou consenso dentro do Marajo,
uma vez que surgiram reivindicagdes para que a universidade viesse para 0 Municipio de
Breves (Fotografia 1), fomentadas pela competitividade existente entre as Microrregides®
Acrari e Furos de Breves pela lideranca politica na ilha, tornando-se a existéncia do campus da

UFPA nesses lugares mais um momento de disputa (CUNHA, 2009).

Fotografia 1 — Vista parcial da entrada do Municipio de Breves em 2009

Fonte: arquivo pessoal.

Além disso,

[...] a odisseia que se tornava o deslocamento para a cidade de Soure, devido as
dificuldades de acesso, e a consciéncia da importancia estratégica de Breves no
cenério socioecondmico e cultural da Grande llha, faziam crescer cada vez mais o
impeto da sociedade local, especialmente os jovens, pela luta de implantacdo de um
campus da UFPA em solo brevense (UFPA, 2011a, grifo do autor).

® O Maraj6 engloba dezesseis municipios: Afué, Anajés, Bagre, Breves, Cachoeira do Arari, Chaves, Curralinho,
Gurupd, Melgaco, Muané, Ponta de Pedras, Portel, Salvaterra, Santa Cruz do Arari, S0 Sebastido da Boa Vista e
Soure. O IBGE classifica essa coletividade como Mesorregido Geografica do Marajo, subdividindo-a em trés
MicrorregiGes Geogréaficas: Arari, que abarca os municipios de Cachoeira do Arari, Chaves, Muan4, Ponta de
Pedras, Salvaterra, Santa Cruz do Arari e Soure; Furos de Breves, que reline os municipios de Afua, Anajas,
Breves, Curralinho e S8o Sebastido da Boa Vista e; Portel, que envolve os municipios de Bagre, Gurupa,
Melgaco e Portel. As duas primeiras Microrregides referem-se a municipios inseridos integralmente no
Arquipélago do Marajé, enquanto a Ultima abrange os municipios sediados em areas continentais.



49

Com base em Cunha (2009) e UFPA (2011a), verifica-se que, ap6s grande
mobilizacdo de diversos segmentos sociais (alunos do Campus de Soure residentes em
Breves, estudantes secundaristas, prefeitura de Breves, prefeituras dos municipios
circunvizinhos e sociedade em geral), que incluiu ato pablico pelas ruas da cidade (Fotografia
2), as pressdes surtiram efeito positivo e a UFPA instalou em Breves, em 1990, um ndcleo

universitario subordinado ao Campus de Soure.

Fotografia 2 — Manifesta.géo popular em prol da vinda da UFPA para Breves

. -

Fonte: Universidade Federal do Para (20114, p. 15).

As atividades no ndcleo brevense iniciaram com o curso de licenciatura e bacharelado
em Historia, modalidade recesso. Em 1993, iniciaram-se as turmas regulares com os cursos de
Matematica e Geografia. No ano seguinte, ndo houve oferta de cursos devido a falta de espacgo
fisico para que as aulas fossem ministradas.

O ano de 1995 marca a oferta da primeira turma regular da UFPA em Breves, no curso
de licenciatura em Pedagogia. Nesse mesmo ano, houve também a oferta de uma turma no
curso de Historia. Nos trés anos seguintes, ofertaram-se turmas nos cursos de Letras e
Pedagogia.
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Essas primeiras turmas do entdo Nucleo de Breves funcionavam nos prédios de
algumas escolas do municipio, uma vez que a UFPA n&o dispunha de estrutura local propria,
tanto fisica quanto de pessoal. Em verdade, no inicio do Projeto de Interiorizacdo, as
prefeituras das localidades que sediavam os campi interiorizados uniam-se ao projeto doando
prédios, cedendo servidores de apoio administrativo, vigilantes e motoristas.

No caso de Breves, mediante articulagdes de representagdes politicas, empresariais,
estudantis e de trabalhadores em educacdo, com o apoio de diferentes municipalidades
(particularmente Bagre, Gurupa, Melgaco e Portel), foi obtida a cessdo de um terreno
pertencente a uma empresa local, em favor da UFPA, onde se deu inicio a construcdo da base
fisica do recém-criado Nucleo.

Informacdes em matéria de jornal da época (Imagem 1) atestam que foi organizada
uma comissao responsavel por essas obras, composta por 30 membros — todos eles alunos e
ex-alunos da UFPA residentes em Breves, responsaveis também por idealizar e realizar o
projeto “Universidade: agir para construir”, que mobilizava cinco municipios (Bagre, Breves,
Gurupa, Melgaco e Portel) e contava com ajuda oficial e de particulares para tentar levantar a

estrutura, que se encontrava ainda apenas em alicerces (Fotografia 3).

Fotografia 3 — Construgao do prédio da UFPA em Breves
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Fonte: acervo otog'rfico da Universidade Federal do Para, Campus Universitario do Marajé — Breves.
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Além disso, os idealizadores/executores do projeto tentavam mostrar & UFPA que
havia condigdes técnicas para a realizagdo de outros cursos no lugar. O empenho dos diversos
atores sociais ganhou ainda mais visibilidade por meio da mencionada reportagem, publicada

em jornal de grande circulacdo (Imagem 1).

Imagem 1 — Recorte de jornal impresso de 1995 com matéria sobre a construcdo do Campus de Breves

O ELIBERRAL

JORNAL DA AMAZONIA —

BELEM. SABADO, 25 DE MARCO DE 1995

Campus tem gue estar
concluldo ate Julho

b

P eler crbrress prletriecsstcs @ Breues fraics trcsbratiser cortarsttdric de otrtce

Fonte: UnlverS|dade Federal do Para (2011a p. 18)

A virada de século trouxe consigo importantes acontecimentos e ja sinalizava a
mudanca de patamar da UFPA em Breves, de nlcleo para campus.

Aponta Cunha (2009) que, em 1999, houve vestibular para somente uma turma e, no
ano seguinte, sequer ocorreu processo seletivo, pois a UFPA decidiu por priorizar a oferta no
Campus de Soure (verifica-se no Relatorio de Gestdo 2010 do CUMB que essa informacao é
imprecisa, pois constam, nos registros desse documento, trés turmas em 2000, relativas aos
cursos de Ciéncias Naturais, Matemaética e Pedagogia).

Todavia, novamente, uma forte pressdo das pessoas do local fez com que as coisas
tomassem outro rumo e, dessa vez, colaborou para que a instituicdo se sensibilizasse com as
demandas insurgentes, e regularizasse a oferta do curso de Pedagogia na unidade brevense e a
considerasse como um “campus independente”, dotado de um coordenador préprio, mesmo

gue, no ambito formal, continuasse como um nucleo de Soure.
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Ainda em 2000, finalmente, foi finalizada a construgdo do primeiro bloco de salas de
aula da Unidade, acontecimento considerado um grande passo simbolico em direcdo a
consolidacdo enquanto campus.

Nos anos seguintes, confirmaram-se ofertas nos cursos de Ciéncias Naturais, Letras,
Matematica e Pedagogia, mantendo-se, desse modo, 0 modelo proposto originariamente no
Programa de Interiorizacéo, de oferecer, na maioria dos campi, cursos voltados a formacéo de
profissionais para atuar na educacéo basica.

A consolidacdo enquanto campus, de fato e de direito, veio em 2006, com a Resolucao
n® 614, de 28 de junho de 2006, do Conselho Universitario da UFPA, o CONSUN, que
aprovou o novo Estatuto da Instituicdo. O artigo 27 desse marco regulatorio expressa que:
“Sao Campi da UFPA os polos de Belém, Abaetetuba, Altamira, Braganca, Breves, Camets,
Castanhal, Maraba, Santarém e Soure” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2006b,
p.8, grifo do autor).

Outro marco histérico do ponto de vista da regulacdo das atividades da Unidade
ocorreu em 2008. Na ocasido, aconteceu a aprovacdo do Regimento Interno do Campus de
Breves, por intermédio da Resolucdo n° 639, de 22 de janeiro de 2008, do CONSUN.

A partir da data em questdo, a Unidade passou a denominar-se Campus Universitario
do Marajo — Breves, possuindo, naquele primeiro momento, a seguinte estrutura: Conselho do
Campus; Coordenacdo do Campus; Faculdade de Educagéo e Ciéncias Humanas; Secretaria
Executiva; Coordenadoria Académica; Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacao;
Biblioteca Setorial do Maraj6 “Professor Ricardo Teixeira de Barros”; Laboratério de
Informatica; Secretaria Académica; e Divisdo de Pesquisa e Extensdo.

No ano seguinte, a Unidade beneficiou-se do programa REUNI e, com a injecéo de
recursos financeiros recebida, teve oportunidade de ampliar a estrutura fisica e de pessoal
dela. Novos prédios foram construidos, aumentou o nimero de servidores e, em decorréncia
disso, quatro novas faculdades foram criadas: a Faculdade de Ciéncias Naturais, a Faculdade
de Letras, a Faculdade de Matematica e a Faculdade de Servico Social.

Com relagdo ao quadro de servidores, o Campus disp0e, atualmente, de 40 docentes,
dos quais 10 sdo doutores, 26 sdo mestres, trés sdo especialistas e um tem nivel de graduacdo.
Também conta com 15 técnicos administrativos, dos quais dois sdo mestres, sete sdo
especialistas e seis tém nivel de graduacéo.

Hoje, a estrutura académico-administrativa da Unidade mostra-se ligeiramente

diferente em relacdo aquela apresentada no Regimento Interno aprovado pela Resolucéo
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639/2008 — CONSUN, devido a inclusdo de outros setores organizacionais, conforme pode

ser visualizado no organograma atual do CUMB (Organograma 1).

Organograma 1 — Estrutura do CUMB em 2016
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Coordenagdo Geral

Secretgna Vice-Coordenagdo
Executiva
Coordenagdo
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Divisdo de Secretaria
Extensdo Académica
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Planejamento, Ricardo TEixeira de
Gestdo e Avaliagdo Barros

Laboratério de
Informatica
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Laboratdrio de Laboratdrio

Faculdade de
Faculdade de
SErvigo Social
Ciéncias Pedagdgico

Educagdo e
Fonte: Universidade Federal do Para (2015, p. 13).

Faculdade de
Matemadtica

Faculdasde de
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Faculdade de
Ciéncias Naturais

Ciéncias Humanas

O CUMB (Fotografia 4) possui area total de 206.248,267 Km?2 e, hoje, tem a
infraestrutura fisica composta por uma biblioteca setorizada, dez salas de aula, uma sala de
professores, um laboratério pedagdgico, um laboratério de informatica, um laboratério de
ciéncias, uma cantina (inativa), um auditério, um dep6sito, um arquivo, uma copa/cozinha,
guatro banheiros, seis salas administrativas, cinco salas de faculdades, um prédio de diret6rios
e centros académicos, e area de convivéncia.

Outras obras estdo em processo de conclusdo, a saber: um bloco de salas de aula e
gabinetes para docentes, com 720 m2; um bloco administrativo de mdaltiplo uso medindo
1.180,45 m2, com auditério; e um alojamento de 456,77 m2 para estudantes. O Campus
também dispde de trés carros, um micro-0nibus e uma lancha para dar suporte as atividades

académico-administrativas da Unidade.
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Fotografia 4 — Vista parcial do CUMB atualmente

——
—

Fonte: acervo fotografico da Universidade Federal do Pard, Campus Universitario do Marajo — Breves.

Todo esse aparato institucional atende os alunos dos cursos de Ciéncias Naturais,
Enfermagem, Letras, Matematica, Pedagogia, Turismo e Servico Social, além dos académicos
oriundos das turmas do Plano Nacional de Formacdo de Professores, 0 PARFOR, vinculadas
ao CUMB. Em tempo, convém explicar que as turmas dos cursos de Enfermagem e Turismo
sdo frutos de parceria efetivada em 2012 com o Instituto de Ciéncias da Saude da UFPA e
com o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas da UFPA, respectivamente, sendo que a oferta
delas foi feita de modo flexibilizado’.

Ainda sobre os cursos ofertados, outro ponto significativo na histéria do CUMB
remonta ao ano de 2012, que marca o inicio das atividades de turmas nos municipios de
Anajas (uma turma do curso de Pedagogia) e Portel (uma turma do curso de Ciéncias Naturais
e outra do curso de Letras), iniciando, assim, “novo ciclo” no processo de interiorizacdo das
acOes da UFPA nessa parte da regido.

Em 2014, também receberam turmas os municipios de Curralinho (uma turma do
curso de Pedagogia) e Sdo Sebastido da Boa Vista (uma turma do curso de Matematica). No

" Identificam-se como turmas flexibilizadas aquelas que funcionam no Campus de Breves, mas que sd0
administradas por outras unidades académicas (Campi, Institutos e/ou Nucleos).
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ano seguinte, foi a vez de Melgago ser beneficiada com a oferta de uma turma do curso de
Ciéncias Naturais e, ja em 2016, uma turma do curso de Servi¢o Social. Um resumo sobre a

situacdo do ensino de graduacao pode ser visto na Tabela 1.

Tabela 1 — Situagdo do ensino de graduagao no CUMB, conforme Anuario Estatistico 2015 da UFPA

Curso Turmo Matriculados Cadastrados
Fem. Mas. Total Fem. Mas. Total

Administragio Publica — A distancia Matutino 15 17 32 22 28 50
Ciéncias Bioldgicas — PARFOR Matutino 10 7 17 13 9 22
Ciéncias Naturais — PARFOR Matutino 7 1 8 8 1 9

Ciéncias Naturais — Extensivo Noturno 61 57 118 64 67 131
Ciéncias Naturais — Intensivo Integral 28 36 64 38 38 76
Ciéncias Sociais — PARFOR Matutino 17 6 23 18 6 24
Educacdo Fisica— PARFOR Integral 25 17 42 25 17 42
Enfermagem — Intensivo Integral 14 10 24 16 11 27
Fisica— PARFOR Matutino 6 12 18 6 12 18
Geografia — PARFOR Matutino 63 28 91 66 32 98
Historia — PARFOR Matutino 16 14 30 21 16 37
Letras (Lingua Espanhola/ PARFOR) Integral 25 12 37 25 12 37
Letras (Lingua Inglesa/PARFOR) Matutino 30 31 61 32 33 65
Letras (Lingua Portuguesa) — Extensivo Noturno 70 39 109 85 48 133
Letras (Lingua Portuguesa) — Intensivo Integral 53 23 76 53 23 76
Letras (Lingua Portuguesa/PARFOR) Matutino 89 22 111 94 23 117
Letras (Lingua Portuguesa) — Extensivo Matutino 1 1 2 1 1 2

Matematica — Intensivo Integral 33 78 111 46 104 150
Matematica — PARFOR Matutino 12 49 61 14 52 66
Matematica — Extensivo Noturno 40 87 127 44 100 144
Matematica (Licenciatura) — A distancia Matutino 14 44 58 23 60 83
Pedagogia — Extensivo Matutino 91 76 167 105 85 190
Pedagogia — Intensivo Integral 44 14 58 52 18 70
Pedagogia - PARFOR Matutino 73 26 99 139 44 183
Quimica - PARFOR Integral 16 22 38 17 22 39
Quimica (Licenciatura) — A distancia Integral 1 0 1 1 1 2

Servigo Social — Extensivo Noturno 82 27 109 88 30 118
Teatro — PARFOR Integral 14 11 25 14 11 26
Turismo — Intensivo Integral 31 19 50 32 19 51

Totais 981 786 1767 1.162 924 2.086

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Universidade Federal do Para (2015a).

No que concerne a consolidacdo do tripé académico ensino/pesquisa/extensdo, na
parte do ensino, levantamento da Secretaria Académica do CUMB aponta que, até junho de
2016, a unidade formou 1405 estudantes, assim distribuidos por curso: 201 em Ciéncias
Naturais, 67 em Geografia, 40 em Historia, 114 em Matematica, 400 em Letras (Lingua
Portuguesa), 496 em Pedagogia e 87 em Servico Social. Se contabilizados também os
egressos do PARFOR — 62 em Letras (Lingua Portuguesa), 10 em Matematica e 32 em
Pedagogia — 0 numero historico de concluintes sobe para 1509. Ja na esfera da pesquisa, 0
Anuério Estatistico 2015 da UFPA acusa a existéncia de seis projetos em execugdo, com 0

envolvimento de nove docentes pesquisadores, um técnico e quatro instituigdes, ao passo que,
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na area de extensdo, foram registrados um programa e um projeto, sendo que esse ultimo
engloba mais de uma unidade académica, e 0 envolvimento de trés docentes e quatro bolsistas
da graduacéo, perfazendo um total de 1.845 pessoas atendidas pelas a¢cdes extensionistas.

A histéria do CUMB ainda esta sendo escrita. Pelo exposto até entdo, nota-se que a
Unidade vem conseguindo manter-se num processo de expansdo do quadro de servidores, da
estrutura fisica e de cursos ofertados, todavia, a manutencgdo desse ritmo de crescimento passa
pelo necessario fortalecimento continuo das praticas de planejamento desenvolvidas na
Instituicdo, cujo instrumento principal é o PDU. Um dos caminhos para que isso aconteca é a
realizacdo de analises criticas que possibilitem a reflexdo sobre o processo de realizagdo do
PDU, com vistas ao aperfeicoamento desse instrumento, que, por seu turno, € uma das frentes

de trabalho desta pesquisa, cujos aspectos metodoldgicos estdo expostos no proximo capitulo.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Metodologia “Significa o estudo dos métodos, sendo esse conhecimento necessario
para o desenvolvimento de trabalhos académicos e escolha dos métodos a serem empregados.
Sem método, qualquer trabalho esta sujeito ao acaso e possivel insucesso” (RIBEIRO, 2015,
p. 11). Dessa feita, apresenta-se adiante o delineamento dos aspectos norteadores da pesquisa

presente nesta dissertacao.

