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RESUMO

As universidades federais, no contexto do Reuni, estdo vivenciando um
momento de expansao e grandes investimentos. Desse contexto macro, sete Ifes
do Estado de Minas Gerais pactuam um acordo representado pelo Consércio
Sul-Sudeste das Universidades Federais com propostas de integragdo académica
e administrativa. Nesse sentido, a acdo dos gestores publicos diante do desafio
de realizar uma gestéo que garanta a eficacia e eficiéncia organizacional deve-se
pautar pelo instrumento de planejamento estratégico, representado pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, criado pelo Decreto 5.773/06. Logo, nesta
pesquisa objetivou-se avaliar os limites e as possibilidades do PDI como um
instrumento gerencial. A pesquisa é de carater qualitativo, utilizando a
triangulagdo metodoldgica (uso de duas técnicas: analise documental e aplicacdo
de um questionario semiestruturado). A primeira etapa da pesquisa consistiu na
analise documental dos PDIs publicados nos sitios das Ifes do Consorcio com o
objetivo de avaliar o plano do ponto de vista burocratico com base nos estudos
de Segenreich (2005). A segunda etapa da pesquisa consistiu a aplicagdo de um
questionario semiestruturado aplicado aos servidores docentes e técnico-
administrativos das Ifes. Da analise dos dados da primeira etapa observou-se que
0 PDI criado pela burocracia mediante o normativo ainda tem fortes influéncias
burocraticas na sua elaboragdo, no quesito de obtencdo de credenciamento pelas
instituicdes e na obrigatoriedade da descricdo dos eixos teméticos em sua
composicdo. Numa visdo gerencialista, o plano elaborado pelas Ifes é bem
limitado, devendo passar por uma série de aperfeicoamentos, pois ainda ndo
demonstra um diagnostico da realidade da instituicdo. Nesse sentido, o PDI néo
é bem consistente no que se refere a quantificacdo das metas, na descricdo das
acOes, dos recursos necessarios, dos prazos e dos responsaveis pela sua
implementacdo. Da segunda etapa, 0s gestores possuem os seguintes desafios:
aperfeicoar os mecanismos de divulgacao e transparéncia, motivar a comunidade
académica para o envolvimento no plano; integrar os novos servidores no
processo de planejamento; associar o plano a gestdo; romper com o0s limites
burocréticos definidos no PDI e; interesse e apoio politico da Administracdo das
Universidades pela utilizacdo do plano como uma ferramenta de apoio a gestao.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional. Planejamento
estratégico. Universidades Federais. Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais.



ABSTRACT

Federal Universities within the context of Reuni are experiencing a time
of great expansion and investment. In this macro-context, seven Ifes (Federal
Institutions of Higher Education) of Minas Gerais established an agreement
represented by the South-Southeast Consortium of Federal Universities with
proposals for academic and administrative integration. In this respect, the action
of administrators of public institutions in face of the challenge of undertaking
management which ensures organizational effectiveness and efficiency, should
be guided by a strategic planning tool, as represented by the Institutional
Development Plan - IDP, created by Decree 5.773/06. Therefore, the purpose of
this study was to assess the limits and possibilities of the IDP as a management
tool. Qualitative research was undertaken using methodological triangulation
(using two techniques: documentary analysis and application of a semi-
structured questionnaire). The first stage of the research was documental
analysis of the IDPs published on the Ifes sites of the South-Southeast
Consortium of Minas Gerais in order to evaluate the plan from the bureaucratic
point of view based on the studies of Segenreich (2005). The second stage of the
research was the application of a semi-structured questionnaire applied to
teaching and technical-administrative public servants of Universities. Analysis
of the data from the first stage showed that the IDP created by regulatory
bureaucracy still has strong bureaucratic influences (red tape) in its development
in the matter of obtaining accreditation by institutions and in the obligation of
description of the central themes in its composition. From a managerial
perspective, the plan prepared by Ifes is very limited; it must go through a series
of improvements as it still does not provide a diagnosis of the reality of the
institution. In this respect, the IDP is not very consistent in regard to the
quantification of goals, description of actions, resource requirements, deadlines
and those responsible for its implementation. From the second stage, managers
have the following challenges: improving mechanisms for disclosure and
transparency, motivation of the academic community for involvement in the
plan; integration of new public servants in the planning process; associating the
plan to management; breaking the bureaucratic limits defined in the IDP; and
interest and political support from University Administration through use of the
plan as a management support tool.

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

A busca pela qualidade e pela eficiéncia no servico publico estdo sob
amplo debate e discussdo nas organizacgbes, principalmente por parte dos
governos. No caso brasileiro, a administragdo publica passou por um processo
de mudanga em direcdo ao gerencialismo, que tem como foco a eficacia e
eficiéncia.

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

Nessa diregdo, 0 planejamento estratégico tem sido um aliado das
organizagOes para planejar agdes, metas e planos para projetar o futuro. O
planejamento torna-se uma ferramenta estratégica para os dirigentes e para a
organizagdo como um todo. A estratégia € compreendida como a capacidade da
empresa ou organizagdo de prever o futuro, de antecipar as interferéncias do
ambiente externo (MINTZBERG, 2001; PORTER, 1999).
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Num contexto voltado para as InstituicGes Federais de Ensino Superior a
situacdo também ndo é diferente. Uma nova postura é exigida dos gestores das
InstituicOes Federais de Ensino Superior — Ifes diante do desafio de oferecer um
ensino de melhor qualidade, formando profissionais preparados para o mercado
de trabalho e trazer beneficios para a sociedade. As Ifes representam na atual
estrutura do governo a administracdo publica indireta, pois sdo denominadas
como autarquias ou fundagdes. A prerrogativa da sua estrutura descentralizada
garante ou deveria garantir a autonomia universitaria, nos aspectos que tange a
gestdo administrativa, financeira e orgcamentaria. E na atual conjuntura de
Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Federais — Reuni as universidades
tém o grande desafio de criar mecanismos para realizar a gestéo.

Os dados apresentados no Relatério do Reuni disponivel no portal do
MEC, destaca que, além do Programa Reuni, criado em 2007 e que teve inicio
de implementacdo em 2008, a reestruturacdo das universidades federais também
conta com o incremento do Programa de Expansdo Fase I. No ambito do
Programa Expansdo Fase |, ja foram realizados concursos publicos para
provimento de 7.668 novas vagas para docentes e 4.717 novas vagas para
técnicos administrativos. As Ifes participantes contaram com um importante
aporte de recursos do Governo Federal nesse periodo. De 2005 a 2008, foram
investidos, aproximadamente, R$ 1,1 bilhdo. Os dois Programas — Reuni e
Expansdo Fase | — totalizam, at¢é o momento de outubro de 2009, data da
elaboracdo do relatorio, um investimento ja realizado de, aproximadamente, R$
1,6 bilhdo de reais. No que diz respeito as autorizacbes para a realizacdo de
concursos publicos, as duas iniciativas somam 6.355 vagas para técnicos
administrativos e 9.489 vagas para docentes.

Da expansdo do ensino, 0 maior acréscimo no nimero de vagas ocorrera
no ensino noturno, com a ampliacdo de 140% no numero de vagas em 2012, em

relacdo aos dados de 2007. Mas, além da expansdo, da reestruturacdo e da
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inovacgdo dos cursos de graduacdo, o Programa promoveré a abertura de mais de
593 novos cursos nos programas de pos-graduacdo, o que correspondera a um
aumento de 33,05% dos cursos atuais, proporcionando mais de 5.812 bolsas de
mestrado, 4.096 bolsas de doutorado e 393 bolsas Pos-doutorado, até o final de
2012 (BRASIL, 2008).

E nesse contexto de reestruturacio e expansdo das Ifes que os gestores
dessas instituicbes encontram o grande desafio de promover a eficiéncia
administrativa e a qualidade do ensino. Outro aspecto de contexto é que as Ifes
sdo formadoras de opinido publica e geradoras de conhecimento, o que exige dos
administradores puablicos uma capacidade reflexiva, pré-ativa, conhecimento,
visdo, capacidade de planejamento, coordenacdo, controle e avaliacdo dos
processos gerenciais.

No Brasil hé cinquenta e quatro instituicGes federais de ensino superior.
Dessas, 11' estdo localizadas no Estado de Minas Gerais, além de Institutos
Federais Tecnoldgicos — Ifet, 0 que demonstra a grande relevancia de um estudo
com as Ifes deste estado. No entanto, nesta pesquisa sdo abordadas apenas as
Ifes, pois os Ifet possuem uma estrutura administrativa distinta das
universidades.

Buscando uma aproximacao entre essas instituicdes e a maximizacao do
uso dos seus recursos, algumas Ifes de Minas Gerias uniram-se em um
consorcio. Das onze universidades federais localizadas no Estado de Minas
Gerais, apenas sete compdem o consoércio das Universidades Federais do Sul-
Sudeste de Minas Gerais, que serdo objeto de estudo desta pesquisa. O
Consorcio  Sul-Sudeste de Minas Gerais é formado pelas seguintes
universidades: Universidade Federal de Alfenas (Unifal-MG), Universidade
Federal de Itajubd (Unifei), Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),

! Ifes EM MINAS: 1-Unifal, 2-UFJF, 3-UFLA, 4-UFSJ, 5-Ufop, 6-Unifei, 7-UFMG, 8-
UFTM, 9-UFU, 10-UFV, 11-UFVIM.
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Universidade Federal de Lavras (UFLA), Universidade Federal de Ouro Preto
(Ufop), Universidade Federal de S&o Jodo Del-Rei (UFSJ) e Universidade
Federal de Vigosa (UFV).

A escolha das universidades publicas federais que compdem o
Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais se deve ao fato de que um dos objetivos
descritos no Plano de Desenvolvimento Institucional do Consorcio €
implementar politicas de integracdo e complementariedade de acdes académicas
e administrativas visando ao fortalecimento das Universidades consorciadas.
Algumas das metas do consorcio consiste em estabelecer diretrizes de gestdo
orcamentaria; realizar sete seminarios sobre praticas bem sucedidas de
planejamento e gestdo e estabelecer procedimentos integrados de planejamento e
gestdo (PDI..., 2010).

Os dados disponibilizados no Plano de Desenvolvimento Institucional
do Consorcio representam a integragdo de mais de 250 cursos de graduacdo, que
oferece mais de 13 mil vagas e atende a mais de 43 mil alunos matriculados na
graduacdo. Na pos-graduacéo, oferece 121 programas e 175 cursos, sendo 2 com
conceito 7, maximo, 5 com conceito 6 e 15 com conceito 5, todos esses
considerados de exceléncia, contando com mais de 5 mil alunos matriculados
(Minuta Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais).

Com relagdo a pessoal, o consorcio corresponde a um total de 3.784
docentes e 5.620 técnico-administrativos. Logo, observa-se que o numero de
servidores das sete universidades mineiras que compdem o consércio impde um
desafio de promover a integracdo e o desenvolvimento de tecnologia e
conhecimento em rede. Propostas de mobilidade académica para discentes e
docentes estdo previstos no plano do consércio, além de propostas como a

mobilidade administrativa entre técnico administrativo das Ifes.
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Como instrumento de planejamento, as Ifes tém adotado o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, que nasceu da burocracia a partir da
criagdo do Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006 (BRASIL, 2006).

O Plano de Desenvolvimento Institucional consiste em um instrumento
de planejamento estratégico da Universidade para um periodo de cinco anos.
Criado pelo normativo, o instrumento visa a apresentar a missdo, aces,
objetivos, metas, prazos e resultados a serem alcangcados. O PDI é definido da

seguinte forma:

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado
para um periodo de cinco anos, é o documento que
identifica a Instituico de Ensino Superior (IES), no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se
propde, as diretrizes pedagogicas que orientam suas acoes, a
sua estrutura organizacional e as atividades académicas que
desenvolve e/ou que pretende desenvolver (BRASIL, 2002b,

p. 2).

O PDI pode ser um excelente instrumento de gestdo publica das
InstituicOes Federais de Ensino Superior (Ifes) como meio de buscar a
exceléncia do ensino, pesquisa e extensdo, bem como alcancar seus objetivos
com eficiéncia, eficécia e transparéncia publica.

Tendo em vista que o Plano de Desenvolvimento Institucional é um
instrumento legalmente instituido, o problema de pesquisa consiste em saber
quais as possibilidades,os limites e o potencial do PDI para ser utilizado como
um instrumento gerencial.

Em seguida, serdo apresentados os objetivos especificos do trabalho,
bem como a justificativa para se realizar esta pesquisa.

O referencial teorico esta subdividido em quatro sessoes:
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a) do patrimonialismo ao gerencialismo — esse tdpico procura abordar a
reforma do Estado, perpassando os tipos de gestdo utilizados na
administracdo publica, como o patrimonialista, o burocratico, o
gerencial e, mais recente e ainda em construcéo, o societal;

b) contexto das universidades publicas federais - O programa de
expansdo e de reestruturacdo das Universidades Publicas — esse
tépico ira abordar o contexto histérico das Universidades,
destacando as conquistas, 0s marcos regulatorios, e até recentemente
0 projeto de expansdo e reestruturacdo das universidades pablicas.

¢) o Planejamento Estratégico na Administracdo Publica — esse topico
busca abordar a importancia do planejamento estratégico nas
organizacdes publicas, destacando o Plano de Desenvolvimento

Institucional.

E, por Gltimo, os aspectos metodolégicos, apresentando as ferramentas e

instrumentos de coleta, analise e tratamento dos dados que serdo utilizados.

1.1 Objetivo geral

Avaliar os limites e as possibilidades do Plano de Desenvolvimento
Institucional como um instrumento gerencial das Instituices Federais de Ensino

Superior que compdem o Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais.

1.2 Obijetivos especificos

Nesta pesquisa objetiva-se, especificamente:
a) Analisar a estrutura e o formato dos PDI do ponto de vista

burocratico;
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b) Analisar o PDI do ponto de vista do gerencialismo;
¢) ldentificar e descrever os limites e possibilidades do PDI como

instrumento gerencial.