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

A presente dissertacdo toma como base a taxonomia de tipos de pesquisa proposta por
Vergara (2014), que os classifica segundo dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta é uma pesquisa exploratoria e descritiva.

Exploratdria porque € realizada em area em que hé pouco conhecimento acumulado e
sistematizado (VERGARA, 2014), no caso, na area de planejamento nos campi da UFPA do
interior. A figura do PDU foi introduzida recentemente pela UFPA junto aos campi do
interior. Logo, ainda sdo bem poucos os estudos voltados a analise da realizacdo dos PDUs
nesses locais.

E descritiva porque expde caracteristicas de determinada populagio ou de determinado
fendmeno (VERGARA, 2014), no caso aqui tratado, foca no processo de realizacdo do PDU
CUMB 2012-2015 e nas restricdes encontradas nesse percurso.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa de campo, telematizada, documental e
bibliogréfica.

A pesquisa de campo “é investigagdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fenémeno ou que dispde de elementos para explica-lo” (VERGARA, 2014, p. 45),
logo, aplica-se ao presente trabalho e é levada a efeito através de um survey® junto aos
servidores da UFPA ocupantes de cargos/papéis/funcdes diretivas no CUMB no periodo
2012-2015.

¥ Segundo Gil (2008), os surveys ou levantamentos se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se quer conhecer. O procedimento consiste na solicitacdo de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado para, a seguir, por meio de andlise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes dos dados coletados. As principais vantagens desse método sdo: o conhecimento
direto da realidade, que faz a investigacdo mais livre de interpretacfes subjetivas dos pesquisadores; economia e
rapidez, sobretudo quando se utilizam questionarios e; a quantificacdo, que permite o agrupamento dos dados
obtidos em tabela e possibilita a analise estatistica (GIL, 2008).
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Por pesquisa telematizada, entende-se aquela que busca informacGes em meios que
combinam o uso de computadores e de telecomunicagdes, como as pesquisas na Internet
(VERGARA, 2014). Tal recurso também foi utilizado neste trabalho para levantamento de
artigos cientificos, teses e dissertacdes que versassem sobre planejamento estratégico em
universidades e PDIs, legislagéo relacionada ao PDI e visitas ao site do MEC, da UFPA e do
CUMB.

Ja a pesquisa documental refere-se aquela “realizada em documentos conservados no
interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas” (VERGARA,
2014, p. 46), recurso esse também utilizado neste trabalho no levantamento de documentos
oficiais relacionados ao PDU junto ao CUMB.

Por fim, “a pesquisa bibliografica ¢ o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto é, material acessivel ao
publico em geral” (VERGARA, 2014, p. 46), voltando-se, no caso da presente pesquisa, para
a literatura que versa sobre PE e planos de desenvolvimento em universidades.

Outro delineamento possivel para esta pesquisa € de que se trata de um trabalho de
abordagem predominantemente quantitativa, pois se caracteriza pelo emprego da
quantificacdo nas modalidades de coleta de informagfes (questionario), dando a elas
tratamento estatistico (RICHARDSON, 2008).

Todavia, também apresenta aspectos qualitativos na medida em que se busca
relacionar os resultados obtidos com o0s conceitos e pensamentos apresentados no referencial
tedrico. A esse respeito, Teixeira (2003) e Vergara (2014) asseveram ser possivel tratar dados
quantitativa e qualitativamente dentro de um mesmo estudo. Do mesmo modo, Richardson

(2008) sugere que tais métodos guardam relagdo de complementaridade um com o outro.

4.2 Dados obtidos

Considerando a caracterizacdo supramencionada, os dados obtidos na pesquisa sdo de
natureza primaria e secundaria.

Dados primarios sdo aqueles obtidos diretamente na prdpria organizagdo ou com o
individuo estudado (RIBEIRO, 2015), neste caso, os dados provenientes da coleta documental
e do survey.

Os dados secundarios sdo aqueles oriundos de outras fontes que ndo as primarias,
como de relatorios de atividades setoriais, publicagdes de organizages etc. (RIBEIRO, 2015),

neste caso, os dados obtidos na pesquisa telematizada e bibliogréafica.
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4.3 Forma de obtencéo dos dados

A obtencdo de dados ocorreu por meio de coleta documental e bibliografica, bem
como, do uso de questionarios para o survey.

A coleta documental compreende a coleta de dados em arquivos publicos, arquivos
particulares e fontes estatisticas, dentre outras (MARCONI; LAKATOS, 2010). Segundo Gil
(2008), o uso de fontes documentais favorece a obtencdo de informacBes sem o
constrangimento dos sujeitos.

Outras vantagens dessa técnica consideradas interessantes para esta pesquisa foram:
possibilitar o conhecimento do passado, possibilitar a investigacdo dos processos de mudanca
social e cultural, e permitir a obtencdo de dados com menor custo. Foi realizada junto ao
CUMB, mediante acesso a relatorios internos da unidade. Tal coleta buscou identificar os
sujeitos componentes do universo de pesquisa, resgatar e descrever o funcionamento das
etapas de realizacdo do atual PDU do Campus.

A coleta bibliografica refere-se a busca de dados na imprensa escrita, em meios
audiovisuais, em material cartografico e em publicacdes diversas (MARCONI; LAKATOS,
2010), disponivel em meio fisico ou virtual — nesse Gltimo caso, viabilizada por meio de
pesquisa telematizada, utilizando-se a ferramenta de buscas na Internet Google
(www.google.com), para pesquisar artigos cientificos, dissertagdes, teses, e-books e websites
de interesse a pesquisa.

Tal tipo de coleta objetiva, segundo Marconi e Lakatos (2010), colocar o pesquisador
em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado acerca de determinado assunto.
Aqui, atendeu ao propoésito fundamental de estabelecer uma base tedrico-conceitual
amplamente utilizada para construcdo do referencial teérico que ampara esta dissertacéo,
abordando, fundamentalmente, os assuntos planejamento estratégico e plano de
desenvolvimento em universidades. Permitiu, assim, identificar as restricdes mais comuns ao
processo de PE, tracando um paralelo com o planejamento realizado no ambito das
universidades, cujo plano de desenvolvimento é o carro-chefe.

Tanto na coleta documental quanto na coleta bibliografica, a analise/leitura do material
pesquisado ocorreu conforme recomenda Gil (2008), objetivando, assim: a) Identificar as
informacOes e os dados constantes dos materiais; b) Estabelecer relagdes entre essas
informagdes e dados, e o problema proposto e; ¢) Analisar a consisténcia das informacdes e

dados apresentados pelos autores.
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O questionario € um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de questbes que devem ser respondidas por escrito pelo respondente/entrevistado,
sem a presenca do entrevistador/pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Dentre as vantagens do questionario enquanto instrumento de coleta de dados e que
justificam a escolha de tal recurso nesta pesquisa, destaca-se que economiza tempo e obtém
grande numero de dados, além de atingir um maior nimero de pessoas simultaneamente
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

O questionario utilizado nesta pesquisa teve as perguntas elaboradas com base nas
principais restricdes ao processo de planejamento identificadas na pesquisa bibliogréafica. Foi
veiculado por meio de e-mail para os respondentes e apresenta 30 questdes do tipo
“fechadas”, sendol18 de multipla escolha (mais de trés op¢des de resposta), 10 dicotbmicas
(duas opcdes de resposta) e duas tricotdmicas (trés opcdes de resposta).

A aplicacdo desse instrumento intentou duas coisas: primeiro, verificar se ocorreu, no
processo de realizacdo do PDU CUMB 2012-2015, alguma das restricdes ao processo de
planejamento ja identificadas na literatura pertinente ao assunto; em segundo, verificar se
houve a ocorréncia de alguma restricdo diferente daquelas ja relatadas na literatura
pesquisada. Antes de aplicado, foi pré-testado, conforme recomendam Gil (2008) e Vergara
(2014).

4.4 Universo de pesquisa

No ambito metodoldgico, populacdo ou universo é um conjunto definido de elementos
que possuem determinadas caracteristicas (GIL, 2008; VERGARA, 2014).

Neste estudo, a realizacdo do survey teve como universo/populacdo os servidores da
UFPA que exerceram cargos/papéis/funcdes diretivas na estrutura administrativo-
organizacional do CUMB no periodo de vigéncia do recente PDU, compreendido entre 2012 e
2015.

Ndo foram considerados nesse coletivo aqueles servidores que exerceram
cargos/papéis/fungdes diretivas no periodo de auséncia dos “titulares” da fungdo, em
decorréncia de férias ou outros tipos de afastamentos momentaneos.

A escolha de tais sujeitos fundamenta-se na importancia deles dentro da estrutura
administrativa da organizagdo, que os permitem ter uma visdo holistica do processo de

planejamento institucional. A esse respeito, Marra e Melo (2005) destacam que 0s gerentes
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das universidades sdo os responsaveis pela administracdo da instituicdo, adotando préaticas
gerenciais, decisoes e a¢Oes que viabilizam o alcance dos objetivos organizacionais.

Santana, Diniz e Fernandes (2012, p. 9) corroboram o entendimento do protagonismo
do gestor universitario quando concluem em sua pesquisa que “0S gestores possuem mais
responsabilidades nas atividades de coordenagdo do processo de planejamento estratégico,
elaboracdo, aprovacao, divulgagdo, monitoramento e avaliacdo do plano estratégico, do que 0s
docentes e técnicos, cuja participacdo € secundaria”.

O universo pesquisado perfaz um total de 25 sujeitos. Para chegar a eles, utilizou-se a
coleta documental da informacéo nos Relatérios Anuais de Atividades do Campus de Breves
de 2012 a 2015.

Os gestores exerceram suas atividades nos seguintes setores: Biblioteca; Coordenacao
Geral do Campus; Vice-Coordenacao; Coordenacdo Académica; Coordenacdo de Extensdo;
Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacdo; Faculdade de Ciéncias Naturais;
Faculdade de Educacdo e Ciéncias Humanas; Faculdade de Letras; Faculdade de Matematica;

Faculdade de Servico Social; Secretaria Académica; e Secretaria Executiva.

4.5 Tratamento e analise dos dados

Os dados obtidos no survey passaram pelas etapas de selecéo, codificacdo e tabulacéo,
assim descritas por Marconi e Lakatos (2010):

a) Selecdo: exame minucioso dos dados, em que o0 pesquisador submete o material
coletado a uma verificagdo critica, com o intuito de detectar falhas ou erros e evitar
informacdes confusas, distorcidas e/ou incompletas que podem ser prejudiciais ao
resultado da pesquisa;

b) Codificacdo: serve para categorizar dados que se relacionam e para transforma-los em
simbolos que podem ser tabelados e contados, permitindo, inclusive, transformar um
dado qualitativo em quantitativo;

c) Tabulacdo: disposicdo dos dados em tabelas para uma melhor compreensdo e
interpretacdo (nesta pesquisa, utilizou-se a tabulagcdo computadorizada).

Ap0s esse momento, procedeu-se com a analise critica, quando o pesquisador “entra
em maiores detalhes sobre os dados decorrentes do trabalho estatistico, a fim de conseguir
respostas as suas indagacgdes, e procura estabelecer as relagcbes necessérias entre os dados
obtidos e as hipdteses formuladas” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 152), e, com a

interpretacdo dos dados, quando se procura “dar um significado mais amplo as respostas,
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vinculando-as a outros conhecimentos” (MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 21). Para
representacdo dos resultados, também foram utilizados os recursos de gréficos setoriais e de
gréficos de barras horizontais.

Segundo Vergara (2014), os objetivos sdo alcancados mediante a coleta, o tratamento
e a interpretacdo dos dados, sendo necesséria a correlagdo entre objetivos e formas de atingi-
los. A Figura 6 apresenta uma sintese do processo desta pesquisa e a correlacdo existente
entre o problema de pesquisa (cinza), o objetivo geral (vermelho), os objetivos especificos
(roxo) e os aspectos metodologicos (verde) para a producdo do resultado ou resposta ao

problema proposto (azul).

Figura 6 — Sintese do processo de pesquisa da dissertacéo
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

4.6 LimitacOes da pesquisa

Conforme Vergara (2014), todo método apresenta ndo apenas possibilidades, mas
também limitagdes.

No que concerne a pesquisa bibliogréafica, observaram-se dificuldades na obtencéo de
referencial que tratasse sobre planos de desenvolvimento nas universidades — aparentemente,
sdo poucos os trabalhos nesse sentido, o que, por vezes, dificulta a realizacdo de discussoes
mais densas acerca do referido instrumento.

Em relagcdo ao universo pesquisado, o fato de se ter selecionado apenas os servidores
ocupantes de cargos/papéis/funcbes diretivos/as também se configura como um fator

limitador, pois se excluiu da analise uma parcela significativa de outros sujeitos (docentes,
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técnicos e discentes) que também tem parte ativa no processo de planejamento e que
poderiam ter opinides diferenciadas sobre o assunto tratado, dando, talvez, novos rumos aos
resultados da pesquisa.

A literatura da area de metodologia do trabalho cientifico também aponta outras
possiveis limitacOes acerca dos instrumentos de pesquisa selecionados nesta dissertacdo. Na
pesquisa bibliografica, Gil (2008, p. 66) alerta que “muitas vezes as fontes secundarias
apresentam dados coletados ou processados de forma equivocada”. Assim, os trabalhos
baseados nessas fontes tendem a reproduzir ou mesmo ampliar tais erros.

No emprego de surveys, sdo limitacOes a énfase nos aspectos perspectivos, que podem
resultar em dados distorcidos por causa da subjetividade que possuem; a pouca profundidade
no estudo da estrutura e dos processos sociais; e a limitada apreensdo do processo de
mudanca, uma vez que o levantamento proporciona uma visao estatica do fenémeno estudado
(GIL, 2008).

Por seu turno, na utilizacdo de questionarios, despontam como limitac@es: a) Pequena
percentagem de questionarios que voltam; b) Grande nimero de perguntas sem respostas; c)
Impossibilidade de ajudar o informante em questfes mal compreendidas; d) Dificuldade de
compreensdo, por parte dos informantes, que conduz a uma uniformidade aparente; €) Na
leitura de todas as perguntas, antes de respondé-las, pode uma questdo influenciar a outra; f)
Devolugdo tardia que prejudica o cronograma da pesquisa; g) Desconhecimento das
circunstancias em que foram preechidos tornando dificil o controle e a verificacdo; e h) Nem
sempre é o escolhido quem responde ao questionario, invalidando, portanto, as questdes
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Além de tais pontos, Gil (2008) também destaca como uma limitacdo o fato de o
questionario proporcionar resultados bastante criticos quanto a objetividade, pois os itens
podem ter significados distintos para cada entrevistado. O autor também fala sobre a
utilizacdo de mecanismos de defesa social por parte das pessoas que respondem aos
questionarios, como a defesa de fachada, que é quando o respondente acredita estar correndo
0 risco de ser julgado, tendo como reacdo o fornecimento de respostas defensivas,
estereotipadas ou socialmente desejaveis, encobrindo, dessa feita, sua real percepcdo dos
fatos.

N&o obstante, o capitulo que segue traz os resultados e as discussdes balizados nas

informagdes geradas ao longo do percurso metodoldgico até aqui delineado.



64

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussdo em cima desses estdo dispostos em duas secOes
secundarias. A primeira se¢do trata dos resultados e das consideracdes feitos a partir da coleta
documental; a segunda sec¢do trata dos resultados e consideracOes elaborados a partir do

survey, com o auxilio de gréficos setoriais e em barras.

5.1 Resultados e consideracdes a partir da coleta documental

A coleta documental foi feita junto a relatérios anuais do CUMB e ao préprio PDU.
Logo, a descricdo do funcionamento das etapas de realizacdo do PDU CUMB 2012-2015 esta
em conformidade com a documentacdo pesquisada, acompanhadas de consideracfes pautadas

no referencial tedrico apresentado no Capitulo 2 desta dissertacao.

5.1.1 Elaboracéo

O momento de formulagdo do planejamento é quando se colocam no papel as etapas
do processo de planejamento. Observa-se que a nomenclatura e ordem de realizacdo dessas
etapas podem variar dentro da literatura pertinente ao PE, todavia, a esséncia do processo é a
mesma.

Baseando-se nos escritos de Oliveira (2015) e Pereira (2010), pode-se elencar como
etapas de formulacdo do PE: declaracdo de valores; definicdo da misséo; definicdo da visdo;
identificacdo dos fatores criticos de sucesso; analise ambiental externa; analise ambiental
interna; identificacdo de oportunidades e ameacas, e identificacdo e avaliacdo de pontos fortes
e fracos (geralmente pelo uso da matriz FOFA, que quer dizer Forcas, Oportunidades,
Fraquezas, Ameacas); estabelecimento de objetivos, desafios e metas; estabelecimento de
estratégias (questdes estratégicas, estratégias e acOes estratégicas) e politicas e;
estabelecimento de projetos e planos de agéo.