1.3 Justificativas

A crescente demanda pela qualidade e eficiéncia do servigo publico tem
exigido dos administradores publicos novas competéncias, habilidades e
transparéncia na gestdo. Em uma visdo mais especifica, no mundo
contemporaneo, as instituigdes publicas precisam, também, da flexibilidade para
reagir a condi¢cBes complexas que mudam rapidamente, o que se torna dificil se
0s responsaveis pela condugéo politica da comunidade usar um unico método,
como a prestacdo de servicos produzidos pela sua propria burocracia (CAMPOS,
2007).

Na administracdo publica, poucos sdo os estudos que buscam avaliar as
gestbes dos dGrgdos publicos. S& (2005) destaca que tipos como o Programa de
Qualidade do Setor Publico — PQSP foram e continuam sendo utilizados para
avaliar a gestdo organizacional da administracdo publica federal e, em alguns
casos, na esfera estadual e municipal, com o objetivo de melhorar a qualidade do
servico publico prestado a sociedade. No entanto, carece de estudos para avaliar
a gestdo dos orgdos da administragdo indireta, especificamente a gestdo das
instituicOes federais de ensino superior.

As Ifes tém uma grande responsabilidade social, politica, econémica e
cultural. No atual contexto, essas instituicdes tém recebido um aporte de
recursos muito grande por parte do governo federal como o Reuni. Tal situacdo
era totalmente diferente na gestdo dos governos anteriores do governo Lula.
Antes do Reuni, as universidades estavam praticamente sucateadas nos aspectos

de infraestrutura e até mesmo custeio. Os recursos ndo eram suficientes para sua
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propria manutencdo. Hoje, houve a ampliagdo no numero de vagas,
infraestrutura, novos cursos e novas contratacbes de docentes e técnico-
administrativos.

Segundo Araujo e Pinheiro (2010), as diretrizes estabelecidas para o
Programa apontam para a pactuacdao de resultados, com metas quantitativas e
qualitativas, em que predominam o enfoque de eficiéncia, flexibilidade,
mobilidade e novos arranjos organizacionais na arquitetura do Reuni,
evidenciando uma sintonia com propostas de inovac@es gerenciais da reforma do
Estado, de 1995. Por outro lado, Léda e Mancebo (2009) fazem o forte apelo
ideoldgico presente no Reuni e conclui reafirmando que as condicGes de oferta
desse programa, sem o suficiente aporte de recursos, favorecerdo tdo somente a
precarizacéo da instituicdo e um ensino de “qualidade” duvidosa. Para Andrade
et al. (2010), a reforma do ensino superior nas Ifes que fizeram a adesdo ao
Reuni é orientada por caracteristicas das politicas macroeconémicas no que
tange a reestruturacéo da producéo e a Reforma do Estado.

A lei que culminou na criagdo do Reuni, o Decreto n° 6.096 (BRASIL,
2007) estabelece que as proprias universidades federais sejam responsaveis pela
adesdo ao Reuni, devendo formular o plano de reestruturagdo em sintonia com
sua vocagao e seguindo o principio da autonomia universitaria, devendo indicar
a estratégia e as etapas para realizacdo do plano. O plano de reestruturacdo deve
ser aprovado pelo 6rgdo superior da instituicdo proponente e deve conter, além
do plano especificado no artigo 4°, uma estimativa dos recursos adicionais
necessarios ao cumprimento das metas fixadas pela universidade (BRASIL,
2007).

A responsabilidade e autonomia das Universidades desafiam os limites
de criacdo e realizacdo do plano. Além disso, consiste em novas estratégias,
ferramentas e instrumentos para realizar a gestdo de novos cursos, novas

instalac@es, entre outros.
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Além do programa Reuni, sete universidades mineiras presenciam um
novo contexto de integracdo e estratégia em rede. O Consorcio Sul-Sudeste de
Minas Gerais das Ifes consiste na primeira estratégia em rede adotada na
administracdo publica federal. Outra experiéncia similar ocorre no estado do Rio
de Janeiro, conhecido como Centro de Educagdo Superior a Distancia do Rio de
Janeiro — Cederj, consércio das Instituicdes de Ensino Superior do Rio de
Janeiro, que conta com a participacdo das 6 universidades, a saber: Universidade
do Estado do Rio de Janeiro — UERJ; Universidade Estadual do Norte
Fluminense Darcy Ribeiro— UENF; Universidade Federal do Estado do Rio de
Janeiro — Unirio; Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ; Universidade
Federal Fluminense — UFF; Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro —
UFRRJ. O consorcio é gerido pela Fundagdo Centro de Ciéncias e Educacao
Superior a distancia do Estado do Rio de Janeiro — Cecierj, fundada em 2002,
com o objetivo de oferecer cursos de graduacdo a distancia, na modalidade
semipresencial para todo o Estado. Atualmente, o Consorcio é custeado pelo
governo do Estado e, atualmente, conta com apoio financeiro da UAB e do
Ministério da Educagdo (CENTRO DE EDUCACAO SUPERIOR A
DISTANCIA DO RIO DE JANEIRO - Cederj, 2011).

Entre os objetivos do Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais previstos,
tém-se:

a) implementar politicas de integragdo e complementariedade de acGes
académicas e administrativas visando ao fortalecimento das
Universidades consorciadas;

b) promover préaticas inovadoras e sinérgicas voltadas para o0
desenvolvimento de tecnologias e conhecimento;

¢) implementar politicas integradas de gestdo de pessoas;

d) promover acgdes inovadoras no ensino de graduacdo e de pds-

graduacéo;
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e) desenvolver pesquisas cientificas de impacto social;
f) promover agBes integradas de extenséo e cultura inclusivas;
g) estimular politicas de assisténcia estudantil voltadas para incluséo e

permanéncia discente.

Portanto, nota-se que a proposta de integragdo ndo corresponde
simplesmente a é&rea académica, mas também, politicas de integracdo
administrativa e de gestdo de pessoas. Além dos desafios administrativos das
universidades, tendo em vista a sua expansdo por meio do Reuni, tém-se 0s
desafios do consércio de promover a integracdo administrativa entre as
universidades.

Sob essa perspectiva de integracdo administrativa e do contexto de
expansdo das Ifes, a etapa do planejamento é um dos instrumentos relevantes a
serem considerados pelos gestores.

Com os resultados da pesquisa, acredita-se que havera grande relevancia
cientifica no que se refere a reflexdo do planejamento estratégico nos 6rgdos
publicos, bem como no auxilio aos gestores das Ifes na condugdo do processo de
elaboracdo do PDI.

Para sustentar teoricamente essa dissertacdo, no préximo tdpico
destacam-se 0s momentos vividos pela administracdo publica brasileira, bem

como as peculiaridades e caracteristicas de cada tipo de gestdo adotado.
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2 TIPOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Esta parte da dissertacdo trata da reforma da administracdo publica
brasileira, destacando as principais caracteristicas e influéncias de cada tipo de
gestdo adotado. Na primeira secdo, busca-se explorar a modernizacdo do Estado,
que vai desde o tipo patrimonialista até o tipo gerencial, além de apresentar as
caracteristicas de um tipo ainda em construcéo, o chamado tipo Societal.

Em seguida, serdo abordados o marco regulatério das Ifes e o contexto
politico do Reuni, que trouxe novos arranjos organizacionais na administracao
das Ifes.

Posteriormente, serdo apresentadas algumas discussGes acerca do
planejamento estratégico na administragdo puablica, apresentando as diversas
opinibes dos autores sobre a tematica, principalmente quando se trata das
InstituicGes Federais de Ensino Superior.

Antes mesmo de definir e descrever alguns conceitos, é necessario
demonstrar de forma ndo exaustiva o processo complexo de articulacdo dos tipos
de administracdo publica predominantes na histéria do Estado Brasileiro, com o

intuito de alcancar a eficiéncia.

2.1.1 Tipo Patrimonialista

A administracdo publica brasileira € marcada por um contexto histérico
de vérias mudancas. O processo de formacgdo do Estado brasileiro teve sua
origem no periodo da colonizacgdo. As oligarquias dominavam o governo e a sua
forma de gerenciamento (PAIVA, 2009). Nesse periodo, predominava o tipo
patrimonialista.

O patrimonialismo, segundo Weber (2005), é considerado como um

sistema de administracdo publica em que o exercicio da legitimidade era
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desempenhado pelo poder politico. Esse poder era exercido mediante a
dominagdo orientada pela tradigdo, ou seja, pela “dominacdo tradicional”.
Segundo Faoro (1989) e Weber (1999), a categoria descritiva “patrimonialismo”
foi utilizada para descrever a forma de organizacdo administrativa do
colonialismo brasileiro. O tipo de administracdo caracteriza-se pela indefinicdo
entre o publico e o privado, o que contribuiu para a corrupc¢do e 0 nepotismo na
administracdo publica. Para Silveira (2006), o patrimonialismo trazido pelos
ensinamentos de Weber (1999) é uma forma de organizacdo politica assentada
na “racionalidade material” das ordens estatuidas, ou seja, 0s comandos
proferidos pela autoridade sédo voltados a valores, opinides e posi¢cOes pessoais
do senhor, e ndo com base em critérios racionais finalisticos, fixados
objetivamente em normas impessoais e abstratas.

A dominagdo é definida por Weber (1999) como a probabilidade de
encontrar obediéncia a uma norma de determinado contetdo por determinadas
pessoas. A dominacdo tradicional, segundo Weber (1999, p. 33), ocorre “[...]
quando sua legitimidade repousa na crenca na santidade de ordens e poderes
senhoriais tradicionais”. Nesse sistema, os governados sdo representados pelos
stditos ou pares que se caracterizam por ndo obedecerem as ordens arbitrarias
dos governantes ou normas juridicas criadas, porém, atém-se a obedecer
somente as regras estabelecidas pelo costume vigente, por uma tradicdo. Nesse
tipo, o aparato administrativo era constituido por vassalos (feudalismo),
partidarios leais, senhores tributarios e parentes.

Como exemplo de poderes tradicionais, Silveira (2006) destaca a
“gerontocracia” - em que o governo é devido aos mais velhos; o
“patriarcalismo” — nesse caso, o poder é determinado pelo pertencimento,
dominio de determinada familia, conhecido pelo chefe de comunidade familiar;
0 “sultanismo” - forma de dominacdo no qual esta calcada no “arbitrio livre” do

governante, munido de um aparato administrativo proprio para fazer valer suas
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ordens; o “feudalismo” - dominacdo baseada no contrato de status, em termos de
vassalo-suserano, regida pelo sentimento de fidelidade pessoal entre ambos, 0
gue passa uma ideia de “honra”. E por ultimo, o “patrimonialismo”, que é uma
forma de dominacdo exercida com base em um direito pessoal, embora
decorrente de lacos tradicionais, obedecendo-se ao chefe por uma sujeicdo
instavel

Esse aparato e as diversas formas de dominagdo tradicional,
especificamente, o patrimonialismo, contribuiu para que uma pratica se
instalasse na administracdo publica: o nepotismo. A préatica do nepotismo esta
associada ao aspecto cultural do brasileiro destacado por Holanda (1969),
conhecido como o “jeitinho brasileiro”. O autor destaca que a caracteristica
herdada pelos brasileiros deve-se ao periodo colonizador. Faoro (1989) também
reforca a pratica patrimonialista herdada do Estado Portugués. Para ele, as
mazelas do Estado brasileiro estdo atreladas a um contexto de formacgéo
histérica. Do mesmo modo, Vianna (1982) traz a perspectiva cultural. Para ele, a
formacéo politica e social partiu da prdpria vontade do Estado e ndo do povo.
Ele destaca que a metropole obrigou que a sociedade vivesse em grupos de
“moradores dispersos” representados pelas vilas, criando microrregides
populacionais sem nenhum vinculo mais proximo que os unisse. Entretanto, a
populagdo brasileira optou por viver em comunidades restritas ao ambiente
familiar. Esses fatores favoreceram para que essas células familiares
constituissem como povo extremamente individualista, representado pelo
“homem disperso”.

Esse carater individualista destacado por Vianna (1982), do homem
disperso, avido pela satisfacdo dos proprios interesses, ocasionou a formacédo de
clas politicos, os quais eram criados com a finalidade de interesse privado, de
favoritismo, clientelismo e de protecdo aos interesses particulares, mediante o

poder centralizador.
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O perfil do “homem cordial” brasileiro apresentado por Holanda (1969)
é marcado pela forte presenga dos valores de um nucleo familiar de carater
patriarcal que acabava trazendo para a administragdo publica as mesmas
caracteristicas que denotam um tipo de gestdo patrimonialista.

Holanda (1969, p. 105) faz a disting¢do entre o funcionério patrimonial e

o burocrata:

Para o funcionario “patrimonial”, a propria gestdo politica
apresenta-se como assunto de seu interesse particular; as
fungbes, os empregos e os beneficios que deles aufere,
relacionam-se a direitos pessoais do funcionario e nao a
interesses objetivos, como sucede no verdadeiro Estado
burocréatico, em que prevalece a especializacdo das funcdes
e o esforco para se assegurarem garantias juridicas aos
cidadaos. A escolha dos homens que irdo exercer as funcgdes
publicas faz-se de acordo com a confianca pessoal que
merecam 0s candidatos, e muito menos de acordo com as
capacidades proprias.

O autor destaca as principais mazelas que tém assolado o servico
publico brasileiro. A dificuldade dos agentes publicos e politicos de agirem de
forma impessoal e em prol do interesse publico. A burocracia veio trazer maior
objetividade nas relacBes segundo Buarque de Holanda, garantindo os principios
da impessoalidade e do interesse publico.

Faoro (1989) traz a nogdo de estamento para melhor compreender o
patrimonialismo brasileiro. Para ele, o estamento refere-se a um pequeno grupo
ou minoria, em que o poder é exercido de forma a atender seus préprios
interesses. Dessa forma, o estamento apropria-se do Estado, de seus cargos e
fungdes publicas para utilizagdo da maquina estatal em proveito prdprio, para a
satisfacdo de interesses particulares.

Faoro (1989) destaca o forte carater centralizador no caso brasileiro.
Antes mesmo da formacdo das vilas ou da formagdo de patronatos rurais,

observa-se no Brasil um sistema cartorial apto a registrar, controlar e fiscalizar
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todas as produgdes da colénia. Dessa forma, o carater centralizador do Estado
acabou por diminuir a influéncia da sociedade civil nas decisdes politicas.