Consoante Pereira (2010), tais etapas devem, de preferéncia, ser elaboradas
coletivamente pelos membros da organizacdo, depois de explicadas em detalhes para esses
sujeitos.

Conforme apontamentos presentes no conteddo do proprio, o PDU CUMB foi

elaborado de forma participativa, pautando-se em diretrizes e principios pactuados
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democraticamente pela comunidade académica e comunidade externa, buscando o
alinhamento com o planejamento estratégico tracado pela UFPA no PDI dela.

A elaboracédo teve inicio em maio de 2012 e partiu da avaliacdo de documento de
planejamento anterior, intitulado Plano de Gestdo 2007-2010. Tal acao foi desempenhada pela
Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliagdo do Campus de Breves, a CPGA, que
buscou mobilizar representantes dos docentes, técnicos e discentes da Unidade, assim como
representacdes da comunidade externa.

Uma vez finalizada a avaliagdo do Plano de Gestdo 2007-2010, obtiveram-se
informacdes que serviram para projetar as acdes do PDU 2012-2015.

No processo de elaboracdo do PDU, realizaram-se quatro reunides e, no més de
novembro de 2012, um evento denominado “Seminario do Plano de Desenvolvimento da
Unidade”. Participaram do evento docentes, técnicos e discentes do Campus, e mais
representantes de sindicatos de trabalhadores, das escolas estaduais e municipais, de institutos
de pesquisa e preservacdo ambiental, de movimentos sociais, associagdes comerciais e de
agricultores, Organizacbes Ndo Governamentais e Organizacdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico. A participacdo desses sujeitos ocorreu de forma presencial e por meio do
preenchimento de formularios.

Considerando as etapas de elaboracdo descritas por Pereira (2010), o PDU CUMB
2012-2015 apresenta a andlise do ambiente interno e externo a partir da identificacdo de
aspectos facilitadores e complicadores, e pontos fortes e fracos relacionados ao Campus,
missao visdo e principios (ou declaracdo de valores). Ndo apresenta os fatores criticos de
sucesso. Também ndo apresenta questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas, mas
um quadro de acdes, indicadores e metas.

Percebe-se que ocorreu no Campus nessa etapa a formacao de uma equipe de trabalho
mista, caracterizada por Pereira (2010) como uma equipe com pessoas das mais diversas areas
da organizacéo, escolhidas por critérios de representatividade.

O autor ressalta ser importante para o sucesso do planejamento a participacdo do
maior nimero de pessoas possivel da organizagdo no momento de formulagdo dele,
reforcando-se, dessa feita, a ideia do planejamento enquanto processo coletivo e participativo,
em que todos se beneficiam, evitando-se, também, conflitos ocasionados por sujeitos que se
sentem excluidos do processo.

Tal entendimento vai ao encontro do que afirma Oliveira (2015) ao citar a participagao
das diversas areas pertinentes ao processo como um dos principios especificos do

planejamento apresentados por Russel Ackoff.
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5.1.2 Implantacdo e Execucdo

Conforme Pereira (2010), a implantacdo é o momento de p6ér o documento em pratica.
Faz-se o lancamento formal do documento para os funcionarios da organizacdo (por video,
cartazes, eventos formais, websites etc.) e apresentam-se os membros da equipe de
acompanhamento e controle do plano. A implantacdo, de fato, cabe a cada um dos
responsaveis designados para as acdes estratégicas.

E dito no PDU CUMB 2012-2015 que a responsabilidade institucional pela execucéo
dele recai sobre a Coordenagéo Geral do Campus. Todavia, afirmam Tachizawa e Rezende
(2002 apud Pereira, 2010) ser prejudicial ao planejamento que apenas uma determinada area
ou departamento assuma a responsabilidade pela execucdo do plano, que deve ser, pelo
contrario, partilhada por todos da organizacéo.

De acordo com Rezende (2015), os esforgos na etapa de implantacéo e execucao estéo
direcionados para transformar inten¢Ges em realizacdes, desejos em concretizagdes, por meio
de acdes efetivas. O PDU CUMB 2012-2015 propde 53 acbes a serem executadas no
intersticio a que faz referéncia.

Afirma Rezende (2015) que as acOes sdo atividades para atender ou detalhar as
estratégias da organizacdo, devendo ser formalizadas por meio de planos de agdes, que, por
seu turno, podem ser chamados também de execucdo do planejamento estratégico ou planos
de trabalho.

Ainda segundo o autor, tais planos devem ser elaborados de forma participativa,
envolvendo pessoas de diversas fungdes dentro da organizacdo; devem também ser
amplamente divulgados, visando ao comprometimento do todo organizacional; devem definir
acOes/atividades/tarefas a serem elaboradas, 0s responsaveis por elas, o periodo ou tempo para
realiza-las e 0s recursos necessarios para realiza-las (REZENDE, 2015).

Pereira (2010) adota discurso parecido ao afirmar que, dentro de um plano estratégico,
para cada acdo estratégica, deve haver um responsavel, uma data de inicio e término da acao,
o recurso financeiro necessario (quando possivel) e algum indicador de desempenho —
quantitativo ou qualitativo.

Nesse sentido, 0 PDU CUMB 2012-2015 prevé a complementagdo dele proprio com
um Plano de Aplicacdo, cuja construcdo é de responsabilidade da CPGA, referendado pela
Coordenacédo Geral e por uma Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo, a CSA, formada no
ambito da prépria Unidade, e deve se constituir como “uma ferramenta com nivel de

detalhamento tal que servira como auxilio na tomada de decisfes vislumbrada nesta fase de
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planejamento” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2012, p. 57), no sentido de garantir
a utilizagdo mais eficaz dos recursos disponiveis. “Nele, serdo detalhados o passo a passo das
atividades que deverdo ser desenvolvidas para o alcance de cada desafio planejado”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2012, p. 57).

Nesse Plano de Aplicagéo, estaria o detalhamento das agOes programadas para serem
executadas durante a vigéncia do PDU CUMB 2012-2015, que estédo dispostas num painel de

medicdo de desempenho (Quadro 3).
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(continua)
- 2f ~ : - Metas
0
N Objetivos Estratégicos da UFPA Acbes Propostas pela Unidade Indicadores 2013 2014 015
o Indice de sucesso 80% 85% 90%
0,
Aumentar o indice de sucesso das turmas para 90 % N° de Gitulados 160 170 252
1 Formar  cidaddos _ capazes  de Eg)rgg{lifaigacse rIEfijse C::)Lrjrr]sois (inldi(;ZZad;oUEZﬁ\sig::nd% O:;nie((j:zsstilii;rgzz N° de turmas ofertadas 1 1 1
transformar a realidade social. x 9 G40,
apresentadas pela regiéo.
E:\?T:gjsr pesquisa amostral sobre a ocupacdo profissional dos egressos do indice de empregabilidade dos egressos da graduacio ; ) )
2 E;?gzzggciggggg‘:'mento de  valor Producéo cientifica pautado nas demandas loco regionais. Producéo Cientifica 30 40 50
Fortalecer as atividades de ensino pesquisa e extensdo por meio de ambientes | N° de projetos desenvolvidos em cooperagdo com ) 1 1
académicos nacionais e internacionais. outras institui¢des do Pais e do exterior.
Articula_&;éo na_cional e Intensificar_a e_xpanséo _das atividades de ensino, pesquisa e extensdo nos N° de atividades académicas realizadas 15 20 25
3 internacional em ensino, pesquisa e | outros municipios da regio marajoara.
extensdo. Fortalecer a interagdo com os gestores locais (prefeituras e secretarias
municipais), 6rgéos / organizagdes / entidades / instituicdes governamentais e | N° de reunides/encontros realizados 2 2 2
ndo governamentais presentes na regido.
Intensificar atividades integradas Reali_zar atividades d_e ensino, pesquisa e extensdo com énfase em tematicas N° de atividades realizadas 50 75 90
4 de pesquisa, ensino e extensdo | relacionadas ao Marajo. )
socialmente relevantes Criar projetos articulando saberes cientificos e populares. Indice de projetos integrados 10% 20% 30%
Difundir e utilizar préaticas pedagégicas inovadoras. N° de disciplinas que incorporam novas préaticas 15 25 30
Reformular os Projetos Pedagogicos dos Cursos (PPCs) adaptando-os a o
5 Fortalecer os cursos oferecidos pela | realidade local e regional. N° de PPCs reformulados 3 ! !
instituicéo Fortalecer a interdisciplinaridade entre as subunidades académicas. N° de eventos realizados 1 1 1
g:f';?tl:’;l gggdlgoes para uma avaliacdo positiva do MEC em relagdo aos cursos indice Geral de Cursos (IGC) 3 4 4
Criar cursos de pos-graduacdo lato sensu (Especializacdo) a partir das N® de cursos criados 2 2 6
Instituir roaramas de 6s- demandas loco - regionais.
6 raduua %0 pexgtenséo e pes ?Jisa Elaborar estudos com vistas a verificagdo de oportunidades a viabilizagdo de NC de estudos realizados 1 1 1
gmltica?m 'i pesq programa stricto sensu junto a outras instituicdes.
P Propor e aderir a projetos multicampi de cursos stricto sensu (mestrado). N° de projetos que envolvam mais de um Campus - - 1
Ampliar 0s recursos para custeio de atividades de extenséo. N° de projetos e programas com financiamento 10 12 15
. - Firmar convénio com a Prefeitura Municipal de Breves a fim de consolidar o
7 ':‘;?;fnn;zre ir;])te:arr(;;rclei\;na;asstrateglcas Centro Educacional Raimundo Pinheiro como escola de aplicagdo do | N°de convénios nacionais firmados 1 - -
Campus.
. . ~ Implantar a Carta de Servicos do CUMB. Carta implantada 1 - -
Promover maior interagdo da ; - - - - -
S Criar o Servico de Atendimento ao Usuério. Servico criado 1 - -
8 universidade  com ~ empresas e Realizar acGes académico-cientificas na perspectiva de interagdo
comunidade universida de%socie dade Persp ¢ Integragdo com a comunidade 10 15 20
Aperfeigoar processos de aquisigao, Planejar, sistematizar e agilizar os processos de aquisicdo de materiais.
3 3 ' ' imi 3 0, 0 0
9 g?gjter?éggao e de elaboracdo de prestacao de servicos e manutencio predial e de equipamentos. Otimizacéo de processos 100% 100% 100%
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(continuacéo)

resultados

- af ~ : - Metas
0
N Objetivos Estratégicos da UFPA Acbes Propostas pela Unidade Indicadores 2013 2014 015
Fortalecer a gestdo por planejamento. N° de atividades de planejamento 2 2 2
Definicdo de uma politica de avaliago das atividades de extenséo. N° de relatério gerados 1 1 1
Avaliacdo anual da unidade e das subunidades académicas. N° de relatérios gerados 6 6 6
Desenvolver processos de Fortgle_:cer a politica de ava!la(;ao setorizada ~ (estudantes, - técnico- N° de atividades de avaliacao realizadas 11 11 11
10 B x . x administrativos, docentes e comunidade).
planejamento, gestdo e avaliacdo — -
Assegurar o acompanhamento e avaliagcdo do Plano de Desenvolvimento da o de atividades d h liaca
Unidade. N° de atividades de acompanhamento e avaliacdo 1 1 1
Regularizar os espacos de exploragdo comercial por terceiros: cantina e o . )
reprografias. N° de espagos regularizados 3 3
Intensificar a comunicacio N° de canais criados e em funcionamento 1 2 -
11 institucional ¢ Criar canais de comunicagdo com a sociedade e revitalizar os ja existentes. Qualidade da informagdo e comunicagéo, prevista na ; ) 85%
politica de Comunicagio social
Melhorar, em nivel interno e externo, a comunicagéo institucional e a
divulgacgéo de informagdes relacionadas as atividades de ensino, pesquisa e | ¢ .. N . I 0 0
12 Gestdo da informacdo e do | extensdo, de modo a intensificar a socializagdo do conhecimento produzido Indice de satisfagdo das informagges divulgadas 5% 5%
conhecimento pela instituicao.
Criar assessoria de comunicagio e informagao. Assessoria Criada X - -
Criar 0o memorial do CUMB. Memorial criado X - -
- e . L N° de eventos voltados para disseminagdo de novas
- . Realizar eventos para disseminagao de tecnologias educacionais inovadoras. - RN 1 2 2
13 Inten5|f_|car_ 0 uso de tecnologias _ o _ _ tecnologias educacionais
educacionais inovadoras aGsaszzgsgsas pessoas com deficiéncia o acesso as tecnologias educacionais Acesso a tecnologias educacionais assistivas 60% 80% 100%
Criar um Comité de Etica em Pesquisa. Comité criado 1 1 1
Criar um Comité de Etica em Extenséo. Comité criado 1 1 1
Instltuglonallzar no Conselho do Campus todos os projetos e programas de NC de projetos 1 13 16
. extensdo.
14 Fortalecer a atividade de controle % de reducgdo no n° de recomendacdes da Auditoria
interno Reduzir as recomendacdes da Auditoria Interna de Gestéo. Interna 35% 50% 75%
0 3 (] 0 i i
Reduzir as recomendag@es da Auditoria Interna Académica. Iﬁtgﬁlfduwo no n° de recomendacges da Auditoria 35% 50% 75%
Consolidar a ouvidoria. Capacidade de resposta as demandas da ouvidoria 95% 95% 95%
5 Adequar o quadro dos servidores as Aproximar-se da relagdo aluno da graduagao/professor (RAP). ;el;gasc; SLL:]ri\gac(iji ngria(éz? loptrgzi?zgi ;derﬁlrj])istrativo 18 18 18
necessidades institucionais Adequar o quadro técnico-administrativo as necessidades das subunidades. adequado P 15% 20% 30%
indice de Qualificagio do Corpo Docente (IQCD) 2,8 29 3,0
. - e . - indice de capacitagio do corpo  técnico- o o o
” Qualificar e capacitar o quadro de SCerrl\i;lird(iarleasnos de capacitacdo e qualificagdo das subunidades e capacitar administrativo (ICCTA) 52% 70% 87%
servidores ' indice de Qualificagdo do Corpo Técnico- 16 18 18
Administrativo (IQCTA) ' ' '
Promover a interacdo entre os servidores. N° de atividades realizadas 2 2 2
17 | Valorizar servidores com foco em | gy iz pesquisa de clima organizacional indice de Satisfacao dos Servidores 75% 75% 75%
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(conclusdo)

participacdo de pesquisadores em eventos cientificos.

- af - : - Metas
0
N Objetivos Estratégicos da UFPA Acdes Propostas pela Unidade Indicadores 2013 2014 015
18 Assegurar a contratacdo de pessoal | Promover eventos visando a melhoria na qualidade dos servigos prestados | N° de Eventos para a Melhoria de Desempenho do 1 1 1
terceirizado capacitado pelo pessoal terceirizado do Campus. Pessoal Terceirizado
Ampllgr a infraestrutura fisica disponivel para atividades académicas e N° de ambientes modernizados 7 5 4
administrativas.
Promover a modernizacio da . - ~ o Adequacdo dos ambientes para a acessibilidade de o o o
19 infraestrutura fisica e tecnologica Adequar a infraestrutura fisica do Campus aos padrdes de acessibilidade. pessoas com deficiéncia ou mobilidade reduzida 20% 40% 100%
Implantar a rede wireless em toda a rea do Campus N° de unidades atendidas pela rede wireless 67% 83% 98%
Otimizar a utilizacéo dos recursos destinados a TI. % de investimentos em Tl do or¢gamento do Campus 15,7% 16% 17%
Aumentar os recursos da matriz orgamentaria do Campus. % de aumento em relagdo ao ano anterior 10% 15% 20%
Assegurar recursos orcamentarios | Otimizar a utilizagdo da dotacdo or¢camentaria do Campus para o atendimento | Indice de execugdo de orgamento para 0s projetos
- . ~ ~ - - 100% 100% 100%
20 necessarios para implantagdo da | das acdes planejadas. estratégicos
estratégia Questionar a PROPESP sobre a ampliagdo dos recursos destinados a o T .
Ne° de solicitagces encaminhadas 1 - -

Fonte: Universidade Federal do Para (2012, p. 49).
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Observa-se que a estrutura do painel esta baseada nos painéis de medicdo de
desempenho existentes no PDI 2011-2015 da UFPA. Cada acdo vincula-se a um objetivo
estratégico determinado pela UFPA no PDI 2011-2015, e, também, a indicadores de
desempenho e metas anuais que servirdo como parametro para o controle e avaliacdo do

Plano.

5.1.3 Controle e Avaliacao

Miller (2014) chama atencdo para a vital importancia de se mensurar 0S processos e
resultados, globais e pontuais, e a comparacdo deles com o0s objetivos predeterminados, a fim
de que seja possivel verificar se a organizacdo esta se mantendo na rota escolhida, sendo esse
um processo continuo, ndo um evento. E nesse sentido que se da o trabalho de controle e
avaliacdo do planejamento.

De acordo com o estabelecido por Oliveira (2015), o papel do controle e da avaliacéo
no ambito do PE é o de acompanhamento do desempenho do sistema, por meio da
comparacdo entre situacbes alcancadas e previstas, principalmente quanto aos objetivos, aos
desafios e as metas, gerando informacGes que realimentam os tomadores de decisdo para que
possam corrigir ou reforcar o desempenho organizacional ou interferir em outras func¢des do
processo administrativo, com vistas a satisfacdo das metas, desafios e objetivos estabelecidos.

Para Santos (2010), os processos de monitoramento e avaliacdo sdo complementares,
todavia, a avaliacdo vai além ao verificar se o plano originalmente tracado esta efetivamente
alcancando as transformac0des que pretendia.

Cohen e Franco (2012) sustentam que existem diversos modelos de avaliagéo,
derivados tanto do objeto a ser avaliado quando da formacdo académica de quem realiza a
tarefa, porém, had uma constante que é, por um lado, a pretensdo de comparar um padrdo
almejado (imagem-objetivo para o qual a acdo esta voltada) com a realidade (a medida
potencial na qual essa sera modificada ou o que realmente ocorreu como resultado da acéo), e,
de outro lado, a preocupacdo com a consecucdo dos objetivos propostos.

Nesse sentido, a feitura do processo de controle e avaliagdo passa pela realizagdo de
algumas fases: a) O estabelecimento de padrdes de medida e avaliacdo; b) A medida dos
desempenhos apresentados; ¢) A comparagdo do realizado com o resultado esperado e; d)
Acdes corretivas (CERTO; PETER, 2010; OLIVEIRA, 2015).

Para Oliveira (2015), as fases de controle e avaliagcdo servem para verificar como se

estd caminhando para uma situacdo desejada, sendo aconselhavel sua feitura no passo a passo
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do planejamento e ndo apenas no final do processo. Tem como finalidades a identificacdo de
problemas, falhas e erros com o intuito de corrigi-los e evitar reincidéncias desses; fazer com
que os resultados obtidos estejam préximos do esperado; verificar se as estratégias e politicas
adotadas estdo gerando os resultados esperados; e proporcionar informacgdes gerenciais
periddicas (OLIVEIRA, 2015). A representacdo grafica adiante mostra uma sintese do
processo em pauta.

Fluxograma 1 — Processo de controle e avaliagdo organizacional, segundo Oliveira (2015)

Inicio do processo de Alcance dos
controle e avaliagdo objetivos e
l desafios
Padrdes s Compara e T
estabelecides | |avalia | Acdo
v 1 1
Gera informagdes Acerta e
reformula
'L desempenho

Alimenta o tomador
de decisdes

Reformula sistema
administrativo

Alcance dos
objetivos e
desafios

Fonte: Oliveira (2015, p. 268).

Para Rezende (2015), um processo de controle organizacional deve enfatizar o
estabelecimento de critérios, bases, normas, medidas, indicadores ou padrdes para posterior
acompanhamento, avaliacdo, comparacdo e direcionamento dos resultados em relacdo aos
padrdes pre-definidos, sendo meios para exercé-lo: auditoria; sistemas de indicadores;
sistemas de informacdo e sistemas de conhecimento; tecnologia da informagéo; Balanced
Scorecard; relatérios; registros convencionais; fichas de controle; papéis do monitoramento;
documentos de acompanhamento de atividades; planilhas eletronicas e softwares especificos
para controle do planejamento e da organizacao.

No caso do PDU CUMB 2012-2015, o acompanhamento da execucdo € atribuido no
documento a CPGA. O PDU CUMB 2012-2015 prevé, ainda, a existéncia de um Sistema de

Monitoramento e Avaliacdo, 0 SMA, e da ja citada comissdo mista identificada como CSA,
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constituida por representacdes dos docentes, técnico-administrativos, discentes e da
comunidade externa.

A respeito do SMA, o texto do PDU explica que a pretensdo do sistema ¢ “garantir o
controle da qualidade do planejamento com o constante reequilibrio das acdes do plano de
forma a manté-lo ideal e adequado ao longo de seu prazo” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARA, 2012, p. 58)

Também tem como intuito gerar “informagdes oportunas e confiaveis sobre uma base
consolidada para a elaboracdo de relatorios gerenciais para facilitar a decisdo correta em
momentos apropriados, bem como, municiar periodicamente, com essas informagdes, a Pro-
Reitoria de Planejamento da UFPA (PROPLAN)” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA,
2012, p. 58), estando o alcance do sistema condicionado a disponibilidade de recursos
orcamentarios e financeiros para dar conta das acdes e também gerir, organizar, gerar e
analisar informagdes.

O estabelecimento de um sistema de informac@es é visto por Oliveira (2015) como
importante no sentido de permitir a constante e efetiva avaliacdo de objetivos, desafios, metas,
estratégias e projetos.

Tachizawa e Rezende (2002 apud PEREIRA, 2010) alertam que a inexisténcia de
mecanismos de controle descaracteriza o planejamento, todavia, 0 excesso paralisa 0
processo; deve-se atentar para que ndo haja uma falta de informacéo relevante e excesso de
informacao inatil.

Complementando, Certo e Peter (2010) afirmam que, dada a relevancia da informacéo
para um controle estratégico eficiente, virtualmente, todas as organizagdes desenvolvem e
implementam algum tipo de sistema que forneca tais informagoes.

Para Rezende (2015), os sistemas de informacdo podem assumir diversas formas,
como: relatérios de controle; relato de processos diversos para facilitar a gestdo
organizacional; colecdo de informagdes em um meio de veiculacdo; conjunto de
procedimentos e normas da organizacdo, que estabelecem uma estrutura formal; e conjunto de
partes que geram informagdes.

O sistema proposto no PDU CUMB 2012-2015 deve gerar produtos ou marcos
balizadores, que sdo 0s seguintes: coleta periddica e sistemética de indicadores; banco de
dados; e relatorios periodicos de acompanhamento.

A coleta periddica podera ser semanal, mensal, semestral ou anual, sendo definida pela
CSA e serve para alimentar o banco de dados. O banco de dados deve ser criado com apoio do

Centro de Tecnologia e Informacgdo da UFPA, visando a construcdo de interface eletrénica
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por meio de desenvolvedor de software, implementacdo de controle de senha e execucdo de
comandos para reportar resultados, garantindo-se, também, a compatibilidade do sistema com
0s demais bancos de dados ja existentes na UFPA.

Ja os Relatorios Periddicos de Acompanhamento tém sugestdo de periodicidade anual,
devendo conter: 1) Acompanhamento dos indicadores, comparando a evolucdo deles com a
linha de base e o objetivo ainda a ser alcancado; Il) Resumo das atividades realizadas de
acordo com a programacdo; IlI) Avangos da implantacdo do PDU; IV) Identificacdo de
eventual variacdo existente e; V) Medidas corretivas adotadas ou recomendadas. A previsdo é
de que tais Relatorios devam ter sido apresentados pela CSA até o dia 16 de dezembro de
cada ano correspondente aos anos de duragdo do atual PDU, para posterior encaminhamento
ao Conselho do Campus para reconhecimento e aprovacdo, e para a PROPLAN/UFPA, em
seguida.

Também é programada a elaboracdo de um Relatério Final de Avaliacdo, que servira
de base para a elaboracdo do préximo PDU. Tal relatério deve ter sido entregue pela CSA ao
Conselho do Campus até 16 de dezembro de 2015, contendo a analise dos seguintes pontos: I)
Desempenho do PDU, comparando os fatores de sucesso e os de insucesso; 11) Identificacdo
das restricbes e dos imprevistos que afetaram a execucdo do PDU, as causas desses e as
medidas corretivas adotadas — incluindo fatores exdgenos de interferéncia; 111) Boas praticas e
licdes aprendidas até entdo, incluindo breve compilacdo do conhecimento gerado durante o
periodo da execucdo e; IV) Eventuais novos delineamentos de metas e readequacdes
operacionais.

H4, ainda, a recomendacao de que o citado Relatério seja publicado e disponibilizado
a comunidade interna e externa, como forma de motivar a realizacdo de seminarios e debates
relacionados ao documento.

Rezende (2015) observa que o periodo de revisdao do PE deve ser proporcionalmente
coerente com o periodo de validacdo ou abrangéncia do plano, de modo que pode ser
bimestral, trimestral, quadrimestral, semestral ou, excepcionalmente, anual, quando o
planejamento abrange periodo superior a cinco anos, ou, ainda, quando ocorrem mudancgas no
ambiente externo ou impactos no ambiente interno organizacional, que ensejam imediata
revisdo daquilo que foi planejado, nesse caso, chamadas de revisdes ocasionais ou
situacionais.

Para Fischmann e Almeida (2013), o PE precisa ser refeito todos os anos como forma

de incluir alteragcdes ocorridas no ambiente.
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Sobre a CSA, o PDU diz que ela deve ser um organismo vinculado a Coordenacgéo
Geral e subordinada ao Conselho do Campus, sendo responsavel pela coleta periddica dos
indicadores; supervisdo de metas; realizacdo de estudos mensuradores da efetividade do
plano; elaboracdo de relatorios periddicos de acompanhamento e do relatorio final de
avaliacdo do plano, programado para dezembro de 2015.

O documento prevé também que essa Comissdo receba apoio das coordenacgdes e
demais subunidades do CUMB para dar conta das atividades meio necessarias ao

cumprimento das responsabilidades que lhes foram atribuidas.

5.2 Resultados e consideracdes a partir do survey

O questionario referente ao survey foi enviado por correio eletrénico para todos 0s
servidores que exerceram cargos/papeis/funcbes diretivas na estrutura administrativo-
organizacional do CUMB durante o periodo de vigéncia do PDU, compreendido entre 2012-
2015, o que perfaz um total de 25 sujeitos — eles sdo o universo de pesquisa. O retorno obtido
foi de 23 respondentes. As questdes encaminhadas e os resultados obtidos sdo apresentados
adiante, sendo acompanhados de consideracdes pautadas no referencial tedrico apresentado no
Capitulo 2 desta dissertacao.

Para a questdo um, o enunciado foi: “Qual o seu nivel de conhecimento/entendimento

em relagdo ao assunto Planejamento Estratégico?”. Os resultados obtidos estdo localizados no

Gréfico 1.

Gréfico 1 — Nivel de conhecimento/entendimento sobre Planejamento Estratégico

E Nenhum
H Pouco

i Regular
EBom

M Avancado

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Na questdo dois, o enunciado foi: “Entre 2011-2015 vocé promoveu/participou de
eventos ou agdes (cursos, minicursos, oficinas, reunies etc.) no ambito da UFPA voltadas

para a area do planejamento estratégico?”. As respostas coletadas constam no Grafico 2.

Grafico 2 — Promocao/participacdo de eventos ou agdes no ambito da UFPA voltadas a area de PE

ESim

HNao

Fonte: pesquisa de campo (2016).

O enunciado da questdio de numero trés foi: “Qual o seu nivel de
conhecimento/entendimento em relagdo ao PDI da UFPA 2011-2015?”. Os resultados obtidos
estdo dispostos no Grafico 3.

Gréfico 3 — Nivel de conhecimento/entendimento em relagdo ao PDI UFPA 2011-2015

Avangado | 0,0%

Bom 56,5%

Regular 26,1%

Pouco 17,4%

Nenhum | 0,0%

0,0% 10,0% 20,00 30,0 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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A questdio de numero quatro procurou saber: “Qual o seu nivel de
conhecimento/entendimento em relagdo ao PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As

respostas obtidas constam no Grafico 4.

Gréfico 4 — Nivel de conhecimento/entendimento em relagdo ao PDU CUMB 2012-2015

Avancado 8,7%

Bom 60,9%
Regular

Pouco

Nenhum

0,00 10,0% 20,0 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

O enunciado da questdo cinco foi: “Entre 2011-2015 vocé promoveu/participou de
eventos ou agdes (cursos, minicursos, oficinas, reunides etc.), no ambito da UFPA, voltadas
ao esclarecimento sobre o papel, fun¢des, importancia do PDU?”. Os resultados encontrados

estdo apresentados no Gréafico 5.

Gréfico 5 — Promocao/participacdo de eventos ou acgdes, no ambito da UFPA, voltadas ao
esclarecimento sobre o papel, as fungdes e a importancia do PDU

HSim
H Nio

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Para a questdo seis, enunciou-se: “Vocé recebeu algum tipo de consultoria externa a
UFPA (por exemplo, de outra universidade ou de uma organizacdo privada) voltada a
realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. Os resultados obtidos aparecem no
Gréfico 6.

Gréfico 6 — Consultoria externa 8 UFPA voltada a realizagdo do PDU CUMB 2012-2015

H Sim

Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).

As questdes de um a seis buscaram detectar o nivel de familiaridade dos respondentes
com 0s assuntos tratados nesta pesquisa, PE e planos de desenvolvimento das universidades.

Segundo Falqueto (2012), Fischmann e Almeida (2013), e Oliveira (2015), o
desconhecimento de conceitos relacionados ao PE por parte daqueles diretamente envolvidos
é causa comum de falhas no processo de realizacéo dele, o que se demonstra ndo ser aplicavel
a maioria dos servidores ocupantes de cargos/funcdes/papéis diretivos do CUMB, uma vez
que a maioria (52%) respondeu ter um nivel de conhecimento/entendimento “bom” sobre o
assunto PE, sendo que 61% afirmaram ter promovido/participado de eventos na area no
ambito da UFPA.

Seguindo a mesma tendéncia, o nivel de conhecimento/entendimento acerca do PDI e
do PDU também foi considerado “bom” pela maioria, com 56,5% e 60,9%, respectivamente,
sendo que a maioria (61%) ainda afirmou ter promovido/participado de eventos ou acdes
voltados/as ao esclarecimento sobre o papel, as fungdes e a importancia do PDU.

Em que pese a maior parte dos respondentes ter acusado certa familiaridade com os
assuntos importantes para a feitura do PDU, os resultados expressam que é cabivel pensar em
um melhor nivelamento de conhecimentos entre 0s sujeitos organizacionais. O ideal é que ndo
haja diferenciacGes entre aqueles que sabem “mais” e aqueles que sabem “menos”, sob pena

de que isso atrase as discussdes e 0 ordenamento de ideias. Quanto mais preparados estiverem
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esses atores (todos eles) em termos de dominio de informacBes relevantes ao processo de
planejamento, mais poder&o colaborar com a feitura desse.

E reforcando essa ideia que Oliveira (2015) alerta para a necessidade de um processo
de aprendizagem e treinamento em PE. Outrossim, assevera Rezende (2015, p. 39) que “nao
se deve iniciar um projeto sem saber como efetivamente fazé-lo”. Saber fazer, nesse caso, tem
um sentido amplo: implica em sensibilizar os sujeitos para que tenham conhecimento do
papel deles dentro de cada fase e atividade de planejamento, e capacitar os envolvidos quanto
aos instrumentos e técnicas de planejamento a serem utilizados, para que se sintam seguros e
convictos nas acOes que realizarem.

Ressalva-se, porém, que a maioria dos respondentes (96%) afirmou ndo ter recebido
qualquer consultoria externa a UFPA para a realizacdo do PDU CUMB 2012-2015, o que €
algo que pode atrapalhar a realizacdo de um plano de desenvolvimento, segundo constatou
Fernandes et al. (2009). Isso porque esse tipo de consultoria pode representar um olhar “de
fora” da organizagdo; uma observagdo distanciada que permite a detec¢do de aspectos que
passam despercebidos por quem estd dentro da estrutura. Também é de se esperar que
colaboradores externos, geralmente, sejam dotados de conhecimento tedrico e préatico
aprofundado sobre o assunto em tela, colaborando sobremaneira para os trabalhos.

A questdo de numero sete indagou: “Que importancia tedrica (importancia que o plano
deve ter dentro da estrutura organizacional da UFPA) vocé atribui ao PDU Campus de Breves
2012-2015 no que concerne o planejamento administrativo e académico do Campus?”. As

respostas dadas localizam-se no Grafico 7.

Grafico 7 — Importancia tedrica atribuida ao PDU CUMB 2012-2015 no &mbito do planejamento
administrativo e académico do Campus

1 | | | |

Extrema W 43,5%
Muita F 30,4%

Média 21,7%

Pouca 4,39

Nenhuma | 0,0%

0,0% 10,0% 20,0 30,00 40,0%  50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Na questdo oito, foi perguntado: “Que importancia pratica (importancia que o plano
teve, de fato) teve o PDU Campus de Breves 2012-2015 no que concerne o planejamento
administrativo e académico do Campus?”. Os resultados coletados estdo apresentados no
Grafico 8.

Gréfico 8 — Importancia pratica atribuida ao PDU CUMB 2012-2015 no ambito do planejamento
administrativo e académico do Campus

Extrema | 0,0%

Muita 19,0%

Média 33,3%

Pouca 42,9%

Nenhuma i 4,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

As questdes sete e oito desejaram verificar a importancia que os sujeitos respondentes
concedem ao PDU CUMB 2012-2015.

Percebe-se, aqui, uma sensivel discrepancia entre teoria e pratica. Do ponto de vista
tedrico, que parte da intencdo daquilo que se deseja fazer e alcancar, e daquilo que o plano
deve representar no tempo-espaco institucional, a percepcao da maior parte (43,5%) é de que
0 PDU ¢ de extrema importancia. J& do ponto de vista pratico, que considera o peso que 0
plano teve de fato nas atividades realizadas no intersticio em que esteve vigorando, a maior
parte dos respondentes (42,9%) atribuiu pouca importancia ao PDU.