O tipo burocrético teve por objetivo substituir e/ou combater as praticas
do patrimonialismo brasileiro, mediante a concep¢do de uma administracdo
publica mais técnica, racionalizada e burocratica (PEREIRA, 2006). A discussdo

acerca desse tipo de administracdo publica sera apresentada na préxima secéo.

2.1.2 Tipo Burocratico

As reformas politico-administrativas apds a Revolugdo de 1930
conferiram & administracdo publica brasileira uma nova organizagdo do aparelho
do Estado representado pelo tipo burocratico. Paiva (2009) destaca que a base da
burocracia esteve atrelada ao aspecto de urbanizacdo e industrializagdo no pds-
guerra. Portanto, na sua visdo, a burocracia esteve fortemente presente nos
setores ligados ao crescimento econémico.

A burocracia, em sua esséncia, rejeita na administracdo e em suas
operacBes, 0 aspecto politico e ideoldgico. Seu objetivo é promover a
racionalizacdo, em busca da precisdo e eficiéncia. O que ocorre numa Vvisao
weberiana é que houve uma crescente divisdo do trabalho; hierarquizacdo de
autoridade; normas extensivas e impessoais; separacdo entre administracdo e
propriedade; selecdo, salario e promog@es baseados na competéncia técnica.

Como exemplo de procedimentos mais especializados e uma nova forma
de gestdo publica pelo Estado, tém-se a criagdo do concurso publico para o
ingresso no funcionalismo em 1934, bem como a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Pablico — Dasp em 1938.

No periodo Vargas, o tipo burocrdtico comeca a ser implantado na
administragdo publica como forma de substituir o patrimonialismo. No entanto,

0 que se observa, segundo Lopes (1971), € a coexisténcia entre eles. A
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administracdo burocratica ndo conseguiu combater o patrimonialismo em sua
esséncia, mas trouxe avangos consideraveis quando se trata da profissionalizacdo
do servigo publico.

A imagem do fenbmeno burocratico numa abrangéncia global,
relacionando-o a processos de mudangas sociais, esteve atrelada aos processos
de industrializacdo e urbanizacdo (CUNHA, 1963; LOPES, 1971;
URICOECHEA, 1978).

O tipo burocratico surgiu a partir da contribui¢cdo da Teoria de Weber
(1999), da aplicacdo dos seus tipos ideais, que trouxe uma ideia de
racionalizacdo, de profissionalizacéo do servigo publico, em busca da eficiéncia
dos processos e controle excessivo. Para Weber (1999), a forma de organizacéo
burocrética era a que proporcionava a precisdo, confianga e eficiéncia. No
entanto, o tipo ndo conseguia atingir a funcédo basica do Estado, que era garantir
qualidade na prestacdo de servicos a comunidade (BRESSER-PEREIRA;
SPINK, 1998). Um dos motivos para a fragilidade do tipo burocratico, segundo
Gomes e Oliveira (2010), era que o Estado, numa tendéncia neoliberal na década
de 70 e 80, ndo conseguia garantir os direitos basicos & sociedade, marcado pelo
periodo do pds Il Guerra, que ficou conhecido como o Estado do Bem-Estar
Social (Welfare State).

O tipo burocratico trouxe um carater novo para a administracdo publica
brasileira. Nele foram estabelecidas as fungfes do agente publico, no intuito de
gue houvesse uma racionalizacdo e eficiéncia nos servigos prestados a
comunidade. Da mesma forma, houve uma reestruturacdo nas organizacbes
publicas, referente a hierarquizacdo, a departamentalizacao e a especializacdo de
funcdes.

A burocracia possui trés caracteristicas basicas, segundo Gomes e
Oliveira (2010): a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. A

formalidade estd ligada aos procedimentos administrativos, a hierarquia, a
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responsabilidade dos gestores publicos, bem como a formalizacdo das
comunicacgdes. A impessoalidade refere-se ao relacionamento entre os membros
da organizacdo e o publico externo, que devem ser claras e com funcgdes bem
definidas. Ou seja, as posi¢Bes hierarquicas pertencem a organizagdo e ndo ao
ocupante do cargo. E, por ultimo, o profissionalismo que estd baseado numa
hierarquia de competéncias com base na meritocracia, ou seja, um tratamento
igualitario aos empregados que desempenham tarefas iguais.

Houve um descompasso entre os aspectos politicos e administrativos.
Segundo o autor, o que se ganhou em eficiéncia administrativa perdeu-se no
carater politico nos processos de tomada de decisdo. No tipo burocratico, os
direitos de participagdo da sociedade na administragdo do Estado foram
cerceados devido a alta complexidade das matérias tratadas, o que dificultou o
controle burocratico pelos politicos e pela sociedade em geral (PAIVA, 2009;
RAMALHO, 2009).

Como exemplo, Ramalho (2009) afirma que ndo houve um significativo
insulamento burocratico nas agéncias reguladoras em relacdo ao Poder
Executivo ou a sociedade. Tal fato ocorreu devido aos mecanismos e
instrumentos de accountability” adotados pelas agéncias reguladoras, como as
audiéncias e consultas publicas. Entre alguns instrumentos adotados pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — Anvisa, tém-se: as conferencias,
relatorios de gestdo e atividades, audiéncias e requerimentos do poder
Legislativo, a Ouvidoria e o Conselho Consultivo, parcerias com entidades do
direito do consumidor, a elaboragéo participativa da agenda regulatdria; acesso a
informacbes pelo telefone e por meio eletrbnico, bem como pelo site

institucional.

2 Corresponde a transparéncia das acdes, informagdes, prestacdo de contas, garantindo
maior transparéncia e exposicao das politicas pablicas (CENEVIVA, 2006; MATIAS-
PEREIRA, 2008; RAMALHO, 2009).
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Sanchez (2003) destaca a importancia do uso de tecnologias modernas,
como o Governo Eletrénico, ndo somente para promover a eficacia, eficiéncia e
efetividade® nas agdes do Estado, mas também em fungdo de valores
democraticos, tais como participacdo, busca de dignidade humana,
transparéncia, representatividade e controle sobre 0s agentes publicos.

Como o tipo burocréatico ndo garantia a funcdo basica do Estado, que era
atender o interesse da coletividade, emerge na Administracdo Publica o Tipo
Gerencial, que é apresentado na préxima secdo, que tem por objetivo garantir a

eficiéncia na maquina publica.

2.1.3 Tipo Gerencial

Bresser-Pereira e Spink (2005) apresentam o tipo Gerencial, em que 0
Estado passa por uma modernizacdo administrativa, de forma a promover a
social democracia, a participacdo séciopolitica. Foi no governo de Itamar Franco
que Bresser-Pereira e Spink (1998) destacam a crise da Administracdo Publica,
em que ndo havia a profissionalizacdo do servigo publico, bem como o0s
servidores estavam desmotivados e as instituicbes de treinamento e formacéao
ndo cumpriam o seu papel. A modernizacdo da Administracdo Publica era
necessaria e deveria ser realizada de forma radical. Para esse autor, gerenciar é

diferente de controlar. Ou seja:

A reforma do Estado deve ser concebida em termos de
mecanismos institucionais pelos quais 0s governos possam
controlar o comportamento dos agentes econémicos
privados, e os cidaddos possam controlar 0s governos
(BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2005, p. 68).