Colocando de outra forma, hd aquilo que Araujo (1996) descreve como um
planejamento dissociado da gestdo, ou seja, o0 planejamento ndo € visto pelos gestores
universitarios como elemento importante de sua acdo administrativa e politica cotidiana — 0
que dificulta a institucionalizagdo da atividade de planejamento nas universidades. Dessa
feita, planejamento e gestdo sdo tomados como coisas estangues.

Uma possivel explicacdo para a ocorréncia desse fendmeno ¢é de que o planejamento
ndo é visto pelos gestores como algo factivel, administravel, ficando mais no campo do

abstrato que no do concreto. Falqueto (2012) descreve isso como uma assimetria entre
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planejamento e execucdo — quando a execucdo das a¢bes ocorre de modo diverso daquilo que
fora planejado, uma vez que o planejamento construido é tomado pelos sujeitos como inviavel
para ser executado.

A esse respeito, Oliveira (2015) chama atencdo para a necessidade de se evitar que o
planejamento estratégico seja tomado como ‘“utdpico” pelos membros da organizagio,
devendo ser desenvolvido e apresentado de maneira a retratar a realidade. Deve-se pensar em
um plano que pode ser operacionalizado com 0s recursos que se tém para 0 momento, do
contrario, incorre-se no risco de cair em descrédito porque nao houve folego bastante para dar
conta daquilo que fora pensado e proposto. Seria como fazer uma promessa que se sabe néo
poder cumprir, e isso pode conduzir o coletivo a frustracdo e, por conseguinte, a
desmotivacdo. Logo, é prudente diferenciar metas audaciosas de metas notadamente absurdas,
o0 gerenciavel do ndo gerenciavel.

Num outro extremo, também ndo é interessante tracar planos demasiadamente
“modestos” apenas para se ter a seguranca de que tudo serd possivel de ser cumprido. O
desafio € um dos fatores que impulsiona a organizacdo para frente e ndo se pode abrir méo
disso.

Para a questdo de numero nove, langou-se a interrogacdo: “Vocé participou da
elaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. Os resultados coletados constam no
Grafico 9.

Gréfico 9 — Participagdo na elabora¢do do PDU CUMB 2012-2015

B Sim
O Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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No que concerne a questdo dez, interrogou-se: “O pessoal responsavel pelo trabalho de
elaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 se mostrou preparado para desenvolver

esta atividade?”. Situam-se no Grafico 10 as respostas.

Grafico 10 — Nivel de preparacao do pessoal responsavel pelo trabalho de elaboragdo do PDU CUMB
2012-2015

Se mostrou extremamente preparado | 0,0%

Se mostrou muito preparado W 40,9¢

Se mostrou razoavelmente preparado 50,0%

(=)

Se mostrou pouco preparado i 9,1%

Né&o se mostrou preparado | 0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

A questdo onze trouxe a indagacdo: “Como vocé define o trabalho de elaboragdo do
PDU Campus de Breves 2012-2015 realizado pelo pessoal responsavel por tal atividade?”. As

respostas obtidas estdo dispostas no Grafico 11.

Gréfico 11 — Classificacdo do trabalho realizado na elaboracdo do PDU CUMB 2012-2015

Otimo 4,5%

Bor F 59.1%

Regular | ] 3o

Ruim | 0,0%

Péssimo | 0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,00 50,0% 60,0% 70,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Na questdo doze, foi perguntado: “O pessoal responsavel pelo trabalho de
implementacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 se mostrou preparado para

desenvolver esta atividade?”. Os resultados aparecem no Grafico 12.

Grafico 12 — Nivel de preparagdo do pessoal responsavel pelo trabalho de implementacdo do PDU
CUMB 2012-2015

Se mostrou extremamente preparado | 0,0%

Se mostrou muito preparado i 9,5%

Se mostrou razoavelmente preparado F 52,4%

Se mostrou pouco preparado 28,6%

N4&o se mostrou preparado i 9,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

O enunciado da questéo treze foi: “Como vocé define o trabalho de implementagdo do

PDU realizado pelo pessoal responsavel por tal atividade?”. Os resultados coletados estdo no

Gréfico 13.

Gréfico 13 — Classificacdo do trabalho realizado na implementa¢do do PDU CUMB 2012-2015

Otimo _ 0,0%
Bom _ 23,8%
Regule F 2%
Ruim - 28,6%
Péssimo i 4,8%
O,CI)% 10,IO% 20,IO% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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O enunciado da questdo quatorze foi: “Vocé tem conhecimento da existéncia de um
Plano de Aplicagdo como ferramenta de realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”.

Os resultados coletados estdo no Gréafico 14.

Gréfico 14 — Conhecimento da existéncia do Plano de Aplicacdo do PDU CUMB 2012-2015

HSim
4 Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).

Para a questdo quinze, indagou-se: “Vocé tem conhecimento sobre a existéncia e
funcionamento de um sistema de informagdes gerenciais proprio do Campus de Breves que
subsidie a realizagdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas estdo dispostas

no Gréfico 15.

Grafico 15 — Conhecimento da existéncia e do funcionamento do sistema de informacgdes gerenciais do
CUMB

HSim
1 Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).



85

A questdo dezesseis interpelou: “Vocé tem conhecimento da existéncia e do
funcionamento de um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do PDU Campus de Breves
2012-20157?”. Os resultados sdo vistos no Grafico 16.

Gréafico 16 — Conhecimento da existéncia e do funcionamento do Sistema de Monitoramento e
Avaliagdo do PDU CUMB 2012-2015

0%

= Sim
= Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).

No que se refere a questdo dezessete, interrogou-se: “Vocé tem conhecimento da
existéncia e do funcionamento de uma Comissdo de Supervisdo e Avalia¢cdo do PDU Campus

de Breves 2012-2015?”. Os resultados obtidos apresentam-se no Gréafico 17.

Gréfico 17 — Conhecimento da existéncia e do funcionamento da Comissdo de Supervisao e Avalia¢do
do PDU CUMB 2012-2015

0%

HSim
= Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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A interrogacdo da questdo dezoito foi: “Vocé promoveu/participou de eventos ou
acoes (cursos, minicursos, oficinas, reunides etc.) voltadas ao acompanhamento do PDU
Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas obtidas estao no Grafico 18.

Gréafico 18 — Promocéo/participacdo de eventos ou acdes de acompanhamento do PDU CUMB 2012-
2015

HSim
L Nao

Fonte: pesquisa de campo (2016).

O questionamento dezenove foi: “Vocé promoveu/participou de eventos ou agdes
(cursos, minicursos, oficinas, reunides etc.) voltadas a avaliacdo do PDU Campus de Breves

2012-2015?”. O resultado conseguido esta disposto no Gréfico 19.

Gréfico 19 — Promocao/participacdo de eventos ou acdes de avaliacdo do PDU CUMB 2012-2015

0%

® Sim
= Ndo

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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O enunciado da questdo vinte foi: “Com que frequéncia o Campus de Breves
acompanhou e avaliou o PDU Campus de Breves 2012-2015 até o momento?”. As respostas

recebidas estdo no Grafico 20.

Gréfico 20 — Frequéncia de acompanhamento e avaliacdo do PDU CUMB 2012-2015

QOutros \ ‘ 9,1%

O acompanhamento e avaliagdo do PDU
ocorreram em muitos momentos ao longo dos | 0,0%
anos correspondentes ao periodo de vigéncia do...

O acompanhamento e avaliagdo do PDU foram

g . A 0,0%
anuais, conforme prevé o préprio plano.

Houve pouco acompanhamento e avaliagcdo do
PDU por parte dos atores responsaveis.

N&o houve (ou pelo menos desconhego iniciativas
nesse sentido) acompanhamento e avaliagdo do 59,1%
PDU por parte dos atores responsaveis.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

As questdes de nove a vinte abordam as etapas de realizacdo do PDU CUMB 2012-
2015.

E consenso entre os autores pesquisados, como Pereira (2010) e Rezende (2015), entre
outros, que a participacdo do coletivo institucional nas etapas do planejamento é fator
determinante para o éxito desse. Também €é consensual que essa coletividade deve estar bem
preparada para colaborar com o processo de modo relevante.

No trabalho aqui desenvolvido, percebe-se que os resultados relacionados a etapa de
elaboracdo sdo mais positivos do que os registrados nas demais etapas. Dentre os
respondentes, 61% afirmaram ter participado da etapa de elaboragdo. Metade dos
respondentes (50%) considerou que o pessoal responsavel pela elaboracdo do PDU se
mostrou razoavelmente preparado para desenvolver tal tarefa, tendo realizado um trabalho
bom para 59,1% dos questionados. Ja na etapa de implementacdo, o pessoal responsavel foi
considerado razoavelmente preparado (52,4%), tendo realizado um trabalho regular, na visao

da maior parte (42,9%) dos sujeitos pesquisados.
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Afirma Muriel (2006) que a etapa de implantacdo dos planos de desenvolvimento é a
mais dificil do processo, haja vista representar um momento de agdo totalmente dependente
da participacdo de todos na instituicdo para que tenha eficiéncia.

Das respostas, além da possivel relacdo que se estabelece entre o nivel de preparacédo
para determinada tarefa e a avaliagéo do trabalho realizado (uma boa preparagéo resulta num
bom trabalho), é possivel conjecturar que os resultados inferiores da etapa de implementacéo
em relacdo a etapa de elaboracdo sdo atribuidos também a pouca participacdo do coletivo
institucional na referida etapa, uma vez que, na etapa de elaboracdo, os trabalhos foram
conduzidos por uma comissdo representativa de diversos sujeitos da comunidade universitaria
(o que evidencia uma perspectiva mista de condugdo do planejamento), que se preocupou em
dar espaco para a participacdo de diversos segmentos internos e externos ao Campus, e, na
implementacdo, a responsabilidade institucional foi atribuida unicamente a Coordenacéo
Geral do Campus (que evidencia uma perspectiva top-down de condugéo do planejamento), o
que, segundo Tachizawa e Rezende (2002 apud Pereira, 2010), seria prejudicial ao
planejamento, uma vez que, para 0s autores, é problematico que apenas uma determinada area
ou um determinado departamento assuma a responsabilidade pela execucdo do plano, que
deve ser, pelo contrario, partilhada por todos da organizacao.

Outro fator que pode ter colaborado para dificultar a implementacdo do plano refere-se
as dificuldades relacionadas as ferramentas de gestdo previstas no documento. Como ja visto,
0 PDU CUMB 2012-2015 prevé a existéncia e o funcionamento de um Plano de Aplicacéo,
um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo, e uma Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo. Mas
87% dos respondentes afirmaram desconhecer a existéncia de um Plano de Aplicagdo como
ferramenta de realizagdo do PDU CUMB 2012-2015. E 96% dos respondentes afirmaram
desconhecer a existéncia e o funcionamento de um sistema de informacg6es gerenciais; 100%
desconhecem a existéncia e o funcionamento de um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo, e
de uma Comisséo de Supervisdo e Avaliacdo auxiliares na realizacdo do Plano.

Espera-se que o0s gestores, até pela propria configuracdo de seu papel na hierarquia
organizacional, tenham dominio de certas informacgdes relacionadas aos mecanismos de
gestdo dos planos organizacionais. O acentuado percentual de desconhecimento dos
respondentes acerca da existéncia e do funcionamento das ferramentas de gestdo do
planejamento que estdo descritas no PDU permite conjecturar que tais instrumentos ndo vém
funcionando a contento. Ou, entdo, que ha alguma dificuldade ou, mesmo, desinteresse dos
gestores em se informar sobre o funcionamento de tais mecanismos (infelizmente, os

instrumentos de pesquisa utilizados nesta dissertagdo ndo permitem determinar a ocorréncia
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de “a” ou “b”). O fato é que qualquer das possibilidades inspira preocupagdes e serve como
uma fonte de explicacdo para os resultados da pesquisa obtidos na parte que se refere ao
acompanhamento e a avaliacdo do PDU CUMB 2012-2015.

A esse respeito, afirmaram 96% dos respondentes ndo terem promovido/participado de
eventos ou acdes voltadas ao acompanhamento do PDU e 100% informaram ndo ter
promovido/participado de qualquer evento ou a¢do voltada a avaliagdo do referido Plano. Para
a maioria (59,1%) dos respondentes, ndo houve (ou se desconhecem iniciativas nesse sentido)
acompanhamento e avaliacdo por parte dos atores responsaveis pelo processo.

J& foi visto que o acompanhamento e a avaliacdo sdo etapas indispensaveis do
processo de PE, pois € a partir dai que se produzem os subsidios informacionais que fazem
com que o plano ndo fique estagnado no espago-tempo organizacional. Por meio desses, €
possivel saber o que vai bem e o que vai mal, o que estd forte e 0 que esta fraco na
organizacdo. N&o sem motivo, Muriel (2006) acusa a falta de acompanhamento daquilo que
foi planejado como uma das barreiras para implantacdo de um plano de desenvolvimento
universitario. Resgatando o ja exposto pensamento de Pereira (2010), a ndo realizacdo de
qualquer um dos momentos mencionados caracteriza um absurdo organizacional ou um
documento escrito que ndo tem utilidade nenhuma para a melhora do desempenho
organizacional.

A questdo 21 perguntou: “Como vocé define o espaco fisico em que ocorreram 0s
eventos/acdes voltados/as a realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas

coletadas estdo no Gréafico 21.

Gréfico 21 — Condigdes do espaco fisico em que ocorreram eventos/a¢fes voltados/as a realizagdo do
PDU CUMB 2012-2015

H Adequado
H |Inadequado

L Nao participei de nenhum
evento/acdo desse tipo

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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A interrogacdo da questdo 22 foi: “Como vocé define 0S recursos orgamentarios
disponiveis para realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas geradas

aparecem no Grafico 22.

Grafico 22 - Situacao dos recursos orcamentarios para realizagdo do PDU CUMB 2012-2015

0%

H Suficientes
H |nsuficientes

& Nao sei

Fonte: pesquisa de campo (2016).

As questdes 21 e 22 fazem referéncia a elementos que dao suporte ao processo de
planejamento/realizacdo do PDU CUMB 2012-2015.

Dentre os respondentes que participaram desses momentos, 45% consideraram 0
espaco fisico como sendo adequado para tal fim, todavia, metade dos respondentes (50%) nédo
soube avaliar, pois ndo participou de eventos ou a¢des voltados/as a realizagdo do PDU.

Segundo Fernandes et al. (2009), locais inadequados (pouco ou nada equipados,
desconfortaveis etc.) para as reunides de planejamento podem atrapalhar a realizacdo desse
processo, pois ndo favorecem a concentracdo e producédo intelectual das pessoas envolvidas
nesse momento. E um indicativo, também, da valorizacdo que a organizacio atribui a esse
momento: um bom local passa a mensagem de que o trabalho ali desempenhado é revestido
de importancia, ao passo que um local ruim transmite a mensagem oposta — de que aquele
trabalho ndo € tdo relevante, tanto que pode ser desempenhado em qualquer lugar, ndo
importando as condigdes.

No que diz respeito aos recursos or¢amentarios disponiveis para realizagdo do PDU
CUMB 2012-2015, a maioria dos respondentes (70%) considerou esses insuficientes ao
propdsito em tela, sendo que os demais ndo souberam informar sobre isso.

E de se ressaltar que os problemas relativos a orcamento sio dos mais comuns

encontrados em outros trabalhos relacionados ao planejamento em universidades. A
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insuficiéncia de recursos orgamentarios ou o desnivelamento entre os recursos financeiros
disponiveis e os recursos financeiros necessarios a realiza¢do do planejado é uma restricao ja
acusada nos trabalhos de Aradjo (1996), Falqueto (2012), Mello et al. (2013) e Muriel (2006).

Ha algumas possibilidades para se refletir a respeito: 1) Planejamento e orcamento
devem caminhar em harmonia. E imprudente pensar em estratégias e a¢Bes que ndo tém
viabilidade financeira para acontecerem de fato. Trata-se de um principio contébil basico: ndo
se gasta mais do que se arrecada; I1) O plano pode até caber no orcamento da organizacao, a
principio, mas, para se manter assim, devera contar com a responsabilidade dos gestores em
ndo cometer excessos que comprometam essa condicdo; I11) No caso das universidades
publicas, 0 orcamento dessas esta condicionado a alguns indicadores, como, por exemplo, o
nimero de alunos matriculados, cabendo, portanto, aos gestores, elaborar e implementar
estratégias para fortalecimento desses indicadores, e construir e manter sistemas que
permitam que esses estejam sempre atualizados e; 1V) Ainda que se tenha cuidados
redobrados com a questdo orcamentaria, é preciso considerar que 0 orcamento no setor
publico esta sujeito a intempéries e cortes sdo expediente de uso ndo raro — sobretudo em
tempos de crise econémica.

Foi perguntado na questdo 23: “Como vocé define a geragdo e circulacdo de
informagdes relacionadas ao PDU Campus de Breves 2012-2015 entre os setores/subunidades

do Campus?”. Os resultados obtidos revelam-se no Grafico 23.

Gréfico 23 — Classificacdo da geracéo e circulagdo de informagdes relacionadas ao PDU CUMB 2012-

2015
Otima _ 0,0%
Boa _ 0,0%
Regular _ 38,1%
Ruim - 47,6%
Péssima - 14,3%
0,(I)% 10,I0% 20,I0% 30,I0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Informagéo ¢ todo dado trabalhado ou tratado. E entendivel como um dado com valor
significativo atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e légico para quem usa a
informacao, sendo definida como algo util para as decisdes. Quando é trabalhada por pessoas
e por recursos computacionais, possibilitando a geracdo de cenarios, simulaces e
oportunidades, pode ser chamada de conhecimento (REZENDE, 2015).

E justamente o estabelecimento de um sistema de informacdes que possibilita a
constante e efetiva avaliacao de objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos (REZENDE,
2015).

A informacgdo também funciona como elo entre as pessoas. Se essa ndo alcanga 0s
membros da organizagdo (todos eles), dificulta-se a integracéo entre os diversos setores da
estrutura, o comprometimento e a adesdo desses ao planejamento e, como ja explicado, sem a
adesdo das pessoas, 0 processo de planejamento enfraquece e dificilmente tem éxito. O sujeito
bem informado a respeito dos planos da organizacdo ndo produz resisténcias as mudancas, e
sente-se integrado e participe do processo de planejamento em si.

Tendo em vista o fato de a maior parte dos respondentes (47,6%) ter considerado que a
geracdo e circulacdo de informacgbes relacionadas ao PDU CUMB 2012-2015 entre o0s
setores/subunidades do Campus é ruim, obviamente, sinaliza-se que a Unidade precisa evoluir
nesse sentido.

Para a questdo 24, formulou-se a interrogagdo: “Como vocé define seu nivel de
comprometimento com a realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas

concedidas estdo dispostas no Gréafico 24.

Gréfico 24 — Nivel individual de comprometimento com a realizagdo do PDU CUMB 2012-2015

Extremamente comprometido | 0,0%
Muito comprometido 13,6%
Razoavelmente comprometido F 45,5%
Pouco comprometido 36,4%
Nada comprometido 4,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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O questionamento 25 foi: “Como vocé define o nivel de comprometimento com a
realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 das pessoas do setor/da subunidade em que

voceé atua?”. Os resultados aparecem no Grafico 25.

Grafico 25 — Nivel de comprometimento com a realizagdo do PDU CUMB 2012-2015 das pessoas no
local de trabalho

Extremamente comprometidas | 0,0%
Muito comprometidas 9,5%
Razoavelmente comprometidas W 33,3%
Pouco comprometidas 42,9%
Nada comprometidas 14,3%

0,0% 10,0%20,0% 30,0%40,0%50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

Nas questbes 24 e 25, buscou-se verificar o nivel de comprometimento dos servidores
do CUMB com o PDU 2012-2015.

Conceito de Oliveira (2015, p. 323) sugere que “o comprometimento representa o
processo interativo em que se consolida a responsabilidade isolada ou solidaria pelos
resultados esperados”.

Os respondentes informaram estar em maior parte (45,5%) razoavelmente
comprometidos com a realizacdo do PDU. Com relacdo ao nivel de comprometimento das
pessoas do setor em que atuam, esse foi considerado pouco para a maior parte (42,9%) dos
sujeitos da pesquisa.

Rezende (2015) defende que a minimizacao de riscos de insucesso do PE passa pelo
efetivo envolvimento das pessoas da organizacdo e por um trabalho coletivo e
compromissado. A esse respeito, Fernandes (2009) menciona o enfraquecimento do
comprometimento das pessoas como um problema que atrapalha o bom andamento do Plano,
pensamento esse corroborado por Oliveira (2015) ao afirmar que a falta de comprometimento
das pessoas seja, talvez, o principal problema para que empresas efetivem os resultados delas.

Ressalta-se que ndo se pode obrigar outrem a ser comprometido com uma causa ou,
nesse caso, um plano, pois se trata de uma decisdo de ordem estritamente pessoal. Oliveira
(2015) acentua que o comprometimento é algo intrinseco ao individuo, tal qual a motivagédo
para o trabalho; por conseguinte, a atuagdo da organizacdo pode se dar apenas no

desenvolvimento e aplicacdo de instrumentos que facilitem o aumento do nivel de
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comprometimento dos sujeitos — uma luta em que, nem sempre, as empresas saem
vencedoras, diz o autor.

E possivel conjecturar que haja uma relacio entre a geracdo e circulacdo de
informacBes no ambito do PDU CUMB 2012-2015, e o nivel de comprometimento das
pessoas com a realizacdo desse. Teoricamente, quanto mais/menos informadas estiverem as
pessoas sobre 0 que estabelece o Plano, mais/menos engajadas estardo com a realizagéo desse
instrumento de gestdo. A circulagcdo da informacdo, nesse caso, serve como instrumento para
aumentar o comprometimento das pessoas com o planejamento.

A questdo 26 trouxe a pergunta: “Como vocé define o nivel de integracdo do trabalho
entre os setores/subunidades do Campus de Breves na realizacdo do PDU Campus de Breves

2012-20157?”. Os resultados relacionados estdo no Grafico 26.

Gréfico 26 — Nivel de integracéo entre os setores/subunidades do CUMB na realiza¢cdo do PDU CUMB
2012-2015

Extremamente integrados | 0,0%

Muito integrados

Razoavelmente integrados

Pouco integrados

Nada integrados 42,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

A participagdo e a integracdo dos/nos diversos niveis organizacionais sdo apontadas
por Oliveira (2015) como principios especificos do planejamento.

Com relagdo ao nivel de integracdo do trabalho entre os setores/subunidades do
CUMB na realizacdo do PDU 2012-2015, os respondentes consideraram em maior parte
(42,9%) que tais setores/subunidades estdo nada integrados, o que € preocupante, tendo em

vista que, nas pesquisas de Falqueto (2012) e Melo et al. (2013), foram acusadas as
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dificuldades de integracdo entre setores como fatores dificultadores do planejamento
estratégico.

Sujeitos informados e engajados com um projeto de gestdo tém maiores chances de
trabalhar de forma mais integrada. Integrar quer dizer coordenar esforcos, compartilhar
informacgdes, dar e receber ajuda/assessoria técnica quando necessério, enfim, estabelecer um
canal de comunicacdo que permita o didlogo facilitado entre setores distintos, e ndo trabalhar
de forma estanque, com cada um remando para o lado que lhe convém.

Na questdo 27 foi indagado: “Vocé vé dentro do PDU Campus de Breves 2012-2015 0
papel estratégico de vocé e do seu setor de trabalho/subunidade?”. As respostas obtidas estiao

no Gréfico 27.

Gréfico 27 — Percepcéo do prdprio papel estratégico e do papel estratégico do setor de trabalho

Ha) N&o consigo ver dentro do PDU
0 meu papel estratégico e nem o do
meu setor de trabalho.

H b) Ndo, mas nado tenho certeza, pois
ndo compreendo muito bem o
PDU.

kc) Sim, mas ainda tenho dlvidas
dentro do PDU com relagéo ao meu
papel estratégico e o do meu setor.

H d) Sim, visualizo claramente dentro
do PDU o meu papel estratégico e
0 do meu setor.

i ¢) Outros (especifique):

Fonte: pesquisa de campo (2016).

A informacdo e a participacdo dos sujeitos organizacionais pressupdem, também, a
conscientizacdo deles acerca do papel estratégico que desempenham dentro da estrutura
organizacional. A falta de consciéncia das pessoas acerca da importancia delas no
planejamento institucional foi diagnosticada em Falqueto (2012) como mais um empecilho a
realizacdo do planejamento numa universidade.

A maior parte dos respondentes (41%) afirmou que consegue ver dentro do PDU
CUMB 2012-2015 o proprio papel estratégico e o da subunidade que integra, em que pese
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possuir, em alguns casos, dividas a respeito. E possivel conjecturar que tais dividas existam
porque ha dificuldades de geracdo e circulagdo de informagdes, dentre outros eventuais
fatores. Em todo o caso, os numeros apresentados fazem pensar que, na situacdo em tela, a
maior parte dos individuos tem consciéncia do papel que possui dentro do plano da
Instituicdo.

O enunciado da questdo 28 foi: “Como vocé€ define o desempenho do seu setor de
trabalho/subunidade no que concerne a colaboragdo com o alcance das metas institucionais

estabelecidas no PDU Campus de Breves 2012-2015?”. Os resultados estdo no Grafico 28.

Gréfico 28 — Classificagdo do desempenho do setor de trabalho com relacdo a colaboracdo com o
alcance das metas institucionais previstas no PDU CUMB 2012-2015

Otima | 0,0%
Boa - 40,0%
Regular - 30,0%
Ruim - 30,0%:
Péssima - 0,0%

0,0% 5,0% 10,0 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

Em que pesem contra possiveis restricdes, a maior parte dos respondentes (40%)
informou que o desempenho dos respectivos setores de trabalho/subunidades em que atuam
no que concerne a colaboragdo com o alcance das metas institucionais estabelecidas no PDU
CUMB 2012-2015 esta entre REGULAR e BOM.

Tal resultado, de certa forma, é inesperado, visto que, nos questionamentos anteriores,
constatou-se a existéncia de alguns aspectos restritivos importantes na implementacdo do
PDU, no funcionamento de instrumentos de gestdo do PDU, na integracdo entre os setores do
Campus, no comprometimento dos individuos, na circulagdo de informagdes relacionadas ao
PDU, entre outros, o que, em tese, deveria refletir numa classificacdo negativa de desempenho

dos setores de trabalho.
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A questdo 29, a exemplo das questfes 21 e 22, também faz referéncia a elementos que
dao suporte ao processo de planejamento/realizacdo do PDU CUMB 2012-2015. Dessa feita,
indagou-se: “Como vocé define o suporte (técnico, financeiro, informacional etc.) dado pela
UFPA ao Campus de Breves para a elaboracdo, a implementacdo, o acompanhamento, e o
controle e a avaliagdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?”. As respostas estdo
localizadas no Grafico 29.

Grafico 29 — Classificagdo do suporte técnico fornecido pela UFPA ao CUMB para realizagdo do PDU
CUMB 2012-2015

Otimo _ 0,0%
Bom ﬁ 9,5%
Regular - 42,9%
Ruim - 28,6%
Péssimo - 19,0%
O,(IJ% 1O,I0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).

Observa-se que a maior parte dos respondentes (42,9%) considerou o suporte dado
pela UFPA ao CUMB para a realizagdo do PDU 2012-2015 como sendo de nivel regular.

A articulacdo da organizagdo em niveis organizacionais (estratégico, tatico e
operacional) implica numa relacdo de interdependéncia entre esses niveis, pois tratados
isoladamente sdo insuficientes para dar conta do planejamento, devendo, entdo, atuar de modo
integrado para que tal interdependéncia n&o se transforme numa barreira.

A elaboragdo dos PDUs é uma demanda da UFPA encaminhada aos campi e demais
subunidades por meio da PROPLAN. No PDI 2011-2015, a UFPA apresenta como um
objetivo desenvolver processos de planejamento, gestdo e avaliacdo, tendo como indicador a
taxa de unidades com plano de gestdo alinhado ao PDI. No PDU da PROPLAN, coloca-se
como um objetivo desenvolver, de forma articulada, planejamento, gestdo e avaliacdo com
foco em resultados, por meio da iniciativa de implementar um programa de repasse

metodoldgico e treinar todas as unidades da UFPA com vistas ao alcance do citado objetivo.
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Assim, espera-se que a administracdo superior da universidade forneca aos campi e as
demais unidades da UFPA os subsidios essenciais para a implementacgéo e o fortalecimento de
praticas de planejamento que estejam alinhadas ao projeto de desenvolvimento institucional.

Na questdo 30, os sujeitos pesquisados foram instados a apontar as trés principais
restricdes a realizacdo do PDU CUMB 2012-2015. O questionamento direcionado a eles foi:
“Na sua visdo, quais as trés principais restricdes (barreiras, dificuldades etc.) a realizacdo do
PDU Campus de Breves 2012-2015?”. Foram fornecidas algumas opcOes, baseadas nas
restricbes mais comuns ao planejamento estratégico apontadas na literatura da area, bem
como, em alguns estudos voltados a questdo dos planos de desenvolvimento em
universidades. Também foi oferecida a oportunidade de os respondentes apontarem outros

fatores ndo contemplados nas alternativas arroladas. O Gréafico 30 traz os resultados obtidos.



Gréfico 30 — Principais restrigdes no processo de realizacdo do PDU CUMB 2012-2015

Outros
Pouca mobilizacéo e participagdo da comunidade académica em geral

Falta de conhecimento gerencial por parte dos gestores

Dificuldades de mobilizagdo politica dos setores/subunidades do CUMB para
participarem do processo como um todo

Dificuldades de integracéo entre os setores/subunidades do CUMB

-

4,3%

0,0%
8,7%

26,]

26,1

%
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Auséncia de consultoria externa para ajudar nos trabalhos relacionados ao PDU 13,0%
Pouca participagdo discente 4,3%
Enfraquecimento do comprometimento das pessoas envolvidas no processo [l 17.4%
Locais inadequados para as reunides de planejamento - 0,0%
Pouco esclarecimento dos envolvidos acerca de conceitos relacionados ao PE e ao PDU - 7,8%
Despreparo dos servidores em termos de capacitacdo e qualificacdo profissional - 0,0%
Falta de acompanhamento daquilo que foi planejado - 56,56%
Falta de consciéncia dos servidores (sobre importancia, papel e funcdo do PDI) | 34,89
Conflitos entre 0 CUMB e as instancias administrativas superiores da UFPA | 0,0%
Resisténcia por parte dos servidores em geral | 4,3%
Insuficiéncia de recursos orcamentarios do CUMB W 56,56%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: pesquisa de campo (2016).
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Constatou-se que as principais restri¢ces a realizagdo do PDU CUMB 2012-2015 s&o:
1) Insuficiéncia de recursos or¢camentérios (56,5%); 2) Falta de acompanhamento daquilo que
foi planejado (56,5%) e; 3) Pouco esclarecimento dos envolvidos acerca de conceitos
relacionados ao PE e ao PDU Campus de Breves 2012-2015 (47,8%).

A insuficiéncia de recursos or¢camentérios foi uma restricdo ja acusada nos trabalhos
de Aradjo (1996), Falqueto (2012), Muriel (2006) e Mello et al. (2013). A falta de
acompanhamento daquilo que fora planejado também foi apontada no estudo de Muriel
(2006). O pouco esclarecimento dos envolvidos acerca de conceitos relacionados ao PE e ao
plano de desenvolvimento esta referenciada na pesquisa de Fernandes et al. (2009). Convém
lembrar que a discussdo em cima de tais aspectos restritivos ja foi explorada ao longo desta
dissertacdo, de modo que nédo ha algo relevante a ser acrescentado a essa altura.

E valido por em evidéncia que outras restricdes, em menor percentual, foram citadas
pelos respondentes. Também convém destacar que ndo foram apontadas restri¢cGes diferentes
daquelas ja indicadas na literatura estudada. Em verdade, esse grafico derradeiro apenas
reafirma os aspectos restritivos assinalados ao longo do texto desta pesquisa e, em Ultima
analise, permite mapear a situacdo geral do CUMB quanto a realizagdo do PDU 2012-2015,
sendo um extrato da realidade social vivida por essa Unidade no que diz respeito a vontade
politica dos atores da instituicdo, visdes, percepcdes e cenarios possiveis no ambito do

planejamento.
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6 CONCLUSAO

Dos estudos relacionados a area do PE, depreende-se que, apesar de, em origem, ele
estar vinculado ao mundo empresarial, a iniciativa privada, esse pode ser perfeitamente
aplicavel as organizacgdes publicas, desde que se proceda com os devidos ajustes decorrentes
das peculiaridades desse tipo de organizacgdo, tornando-se, assim, uma ferramenta relevante
para auxilid-las na adaptacdo delas a um mundo permeado por transformacdes econdmicas,
politicas, sociais, culturais e tecnoldgicas constantes, norteando e pavimentando a caminhada
para um futuro exitoso, sem se descuidar do momento presente.

Por certo que o processo de PE organizacional ndo é um caminho retilineo. Pelo
contrério, é acidentado, cheio de curvas sinuosas, idas e vindas, subidas e descidas, e isso &,
de certa forma, natural, pois lida com seres complexos em um mundo complexo. Tudo isso se
aplica aos PDls das universidades enquanto uma manifestacdo do PE dessas organizagdes.

A UFPA caminha para o seu terceiro PDI (2016-2025) e ainda ndo sdo muitos 0s
estudos cientificos voltados a analise desses instrumentos de planejamento e gestdo, tampouco
para seus desdobramentos nas subunidades, por meio dos PDUs.

Este trabalho buscou fazer uma andlise da realizacdo do PDU Campus de Breves
2012-2015, identificando as principais restricdes ocorrentes nesse processo e tomando como
sujeitos da pesquisa os servidores da UFPA que exerceram cargos/papéis/funcdes diretivas na
estrutura administrativo-organizacional do Campus entre 2012 e 2015.

Para isso e seguindo o que fora estabelecido como objetivos especificos da presente
pesquisa, foram descritas e analisadas as etapas metodoldgicas de realizacdo do PDU CUMB
2012-2015, pela pesquisa/coleta documental e tendo o aporte tedrico relacionado ao PE e aos
planos de desenvolvimento das universidades.