% Eficacia segundo Castro (2006) é alcancar os objetivos, os resultados pretendidos.
Eficiéncia — melhor forma como as coisas devem ser executadas com o objetivo de
racionalizar os recursos. Efetividade — conceito abrangente, as a¢cdes devem trazer um
beneficio & sociedade.
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O gerencialismo tem, em sua esséncia, a descentralizacdo e a
desburocratizacdo como forma de garantir a eficacia e a eficiéncia na
administracdo publica. Esse movimento ocorreu, inicialmente, nos seguintes
paises: Gra-Bretanha, Canada, Austrdlia, Nova Zelandia, Japdo e Estados
Unidos. Gomes e Oliveira (2010, p. 107) apresentam as principais caracteristicas

do gerencialismo como:

orientacdo para o cidaddo e para a obten¢do de resultados;
pressuposicdo de que os politicos e os funcionarios pablicos
sejam merecedores de grau limitado de confianga; ter como
estratégia a descentralizagdo e o incentivo a criatividade e a
inovacdo; utilizagdo do contrato de gestdo como instrumento
de controle dos gestores publicos.

No entanto, nesse mesmo periodo em que o Brasil passava por uma
reforma do Estado, o gerencialismo de fato ndo garantiu a participacdo da
sociedade na formulacéo e implementacéo de politicas publicas. Rezende (2009)
argumenta que, nesse contexto de reforma gerencial, o pais vivenciava uma
época de preocupacdo excessiva com o ajuste fiscal. Nesse sentido, o0s
governantes e a lideranga do Estado ndo estavam focados e interessados em
estabelecer uma reforma gerencial de fato. Bresser-Pereira e Spink (2005), na
condicdo de Ministro da Administracdo e Reforma do Estado (Mare), s6
conseguiu estabelecer a participacdo no ambito dos ministérios, nao
proporcionando uma gestdo democréatica a sociedade. Foi nessa época que foi
criada a Lei de Responsabilidade Fiscal. Para os administradores publicos, era
mais facil obter resultados rapidos com o ajuste fiscal do que com a reforma
gerencial, que iria demandar grande apoio politico.

No Quadro 1, Matias-Pereira (2008) apresenta as caracteristicas e as
diferencas entre os tipos de Administracdo Burocratica e Gerencial. Enquanto o
tipo burocratico tem o foco na racionalizacdo dos processos, o tipo gerencial tem

como orientacdo o cidaddo-cliente. A perspectiva de mudanca e de reforma do
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Estado estd caminhando para uma gestdo orientada para os resultados. Para isso,
Matias-Pereira (2008) destaca a necessidade de a administracdo publica

promover a transparéncia governamental, a promocdo da criatividade e

flexibilidade, bem como a profissionalizacdo dos servidores publicos.

Administracdo Burocratica

Administracdo Gerencial

A Administracdo Publica burocratica
é autorreferente e se concentra nas
suas préprias  necessidades e
perspectivas

A administracdo publica gerencial é
orientada para o cidaddo, se
concentra nas  necessidades e
perspectivas do cliente-cidaddo

Acredita em uma racionalidade
absoluta que a burocracia esta
encarregada de garantir

A administracdo pensa na sociedade
como um campo dindmico, de
conflito, cooperacdo e incerteza

A Administragdo Publica burocratica
assume que o modo mais seguro de
evitar o nepotismo e a corrupgdo €é
pelo rigido controle dos processos

A administracdo publica gerencial
acredita que, para combater o
nepotismo e a corrupgdo, s&o
necessarios meios como indicadores
de desempenho e controle de
resultados

Na administracdo burocrética, ndo
existe confianga

Na administracdo gerencial, permite-
se a delegacdo, para que o gestor
publico possa ter liberdade de
escolher os meios para cumprir as
metas prefixadas

A administracdo  burocratica é
centralizadora, autoritaria

A administracdo gerencial prega a
descentralizacdo, com delegacdo de
poderes, atribuicdes e
responsabilidades para os escaldes
inferiores

A administracdo burocréatica prega o
formalismo, rigidez e o rigor técnico

Incentivo a criatividade e inovacéo,
preza os principios de confianga e
exige formas de gestdo

Quadro 1 Diferengas entre o Tipo Burocrético e Gerencial

Fonte: Matias-Pereira (2008), com adaptacdes
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O embrido da reforma gerencial ocorreu com a publicacdo do Decreto-
Lei 200 de 1967, mas ndo foi adiante no regime militar (BRASIL, 1967). Esse
decreto estabelecia a descentralizacdo administrativa por meio da transferéncia
de atividades para autarquias, fundacbes, empresas publicas e sociedades de
economia mista. Porém, foi na década de 1970 que, com a criacdo da Secretaria
de Modernizagdo — Semor, procurou-se desenvolver medidas técnicas de gestdo
de recursos humanos na administracdo publica federal. Em meados da década de
1990, com a reforma do Estado promovida pelo governo FHC e liderada pelo
entdo ministro Bresser-Pereira, o gerencialismo adquiriu forca e se estabeleceu,
principalmente, com base nos contratos de gestdo, em que se tem um nucleo
estratégico que define os objetivos das entidades executoras do Estado e o0s
respectivos indicadores de desempenho, fornecendo condicdes para que as metas
sejam executadas mediante recursos humanos, materiais e financeiros.

Uma das principais criticas de Paula (2005b) ao tipo gerencial se deve
ao fato de esse englobar apenas duas dimensdes: econdmico-financeiro e
institucional-administrativa. Segundo a autora, a participagdo social no
gerencialismo permeou no &mbito do discurso, destacando o carater
centralizador do processo decisdrio, a organizagdo das instituigdes politicas e a
construgdo de canais de participacéo popular.

A reforma do Estado para Aradjo e Pinheiro (2010, p. 12) deveria se

apoiar em trés orientacGes tedricas:

transferir maior autonomia e maior responsabilidade aos
administradores publicos, para tornar a administracdo
publica voltada para o cidaddo-cliente, melhorar a
capacidade do Estado em transformar, de forma eficiente e
efetiva, as decisdes tomadas (governanca) e melhorar a
governabilidade, aprofundando 05 mecanismos
democraticos de responsabilizacdo e transparéncia.
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Observa-se que a reforma do Estado na visdo de Araujo e Pinheiro
(2010) destacam o carater da transparéncia da governanca e aspectos
democréaticos com relacdo as atividades do governo, as politicas pablicas criadas
e 0s gastos e repasse de recursos. Dessa forma, o governo tem utilizado da
internet para publicar a gestdo dos gastos publicos, como o site da transparéncia
publica do governo, que visa a apresentar todos 0s repasses e programas dos
Orgdos da administracdo publica direta e indireta.

A proposta do gerencialismo em si é boa, no sentido de que permite
flexibilizacdo da burocracia, com vistas a garantir a eficiéncia e a efetividade das
politicas publicas. Entretanto, em um estudo realizado por Aradjo (2011) em um
municipio mineiro, destaca-se que existem varios obstaculos na implantacdo do
gerencialismo, tais como: a falta de capacidade de gerenciamento e controle dos
dirigentes com os pressupostos do gerencialismo; falta de capacitacdo e
qualificacdo dos servidores; auséncia de mecanismo para promover a motivacao
dos servidores no ambiente de trabalho; falta de iniciativa e criatividade por
parte dos gestores em promover agOes direcionadas para a mudanga
organizacional; inexisténcia de postura empreendedora; baixa capacidade de
articulagdo com a comunidade e as empresas locais e a presenca de
caracteristicas autoritarias e patrimonialistas do tipo patrimonial.