Também foi estabelecido e utilizado o método de survey por meio de questionarios
virtuais para identificar as restricdes no processo de realizacdo do PDU CUMB 2012-2015¢e 0
auxilio de graficos setoriais para, entdo, mapea-las e, posteriormente, discuti-las a luz do
aporte tedrico pré-estabelecido.

Pelo exposto nos resultados, conclui-se que houve dificuldades nas etapas de
implementacdo, controle e avaliagio do PDU CUMB 2012-2015, sendo as principais
restricdes identificadas no processo de realizacdo, na visdo de servidores da UFPA que
exerceram cargos/papéis/fungdes diretivas na estrutura administrativo-organizacional do
CUMB entre 2012 e 2015: a insuficiéncia de recursos orcamentarios, a falta de

acompanhamento daquilo que foi planejado e o pouco esclarecimento dos envolvidos acerca
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de conceitos relacionados ao PE e ao PDU CUMB 2012-2015, resultados esses semelhantes a
outros que j& apareceram em pesquisas conduzidas por outros autores. Dessa feita, a hipotese
de trabalho inicialmente levantada foi confirmada.

Convem ressaltar que a literatura estudada aponta muitas formas de as organizacfes
lidarem com tais restricdes. Tendo isso em vista isso, algumas consideragdes podem ser feitas
a titulo de recomendac&o acerca das restri¢des identificadas.

Com relacgdo as restricGes orcamentarias, pode-se conduzir um estudo acerca da matriz
orcamentaria do CUMB. Nesse estudo, se verificariam quais sao os indicadores dessa matriz e
0 que precisa ser feito para que tais indicadores melhorem, gerando o incremento dos recursos
orcamentarios da Unidade.

Sobre a falta de acompanhamento daquilo que fora planejado, pode-se trabalhar o
aprimoramento dos mecanismos de controle e avaliacdo do PDU (Sistema de Monitoramento
e Avaliacdo, Comissdo de Supervisdo e Avaliacdo). Apesar de ter definido o funcionamento
de tais mecanismos, 0 Campus aparentemente ndo conseguiu fazer com que eles se tornassem
operacionais. Isso passa, necessariamente, pela atribuicdo de responsabilidades dentro de um
grupo de sujeitos, pela melhora nos canais de comunicacdo organizacional interna e externa, e
por uma maior participacdo das pessoas dos diversos niveis organizacionais no planejamento
como um todo.

Com relagéo ao pouco esclarecimento das pessoas acerca de conceitos relacionados ao
PE e ao PDU, sugere-se a ampliacdo do numero de eventos de capacitacdo, como parte de
uma etapa preparatoria antes de se iniciar o processo de planejamento em si. Essa fase
preparatdria esta devidamente referenciada pelos autores estudados nesta pesquisa e € um
momento de sensibilizacdo dos membros da organizacdo para a importancia do PE, a
instrumentalizacdo informacional das pessoas acerca do assunto em tela e a conscientizacdo
sobre a relevancia que cada sujeito possui para composi¢cdo de um todo organizado, mais bem
administrado e que apresente melhores resultados dentro dos limites de sua atuacéo.

Ainda que a dissertacao esteja voltada para a identificacdo de restricbes no processo de
realizacdo do PDU, ndo se pode deixar de registrar a observancia de pontos que néo
restringem, pelo contrario, impulsionam o processo rumo ao éxito.

Nesse sentido, destaca-se a feitura da etapa de elaboracdo do PDU, que conseguiu, por
meio de uma comissdo de trabalho mista, pér em pratica principios importantes do
planejamento dito estratégico, dentre os quais: promover a participacdo de um ndmero

expressivo de pessoas pertencentes a diversos seguimentos internos e externos a universidade.
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Talvez ai esteja um ingrediente importante para a formula do sucesso das outras etapas
do processo de realizagdo do PDU que apresentaram dificuldades: a composi¢cdo de comissoes
mistas de trabalho para dar conta de cada etapa e acao previstas no Plano e a abertura, sempre
que possivel, para que outros sujeitos internos e externos a Instituicdo possam manifestar-se
sobre o planejamento e tornarem-se eles também agentes responsaveis pelo andamento e pela
fiscalizacdo das etapas.

Ao longo da busca pela resposta a pergunta de pesquisa proposta, outras questdes
emergiram e permaneceram até este momento conclusivo. Por exemplo, as restricGes
identificadas no processo de realizacdo do PDU sdo consequéncias de problemas ou seriam
elas as causadoras de problemas? Qual a visdo das outras diversas categorias que compdem a
comunidade universitaria acerca do processo de realiza¢do do PDU?

Por ocasido de tais indagacGes e também pelo carater exploratério que possui, esta
pesquisa pode ser ponto de partida para novos estudos relacionados aos planos de
desenvolvimento, especialmente no &mbito das subunidades da UFPA.

Como aqui se buscou analisar todas as etapas de realizacdo de um PDU, talvez, seja de
interesse que trabalhos posteriores que utilizem esta pesquisa como referéncia realizem
estudos/anélises focados em uma Unica etapa, 0 que, pensa-se, possibilita uma analise
cientifica ainda mais densa e pormenorizada.

Futuros estudos também podem fazer uso de instrumentos de coleta de dados menos
rigidos do que o questionario fechado, tais como questionarios semiestruturados ou abertos ou
entrevistas e fazé-los de maneira a abarcar toda a coletividade organizacional e ndo apenas 0s
servidores ocupantes de posicdes diretivas.

Por fim, registra-se a satisfacdo pessoal do pesquisador ndo apenas pelos resultados e
desdobramentos académicos do esforco cientifico empreendido em razdo da presente
dissertacdo, mas, também, na qualidade de servidor do CUMB, por dar um retorno
positivo/produtivo ao investimento feito pela UFPA na qualificacdo dos servidores técnico-
administrativos dela e, principalmente, por gerar informagdes que podem auxiliar na avaliagdo
interna do atual PDU e na elaboragdo do novo PDU, colaborando com o fortalecimento das
praticas de planejamento e gestdo desenvolvidas na Unidade, que é de suma importancia e

tem papel estratégico para o desenvolvimento do Marajo.
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APENDICE A — Modelo utilizado de carta de apresentacio & coordenacdo do CUMB

Universidade Federal do Para
Nucleo de Altos Estudos Amazonicos
Programa de Pés-Graduacéo de Mestrado
Profissional em Gestao Publica

CARTA DE APRESENTAC}AO
Breves, <DIA> de <MES> de 2016.

Ao Coordenador da Universidade Federal do Pard Campus do Marajé-Breves
<NOME DO COORDENADOR>

Senhor Coordenador,

Vimos, por meio desta, solicitar seu apoio na pesquisa que estd sendo desenvolvida no
Mestrado Profissional em Gestdo Publica, vinculado ao Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo
Publica (PPGGP) do Nucleo de Altos Estudos Amazonicos (NAEA) da Universidade Federal do Para
(UFPA). Referida pesquisa esta sendo conduzida pelo mestrando e servidor da UFPA/Campus de
Breves, Daniel Benedito das Neves Paz, e faz parte do processo necessario a concluséo da dissertacéo
de mestrado, cujo tema de estudo envolve o Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) deste
Campus.

O objetivo principal da dissertacéo € identificar e analisar as principais restricdes no processo
de realizacdo do PDU. A pesquisa junto ao Campus ocorrera em dois momentos: no primeiro
momento, sera realizada pesquisa documental e, no segundo momento, serd realizada pesquisa de
campo com a aplicacdo de um questiondrio virtual a ser encaminhado para o e-mail dos servidores que
exerceram cargos/fungdes diretivas no Campus de Breves entre 2012 e 2015.

Diante do exposto, solicitamos a Vossa Senhoria autorizacdo e apoio para a realizagdo da
aludida pesquisa. Adiantamos que todas as informagdes terdo tratamento confidencial e serdo
utilizadas unicamente com fins académicos.

Caso haja interesse, ap6s a defesa da dissertacdo, podera ser realizada uma apresentacdo do
trabalho na Unidade.

Certos de sua atencdo, agradecemos antecipadamente e colocamo-nos a disposi¢do para
quaisquer esclarecimentos que se fizerem necessarios, através do telefone (91) 992064317 ou e-mail
danielneves@ufpa.br.

Respeitosamente,
Prof. Dr. ADAGENOR LOBATO RIBEIRO

Orientador da dissertagédo
PPGGP/NAEA/UFPA

DANIEL BENEDITO DAS NEVES PAZ
Mestrando do PPGGP/NAEA/UFPA
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APENDICE B — Texto do e-mail de apresentago e convite da pesquisa

Restricdes no processo de realizagao de
Planos de Desenvolvimento das Unidades
da UFPA: uma analise do Plano de

Desenvolvimento do Campus do Marajo -
Breves 2012-2015

Prezados(as) Senhores(as)

Sou servidor da UFPA Campus do Marajo-Breves e também mestrando do Programa de Pds-Graduacdo em
Gestdo Publica do Micleo de Altos Estudos Amazdnicos da UFPA. Minha dissertacdo de mestrado versa
sobre restricdes no processo de realizagdo do Plano de Desenvolvimento do Campus de Breves 2012-2015. A
populacdo pesquisada é composta por senidores que exerceram algum cargo/funcdo/papel diretivo dentro da
estrutura organizacional do Campus de Breves entre 2012 & 2015 Por essa razdo, convido vocé a participar
desta pesquisa preenchendo o guestionario apresentado neste e-mail. Espera-se com tal pesguisa colaborar
para a geracdo de informacdes dteis 4 administracdo do Campus, auxiliando, dessa forma, nas praticas de
planejamento e gestio desenvolvidas na Unidade

Desde ja, agradeco por sua valorosa participacdo, colocando-me a disposicdo para possiveis esclarecimentos!
Cordialmente

Daniel Benedito das Meves Paz

Mestrando/Pesquisador

danielnevesi@ufpa br, danielbnpaz(@gmail com

(91)981773417, (91)992064317

Este & um questionario de pesquisa e sua participagdo é importante. Clique no botdo abaixo para comecar a
respondé-lo

Iniciar questionario

M&o encaminhe este email, pois este link de questionaric & exclusivo para & sua conta.
Cligue agui para cancelar o recebimento de guesticnarios deste remetente
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APENDICE C - Questionario aplicado na pesquisa de campo

Universidade Federal do Para
Nicleo de Altos Estudos Amazbnicos

Programa de PSs-Graduacdo de Mestrado Profissional em Gestio
Piiblica

Bam-vindo ao meu guestionariol

Prezado{a) S=nhona),

(O presente questiondric tem como propdsito obter informagbes que subsidiarfo pesquisa referents &
dissertagio de mestrado  intiuladas Restrigdes no processo de  realizegio de Flanos de
Desenvolimento das Unidedes de LIFPA: ume andlize do Plano de Desenvolvimenio do Campus do
Margjé — Breves 2012-2015, do Programa de Pds-Graduagio de Mestrado Profissionsl em Gestio
Fiblica, do Nicleo de Altos Estudos Amazfnicos (MAEA) da Universidade Federal do Pard (UFPA), de
minha autoria, sob orientagio do Prof. Dr. Adagenor Lobato Ribeiro.

A aplicagio do presente instrumento objetiva identificar possiveis restrigies (barreiras. dificuldades,
empecilhos, efc.) no processo de realizagho[1] do Plano de Desenvolvimenio da Unidade, o PDU
Campus de Breves 2012-2015.

A populagdo considerada na pesquisa & composita de servidores da UFPA gque exerceram
cargoafungies/papséis diretivos dentro da estrutura organizacional do Campus de Breves entre 2012 e
2015, Sendo assim, &0 responder, procure sempre lembranter em mente o pericdo de fempo em que
esteve & frente de um determinado ssfowzubunidade do Campus.

O questiondrio estd composto de 30 guestbes, sendo 18 de midltipla escolha (mais de trés opgles de
resposta), 10 dicotdmicas (duas opgbes de resposta) e duas tricotdmicas (trés opgdes de resposta).
Convém mencionar que 8 diima questio (N® 30) & & dnica que permife 8 marcagdo de mais de uma
opg&o de resposia, logo, nas demais gquestfes (de 1 a 20) deverd ser assinalada uma opgdo somente.

O anonimato do{e) respondente serd resguardado pelo pesquisador @ as respostas serfo utilizadas
para fins somente académicos. Desde j4, fica o agradecimento por sua valorosa colaboragho e coloco-
me & disposicio para possivels esclarecimentos.

Atenciosaments,

Daniel Benedito das Neves Paz
Mestrando/Pesquisadar
danielbnpazi@igmail_com, danielneves@ufpa.br
(S1EB1TTI41T, (01902064317




[1] © diciondrio on line Michaslis [disponivel em: <hitimichaeks. uod oom. be> | dé como significado para a palavra ‘realagic” o
a0 ou efsito de reakzar ou reakzar-se. Também pode ser enendida como uma grande obra, um rabalho de grande vulio. O varba
“realizar significa tomar real ou edetivo; por em agho ou em pribics; efetuor; ofotvar. Meste trabalho, & polowa “realizogiio”
guando empregada om relogio ao FOU, rofore-se @s etapas de claboraglio, implementiagdo, acompanhamento, controls o
wnliagiio do plana num soda.

116



Universidade Federal do Para
Miclao de Altos Estudos Amazdnicos

Programa de Pés-Graduagdo de Mestrado Profissional em Gestio
Piblica

Pesquisa de disserlagdo de mestrado - Questiondrio

Siglas utilizadas:
PO - Plano de Desenvolvimento Institucional

FDU - Plano de Desenvolvimento da Unidade

1. Qual & seu nivel de conhecimentolentendimento em relagdo so assunto Planajamento
Estratégico?

a] Merhum

b) Pouca

<) Ragular

d) Bam

&) Avangado

2. Entre 2011-2015 vocé promoveu/participou de eventos ou agbes (cursos, mini-cursos,
oficinas, reunides etc.) no dmbito da UFPA voltadas para a drea do planejamento estratégico?

a) Sim

i) Mo

3. Qual o seu nivel de conhecimento/entendimento em relacio so PO da UFPA 2011-20157F
a) Merhum

i) Pouca
o) Rasgular
d) Bam

&) Avangado
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4. Qual o seu nivel de conhecimento/entendimento g
20157

a) Nerihurm
b) Paucs
&) Ragular
d) Bam

#) Avangado

5. Entre 2011-2015 vocé promowveu/participou de eventos ou agdes (cursos, mini-cursos,
oficinas, reunides atc.), no dmbito da UFPA, voltadas ao esclarecimento sobre o papel, fungdes,
importéncia de PDUT?

a) Sim

b) Maa

6. Viocé recebeu algum tipo de consultoria externa & UFPA (por exemplo, de outra universidade
ou de uma organizagio privada) voltada & realizacio do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

b) Maa

7. Que importincia tedrica (importincia que o planodeve ter dentro da estrutura organizacional
da UFPA) vocé atribui ao PDU Campus de Breves 2012-2015 no que concemne o planejamento
administrativo e académico do Campus?

a) Merhuma
b)) Pouca
ch Média
d) Muita

&) Exirama

8. Que importdncia pratica (impertdncia que o planoteve, de fato) teve o PDU Campus de
Breves 2012-2015 no que concemne o planejamento administrative e académico do Campus?

a) Menhura
b)) Pouca
ch Média
d) Muita

&) Extrama
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9. Vocé participou da elaboragéo do FDU Campus de Breves 2012-20157
| &) Sim

1) Naa

10. O pessoal responsével pelo trabalho de glaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 se
maostrou preparado para desenvolver esta atividade?

a) Nilo s8 masirou praparado

| b)Sa mosirou pouco preparado
o) S mosirou razoavaliments preparado
d) Sa mostrou muito praparada

o) Sa mostrou axiremameants praparada

11. Comeo vocé define o trabalho deglaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 realizado
pelo pessoal responsavel por tal atividade?

[ &) Phasime
b) Ruim
) Fiagular
d) Bam

&) Otimo

12. O pessoal responsédvel pelo trabalho de implementagdo do PDU Campus de Breves 2012-
2015 s mostrou preparado para desenvolver esta atividade?

a) Wil 58 mosirou praparado

) Sa mostrou pouco preparado

) S mosirou razoavalments praparado
d) Se mostrou muito preparada

| ) Sa mosirou axiremaments preparada

13. Como vocé define o trabalho deimplementacdo do PDU realizado pelo pessoal responsével
por tal atividade?

a) Péssimea
&) Ruim
&) Ragular
d) Bam

&) Otimo




14. Vocé tem conhecimento da existéncia de um Plano de Aplicagéo como ferramenta de
realizagdo do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

b) Nio

15. Vocé tem conhecimento sobre a existéncia e funcionamento de um sistema de informacbes
gerenciais proprio do Campus de Breves que subsidie a realizagho do PDU Campus de Breves
2012-20157

a) 8im

b) Nl

16. Vocé tem conhecimento da existéncia e funcionamente de um Sistema de Monitoramento e
Avaliagdo do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

b) Nio

17. Vocé tem conhecimento da existéncia e funcionamento de uma Comisséo de Supervisdo e
Avaliagdo do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

[ b)Nao

18. Vocé promoveuw/participou de eventos ou agbes (cursos, mini-cursos, oficinas, reuniGes etc.)
voltadas ao acompanhamento do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

b) Nio

18, Vocé promoveuw/participou de eventos ou agbes (cursos, mini-cursos, oficinas, reuniGes etc.)
voltadas 4 gvalisgdo do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Sim

&) Nao

120



20. Com que frequéncia o Campus de Brevesacompanhou  avaliou o PDU Campus de Breves
2012-2015 até o momento?

a) Nio howss (ou palo manos desconhego iniciativas nesse santido) acompanhamanto e avaliacho do PDU par parbe
dos atorss responsdvais.

=

" ) Houve pouce acompanhameanio e avalisclio do PO por parie dos atores responsfvais.
&) 0 acompanbamento & avaliagio do PDU foram anuais, confarme pravi o prdpeio plano.

d) O acormpanhamants & avaliacso do PDU ccomanam am muilos momentos aa longa dos anos comespondentes ao
periada de vighnca do PDU.

.,

[ &) Oulros (especifiqua):

21. Como vocé define o espago fisico onde ocorreram os eventos/agdes voltados & realizagio
do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Adeguada
B Inadequada
) Mo participai de nenhun evenlofsgio desse tipoe

22, Como vocé define os recursos orgamentérios disponiveis para realizagio do PDU Campus
de Breves 2012-20157

" a) Suficientes
(7 B Insuficientss

) Mo sai

23, Como vocé define a geragéo e circulagio de informag des relacionadas ao PDU Campus de
Breves 2012-2015 entre os setores/subunidades do Campus?

[ @) Péssima
' b) Ruim
) Regular
d) Boa

&) Otima

121



24, Como vocé define seu nivel de comprometiments com a realizagio do FOU Campus de
Breves 2012-20157

a) Nada compromeatida
i) Pouca compramatida
o) Razoavsiments compromatida
d) Muilo compromatida

&) Extramaments compromatido

25, Comeo vocé define o nivel de comprometimentoe com a realizagio do PDU Campus de Breves

2012-2015 das

—

storsubunidede onde voob atus
a) Mada comprormatidas

&) Pouco comprommatidas

o) Razoasiments compromalidas

d) Muilo compromealidas

#) Examaments compromatidas

26. Como vocé define o nivel de integragdo do trabalho entre os setores/subunidades do
Campus de Breves na realizacéo do PDU Campus de Breves 2012-20157

) Nada integradas
b) Paues inbagrados
&) Rarsavelments tegrades
) Muilo intagradas

u) Extremaments inlegrados

27. Vocé vé dentro do PDU Campus de Breves 2012-2015 o papel estratégico de vocé e do seu setor
de trabalho/subunidade?

i

a) Nilo consigo war dentro do POU o mew papal estratégico & nam o do meu sebar de rabalbha.

&) Milo, mas ndo lanho cerlaza, pois ndo compreendo muito bem o POU.

&) Sim, mas ainda tenho dividas dentro do PDU com relacio ao meu papel asiratédgios & o do meu sebar.
d) Sim, visualizo daramants dentro do PDU o meu papal sstratégios @ o do mew ssfor.

&) Ouiros (especifique):
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28. Como vocé define o desempenho do seu setor de trabalho/subunidade no gue conceme a
colaboragdo com o alcance das metas institucionais estabelecidas no FOU Campus de Breves
2012-20157

a) Péssima
b) Ruim
) Rgular
d) Boa

&) Otima

29, Como vocé define o suporte (técnico, financeiro, informacional ete.) dado pala UFPA ao
Campus de Breves para a elaboragéo, implementagio, acompanhamento & controle e avaliagao
do PDU Campus de Breves 2012-20157

a) Péasime
&) Ruim

[ &) Reagular
d) Bam

&) Otimo
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*= 30. Na sua visdo, quais asirés principais restrigbes (barreiras, dificuldades etc.) & realizagio do PDU
Campus de Breves 2012-20157

[[] 2) insuficincia ds racursns orgamantarios do Campus

[[] &) Resisttncia por parts dos sarvidores em gers

[[] =) confiitas snire o Campus & as instincias administrafvas supsrionss da LFFR
[[] 2 Faita da conscigncia dos servidares (scbre imporingia, papel s fungio do POT
[] #) Falta 8a scompankusments daguiks qus fol plawsada

[ 1 Desprapars dos sanddores em tarmos de capacitagio s quaificagdo profissianal

D g) Pouco esdanscments dos envolvidos acerca de conceilos rlaconados a0 Planajamento estratégios e ao PDU
Campus Breves 2012-2015

D k) Locais inadequados para as reunides de planajamento
D i} Enfraquecimenio do comprometimento das pessoas ervolvidas no processs
[] iPeousa participagls discanta

[] shAustncia de cansulona exema s Canpus pars sjudar nos rabalhos relaconados aa PDU Campus Braves 2012
2018

[[] nDificuldades de intsgracio antre os sstoresisubunidades do Campus

D m) Dificuldades de mobilizacko polifica dos seloresisubunidades do Campus: para parficipansm do procasss Gomio um
todo

D ) Falta da conhecimenio gamncal por parte das gesiores
I:l o) Pouca mobiizagho o participacho da comunidade acsdémica em geral

[] ) 0uiras jaspeciqua:

3. AUTORIZAGAD

D Autorino a utiizacio dos dados desta pesquisa para fins exdusivaments acadmicos.

10
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APENDICE D - Tabulacio das respostas do questionario
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Quial o seu nivel de conhecimento/entendimento em relagdo ao assunto Planejamento Estratégico?

Opcdes de Resposta

| Percentual | N° de Respostas

a) Nenhum 8,7% 2
b) Pouco 13,0% 3
¢) Regular 13,0% 3
d) Bom 52,2% 12
e) Avangado 13,0% 3
Perguntas respondidas 23

Perguntas ndo respondidas 0

Entre 2011-2015 vocé promoveu/participou de eventos ou agdes (cursos, minicursos, oficinas, reunides
etc.) no @mbito da UFPA voltadas para a area do planejamento estratégico?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 60,9% 14
b) N&o 39,1% 9
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Qual o seu nivel de conhecimento/entendimento em rela¢éo ao PDI da UFPA 2011-2015?

Opcodes de Resposta Percentual | N°de Respostas

a) Nenhum 0,0% 0
b) Pouco 17,4% 4
¢) Regular 26,1% 6
d) Bom 56,5% 13
e) Avancado 0,0% 0
Perguntas respondidas 23

Perguntas ndo respondidas 0

Qual o seu nivel de conhecimento/entendimento em relagcdo ao PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nenhum 0,0% 0
b) Pouco 13,0% 3
¢) Regular 17,4% 4
d) Bom 60,9% 14
e) Avancado 8,7% 2
Perguntas respondidas 23

Perguntas ndo respondidas 0

Entre 2011-2015 vocé promoveu/participou de eventos ou ac¢des (cursos, minicursos, oficinas, reunides
etc.), no &mbito da UFPA, voltadas ao esclarecimento sobre o papel, fung¢des, importancia do PDU?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 60,9% 14
b) Nao 39,1% 9
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0
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Vocé recebeu algum tipo de consultoria externa a UFPA (por exemplo, de outra universidade ou de uma
organizacdo privada) voltada a realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 4,3% 1
b) Ndo 95,7% 22
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Que importancia tedrica (importancia que o plano deve ter dentro da estrutura organizacional da UFPA)
vocé atribui ao PDU Campus de Breves 2012-2015 no que concerne o planejamento administrativo e

académico do Campus?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nenhuma 0,0% 0
b) Pouca 4,3% 1
c) Média 21,7% 5
d) Muita 30,4% 7
e) Extrema 43,5% 10
Perguntas respondidas 23

Perguntas ndo respondidas 0

Que importéancia pratica (importancia que o plano teve, de fato) teve o PDU Campus de Breves 2012-2015

no que concerne o planejamento administrativo e académico do Campus?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nenhuma 4,8% 1
b) Pouca 42,9% 9
¢) Média 33,3% 7
d) Muita 19,0% 4
e) Extrema 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2

Vocé participou da elaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 60,9% 14
b) N&do 39,1% 9
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

O pessoal responsavel pelo trabalho de elaboragdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 se mostrou

preparado para desenvolver esta atividade?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nao se mostrou preparado 0,0% 0
b) Se mostrou pouco preparado 9,1% 2
) Se mostrou razoavelmente preparado 50,0% 11
d) Se mostrou muito preparado 40,9% 9
e) Se mostrou extremamente preparado 0,0% 0
Perguntas respondidas 22

Perguntas ndo respondidas 1
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Como vocé define o trabalho de elaboracdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 realizado pelo pessoal

responsavel por tal atividade?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Péssimo 0,0% 0
b) Ruim 0,0% 0
c¢) Regular 36,4% 8
d) Bom 59,1% 13
e) Otimo 4,5% 1
Perguntas respondidas 22

Perguntas ndo respondidas 1

O pessoal responsavel pelo trabalho de implementacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015 se mostrou

preparado para desenvolver esta atividade?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nao se mostrou preparado 9,5% 2
b) Se mostrou pouco preparado 28,6% 6
) Se mostrou razoavelmente preparado 52,4% 11
d) Se mostrou muito preparado 9,5% 2
e) Se mostrou extremamente preparado 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2

Como vocé define o trabalho de implementagdo do PDU realizado pelo pessoal responsavel por tal

atividade?
Opcodes de Resposta Percentual | N°de Respostas

a) Péssimo 4,8% 1
b) Ruim 28,6% 6
¢) Regular 42,9% 9
d) Bom 23,8% 5
e) Otimo 0,0% 0
Perguntas respondidas 21
Perguntas ndo respondidas 2

Vocé tem conhecimento da existéncia de um Plano de Aplicacdo como ferramenta de realizacdo do PDU

Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 13,0% 3
b) Néo 87,0% 20
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Vocé tem conhecimento sobre a existéncia e funcionamento de um sistema de informagdes gerenciais
préprio do Campus de Breves que subsidie a realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcodes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 4,3% 1
b) N&o 95,7% 22
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0
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Vocé tem conhecimento da existéncia e do funcionamento de um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo

do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 0,0% 0
b) Ndo 100,0% 23
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Vocé tem conhecimento da existéncia e do funcionamento de uma Comisséo de Supervisao e Avaliacdo do

PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 0,0% 0
b) Ndo 100,0% 23
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Vocé promoveu/participou de eventos ou acdes (cursos, minicursos, oficinas, reunides etc.) voltadas ao

acompanhamento do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 4,3% 1
b) N&o 95,7% 22
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Vocé promoveu/participou de eventos ou agdes (cursos, minicursos, oficinas, reunides etc.) voltadas a

avaliacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Sim 0,0% 0
b) N&do 100,0% 22
Perguntas respondidas 22
Perguntas ndo respondidas 1

Com que frequéncia o Campus de Breves acompanhou e avaliou o PDU Campus de Breves 2012-2015 até

0 momento?
Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Nd houve (ou pelo menos desconhego iniciativas nesse sentido)
N L 59,1% 13
acompanhamento e avaliagdo do PDU por parte dos atores responsaveis.
b) Houve pouco acompanhamento e avaliagcdo do PDU por parte dos atores 31.8% 7
responsaveis. '
¢) O acompanhamento e avaliacdo do PDU foram anuais, conforme prevé o 0.0% 0
préprio plano. ‘
d) O acompanhamento e avaliacdo do PDU ocorreram em muitos momentos
- DU 0,0% 0
ao longo dos anos correspondentes ao periodo de vigéncia do PDU.
e) Outros (especifique): 9,1% 2
Perguntas respondidas 22
Perguntas ndo respondidas 1
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Como vocé define o espago fisico em que ocorreram os eventos/acOes voltados/as a realizacdo do PDU

Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Adequado 45,5% 10
b) Inadequado 4,5% 1
c¢) Nao participei de nenhum evento/acéo desse tipo 50,0% 11
Perguntas respondidas 22
Perguntas ndo respondidas 1

Como vocé define os recursos or¢camentarios disponiveis para realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-

20157
Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Suficientes 0,0% 0
b) Insuficientes 69,6% 16
¢) Nao sei 30,4% 7
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0

Como vocé define a geracao e circulacdo de informagdes relacionadas aoc PDU Campus de Breves 2012-

2015 entre os setores/subunidades do Campus?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Péssima 14,3% 3
b) Ruim 47,6% 10
¢) Regular 38,1% 8
d) Boa 0,0% 0
e) Otima 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2

Como vocé define seu nivel de comprometimento com a realizagdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nada comprometido 4,5% 1
b) Pouco comprometido 36,4% 8
¢) Razoavelmente comprometido 45,5% 10
d) Muito comprometido 13,6% 3
e) Extremamente comprometido 0,0% 0
Perguntas respondidas 22

Perguntas ndo respondidas 1

Como vocé define o nivel de comprometimento com a realizagdo do PDU Campus de Breves 2012-2015

das pessoas do setor/subunidade onde vocé atua?

Opcodes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nada comprometidas 14,3% 3
b) Pouco comprometidas 42,9% 9
¢) Razoavelmente comprometidas 33,3% 7
d) Muito comprometidas 9,5% 2
e) Extremamente comprometidas 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2
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Como vocé define o nivel de integracao do trabalho entre os setores/subunidades do Campus de Breves na

realizacdo do PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Nada integrados 42,9% 9
b) Pouco integrados 33,3% 7
¢) Razoavelmente integrados 19,0% 4
d) Muito integrados 4,8% 1
e) Extremamente integrados 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2

Vocé vé dentro do PDU Campus de Breves 2012-2015 o papel estratégico de vocé e do seu setor de

trabalho/subunidade?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
a) Nao consigo ver dentro do PDU o meu papel estratégico e nem o do meu
9,1% 2
setor de trabalho.
b) Nédo, mas ndo tenho certeza, pois ndo compreendo muito bem o PDU. 4,5% 1
¢) Sim, mas ainda tenho dividas dentro do PDU com relagdo ao meu papel
s 40,9% 9
estratégico e o do meu setor.
d) Sim, visualizo claramente dentro do PDU o meu papel estratégico e o do 40 9% 9
meu setor. w70
e) Outros (especifique): 4,5% 1
Perguntas respondidas 22
Perguntas ndo respondidas 1

Como vocé define o desempenho do seu setor de trabalho/subunidade no que concerne a colaboragéo com
0 alcance das metas institucionais estabelecidas no PDU Campus de Breves 2012-2015?

Opcodes de Resposta Percentual | N°de Respostas

a) Péssima 0,0% 0
b) Ruim 30,0% 6
¢) Regular 30,0% 6
d) Boa 40,0% 8
e) Otima 0,0% 0
Perguntas respondidas 20

Perguntas ndo respondidas 3

Como vocé define o suporte (técnico, financeiro, informacional etc.) dado pela UFPA ao Campus de
Breves para a elaboracdo, implementacédo, acompanhamento e controle e avaliacdo do PDU Campus de

Breves 2012-20157?

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas

a) Péssimo 19,0% 4
b) Ruim 28,6% 6
¢) Regular 42,9% 9
d) Bom 9,5% 2
e) Otimo 0,0% 0
Perguntas respondidas 21

Perguntas ndo respondidas 2
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Na sua visdo, quais as trés principais restri¢des (barreiras, dificuldades etc.) a realizacdo do PDU Campus

de Breves 2012-2015?

Opcoes de Resposta Percentual | N°de Respostas

a) Insuficiéncia de recursos orgcamentarios do Campus 56,5% 13

b) Resisténcia por parte dos servidores em geral 4,3% 1

c) Conflitos entre 0o Campus e as instancias administrativas superiores da 0

UFPA 0,0% 0

d) Falta de consciéncia dos servidores (sobre importancia, papel e funcdo do 34 8% 8

PDI) o7

e) Falta de acompanhamento daquilo que foi planejado 56,5% 13

f) D_espreparo dos servidores em termos de capacitacdo e qualificacdo 0.0% 0

profissional ‘

0) Po_uco esclarecimento dos envolvidos acerca de conceitos relacionados ao 47 8% 1

Planejamento estratégico e ao PDU Campus Breves 2012-2015 '

h) Locais inadequados para as reunifes de planejamento 0,0% 0

i) Enfraquecimento do comprometimento das pessoas envolvidas no processo 17,4% 4

j) Pouca participacéo discente 4,3% 1

K) Ayséncia de consultoria externa ao Campus para ajudar nos trabalhos 13.0% 3

relacionados ao PDU Campus Breves 2012-2015 ’

1) Dificuldades de integragdo entre os setores/subunidades do Campus 8,7% 2

m) Dificylgjades de mobilizagéo politica dos setores/subunidades do Campus 0.0% 0

para participarem do processo como um todo ’

n) Falta de conhecimento gerencial por parte dos gestores 26,1% 6

0) Pouca mobilizag&o e participacdo da comunidade académica em geral 26,1% 6

p) Outros (especifique): 4,3% 1

Perguntas respondidas 23

Perguntas ndo respondidas 0

AUTORIZACAO

Opcdes de Resposta Percentual | N° de Respostas
Autopzp a utilizagdo dos dados desta pesquisa para fins exclusivamente 100,0% 23
académicos.
Perguntas respondidas 23
Perguntas ndo respondidas 0