Portanto, observa-se que, na perspectiva gerencial, o foco dado pelo
Governo acabou sendo para garantir resultados econdmico-financeiros, sob a
perspectiva do ajuste fiscal. Ou seja, a falta de apoio politico foi um fator crucial
gue comprometeu a proposta de implantacdo de um tipo gerencial. Ndo somente
0 apoio politico, mas para garantir a descentralizacdo, a inovagdo, criatividade e
autonomia no servico publico, o Governo deve proporcionar condi¢des minimas,
como a capacitacdo dos servidores publicos, a fim de se implantar um novo tipo

de gestdo. Mas antes de tudo, eles devem se sentir partes do processo, com voz
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ativa, garantindo a participacdo politica, segundo Paula (2005b), aspecto que

sera apresentado na proxima secao.

2.1.4 Tipo Societal

De forma incipiente e ainda ndo delimitada e em construcdo, Paula
(2005b) apresenta a proposta de um tipo de gestdo denominado por ela como
societal. Essa proposta prescreve a participacdo da sociedade na administracdo
publica. Como caracteristica, a autora cita 0 orgamento participativo, os planos
diretores, os foruns tematicos e os conselhos gestores de politicas publicas. Na
sua visao, essa seria uma das acles que estdo sendo adotadas, de forma que
permite a participacdo da sociedade. Essas a¢fes vém ao encontro da aspiracéo
da dimensdo sociopolitica. E dentro dessas agdes de moderniza¢do no servico
publico, a profissionaliza¢do, bem como a capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores publicos sdo requisitos fundamentais para garantir a qualidade e
eficiéncia na prestacdo dos servicos publicos, bem como atender ao interesse
publico.

E, diferentemente do tipo gerencial, que foi caracterizado por uma
gestdo descentralizada, a proposta desse tipo societal € marcado por um novo
conceito, em que a sociedade possui voz ativa e participagdo nos processos de
planejamento e gestdo de politicas publicas. O societal vem corresponder as
novas demandas da sociedade que, por meio do acesso & informag&o e aos meios
de comunicacdo, estd cada vez mais informada dos seus deveres e direitos como
cidaddo. Para isso, o Estado brasileiro tem o grande desafio de promover a
modernizagdo do servico publico, a fim de corresponder a essas mudancas
sociais, culturais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas no pais. Sua atuagdo ndo
corresponde somente ao oferecimento de servigos de bem-comum, mas,

principalmente, ao oferecimento de um servico publico de qualidade,
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assegurando os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

No quadro 2, extraido do livro de Paula (2005b), pode-se observar as
diferencas entre os dois tipos de gestdo com base em alguns critérios
estabelecidos pela autora. O gerencial ndo apresenta propostas claras com
relacdo a dimensdo sociopolitica, discorrendo no &mbito do discurso. Por outro
lado, o Societal ndo apresenta propostas para as dimensdes econdmico-

financeiras e institucional-administrativas.

_ ADMINISTRAGAO PUBLICA GERENCIAL ADMINISTRAGCAO PUBLICA SOCIETAL

Origem

Projeto politico

Dimensoes estruturais
enfatizadas na gestao

Organizacao administrativa
do aparelho do Estado
Abertura das instituictes

politicas a participacao social

Abordagem de gestao

Movimento internacional pela reforma do
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e se
baseia principalmente nos modelos inglés
e estadunidense

Enfatiza a eficiéncia administrativa e se ba-
seia no ajuste estrutural, nas recomenda-
coes dos organismos multilaterais interna-
cionais e no movimento gerencialista.

Dimensoes econémico-financeira e institu-
cional-administrativa

Separacao entre as atividades exclusivas e
nao-exclusivas do Estado nos trés niveis go-
vernamentais

Participativo no nivel do discurso, mas
centralizador no que se refere ao processo
decisorio, a organizacao das instituicoes
politicas e a construcéo de canais de par-
ticipacéao popular

Gerencialismo: enfatiza a adaptacéao das
recomendacoes gerencialistas para o se-
tor publico

Movimentos sociais brasileiros, que tiveram
inicio nos anos 1960 e desdobramentos
nas trés décadas seguintes

Enfatiza a participacao social e procura es-
truturar um projeto politico que repense o
modelo de desenvolvimento brasileiro, a
estrutura do aparelho de Estado e o para-
digma de gestao.

Dimensao sociopolitica

Nao ha uma proposta para a organizacao
do aparelho do Estado e enfatiza iniciativas
locais de organizacéo e gestao publica

Participativo no nivel das instituicoes, en-
fatizando a elaboracao de estruturas e ca-
nais que viabilizem a participacao popular

Gestao social: enfatiza a elaboragao de ex-
periencias de gestao focalizadas nas de-
mandas do publico-alvo, incluindo ques-
toes culturais e participativas

Quadro 2 Comparativo entre os Modelos de Administracdo Publica
Fonte: Paula (2005b, p. 41)
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A proposta da Administracdo Publica Societal esta fortemente atrelada a
perspectiva de gestdo social, especialmente no sentido atribuido por Tenorio e
Saraiva (2007). O autor destaca que ndo é relevante fazer a distingcdo entre
gestdo publica e gestdo social, mas sim “[...] resgatar a funcdo béasica da
administracdo pablica, que é atender aos interesses da sociedade como um todo”
(TENORIO, 1998, p. 109). O autor apresenta o conceito de gestdo social,
enfatizando que o Estado deve dirigir suas atividades e funcdes para promover o
interesse publico.

A critica de Paula (2005b) quanto a reforma do Estado consiste na
formulacdo de um tipo de gestdo que consiga alcancar as seguintes dimensdes:
econdmico-financeira (relacionado a questdes de finangas publicas e
investimentos estatais, fiscal, tributaria e monetéria); institucional-administrativa
(questbes de organizacdo e articulagdo dos oOrgdos, aparelho do Estado,
planejamento, direcdo e controle das acOes estatais e a questdo de
profissionalizacdo dos servidores publicos para o desempenho de suas fungdes);
e a sociopolitica (relacionada a participagdo da sociedade na formulacdo das
politicas pablicas, do controle social).

Tendo em vista as caracteristicas apresentadas dos quatro tipos de
administracdo publica, procura-se, na proxima secéo, analisar as Ifes no contexto

da modernizagdo da administracdo publica federal.
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3 O MARCO REGULATORIO DAS IFES

O marco regulatério das Ifes ocorre no ano de 1964. Nesse periodo, 0
governo retirou do Congresso Nacional o projeto de lei elaborado pela Comissdo
Amaral Peixoto para reexame do assunto por parte do Poder Executivo. Desse
projeto, foi criada a Comissdo Especial de Estudos da Reforma Administrativa —
Comestra, que foi presidida pelo ministro para o planejamento da coordenacéo
econdmica, com o0 objetivo de tratar de questdes relacionadas a produtividade e
rendimento na administracdo federal (COSTA, 2008).

Do resultado dessa comisséo, foi editado o Decreto-Lei 200, de 25 de
fevereiro de 1967 (BRASIL, 1967). Esse Decreto contribuiu para definir
preceitos claros de organizacdo e funcionamento da maquina publica. Nesse
sentido, a descentralizacdo administrativa do Estado ocorreu por meio da
administracdo indireta, representada pelas autarquias, fundacGes, empresas
publicas e sociedades de economia mista. O objetivo da expansdo e da criacdo
de novos Orgdos da administracdo indireta era buscar maior agilidade e
flexibilidade de atuacéo, bem como melhor atendimento as demandas do Estado
e da Sociedade, facilidade de aporte de recursos e, consequentemente, de
recrutamento, selecdo e remuneracéo.

Além dos pontos positivos apresentados, Costa (2008) destaca que o
Decreto-Lei 200/67 deixou alguns pontos negativos, como a entrada de novos
servidores na administragdo publica sem concurso publico, 0 que ocasionou a
reproducdo de velhas praticas patrimonialistas.

De fato, a descentralizacdo da administracdo publica permitiu as Ifes
uma “autonomia” de gestdo. As universidades possuem autonomia
administrativa e financeira e dispdem de patriménio proprio. Ressalta-se que as
Ifes, como um drgdo publico, ainda tém sua estrutura marcada pela burocracia.

Os processos de trabalho, bem como o funcionamento das atividades publicas
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sdo regulamentas e previstas em lei. O servidor publico precisa agir em
conformidade com a norma. No entanto, ndo é simplesmente pelo fato de que as
rotinas e 0s processos sdo regulamentados é que ndo existe nenhuma acdo ou
método que represente uma nova forma de gerir a maquina publica. As Ifes,
mesmo com toda a sua burocracia, precisa criar métodos e ferramentas de gestdo
gue venham auxilia-las nesse novo contexto do Reuni.

Para Araljo e Pinheiro (2010), o Reuni tenta dar respostas a crise do
sistema universitario, a0 mesmo tempo que valoriza a introducdo de novos
arranjos organizacionais e de mecanismos de gestdo para obtencdo de mais
eficiéncia no gasto publico, com a suposi¢éo bésica de que a contratualizacdo de
resultados é a aposta certa para resolver os problemas de expansdo do sistema.
Da mesma forma, os estudos de Sano e Abrucio (2008), realizado nas
organizagdes sociais em saude do Estado de S&o Paulo, revelam que a
descentralizacdo e a flexibilizagdo da gestdo publica, mediante os contratos de
gestdo, s&o uma aposta certa para garantir a eficacia, eficiéncia e efetividade do
uso dos recursos publicos nas instituicbes. Entretanto, os autores afirmam a
necessidade para o aperfeicoamento dos mecanismos de responsabilizagéo, ou
seja, de accountability, pois no estudo, observou-se a falha dos mecanismos de
controle e fiscalizacdo por parte do Estado.

Esses novos arranjos organizacionais vém corresponder a atual
conjectura da modalidade de consércio das universidades do Estado de Minas
Gerais. O consorcio originou-se a partir das iniciativas das Universidades com
base na Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996. O art. 54-A desse normativo diz
que: “As universidades mantidas pelo Poder Publico poderdo, sem prejuizo da
autonomia e das prerrogativas de cada uma, formar consorcio universitario para
realizacdo de objetivos comuns” (BRASIL, 1996). E importante que esses novos

arranjos organizacionais e estratégias compartilhadas necessitem estar bem
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articulados, visando a eliminar interesses individuais e maximizar interesses
coletivos.

O consorcio das Universidades Federais Sul-Sudeste de Minas Gerais
tem como missdo: construir parcerias e compartilhamento de conhecimento e
experiéncias nas areas de ensino, pesquisa e extensao, visando ao fortalecimento
das Universidades consorciadas na sua capacidade de atendimento as demandas
da sociedade (PDI..., 2010).

Aradjo (1996, p. 3) argumenta que compreender a natureza de uma
instituicdo é extremamente importante para a andlise do processo de
planejamento, pois: “as caracteristicas da organizagdo universitaria e de seu
processo decisorio certamente definem o0s arranjos institucionais, com
consequéncias diretas para a atividade de planejamento”.

Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000), em sua pesquisa na qual
aborda a estrutura organizacional, destacam que a estrutura ndo comporta apenas
a forma de poder, mas também a responsabilidade e controle. Para eles, as
estruturas horizontalizadas possuem o desafio de lidar com a informagéo de
maneira rapida com autonomia de decisGes. No entanto, esse desafio requer um
desenvolvimento organizacional em conjunto com todos os membros da
organizagéo.

Handy (1997, citado por SACOMANO NETO; ESCRIVAO FILHO,
2000), reforca que o poder das organizacdes provém das relacdes e ndo das
estruturas. A confianga, como principal meio de controle, torna as pessoas mais
eficazes, criativas e capazes de atuarem num ambiente dindmico. Sua visao
consiste em que a estrutura ndo estd somente na designacdo do poder, mas sim
nas relacdes que ela implica.

Na pesquisa realizada por Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000) em
empresas industriais, observou-se que a mudanca estrutural ocorreu mediante a

adocdo de formacdo de equipes, como forma de mudar as relagfes de trabalho
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no ambiente. Na visdo dos autores, a estrutura tem que oferecer um papel que
agregue valor nas relacdes de trabalho no funcionamento das equipes. Dessa
forma, a estrutura deve considerar as relagfes formais e informais que ela
contempla.

Para eles, as organiza¢Bes que adotam uma estrutura por muito tempo
acabam por promover a estabilidade e a conformidade, que, por sua vez, criam
resisténcia a mudanca. Desse modo, as pessoas, quando envolvidas em trabalho
em equipe, tém dificuldades de assumir liderangas, posicionamentos, iniciativas,
pois foram aculturadas por um tipo de estrutura que ndo valorizava essas
habilidades. No mesmo sentido, qualquer mudanca realizada fora de um
processo de negociagcdo causara impactos e resisténcias.

Os fatores externos e internos que irdo motivar a diversificacdo das
estruturas das Ifes estéo sintetizados no Quadro 3. Os principais fatores externos,
segundo dados da United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization - UNESCO (1995), séo: aumento da necessidade social pelo ensino
superior; racionalizacdo dos recursos; e o atendimento das necessidades
profissionais do mercado. O avango da ciéncia, a necessidade de aproximacao
interdisciplinar e métodos de ensino, treinamento e pesquisa, bem como o
desenvolvimento rapido de informac6es e tecnologias sdo considerados aspectos
internos que também contribuirdo com a diversificagio da estrutura

administrativa e gerencial das Ifes.
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Fatores externos: Fatores internos:
1. Aumento da necessidade 1. Enorme avango na ciéncia,
social para o ensino superior resultando no
e necessidade de suprir uma desenvolvimento de
clientela diversificada; disciplinas académicas e sua
2. Cortes drasticos nos gastos maior diversificagdo;
publicos para 0 ensino 2. Aumento da conscientizacao
superior; sobre a necessidade de
3. Mudangas constantes das promover a aproximacao
necessidades do mercado de interdisciplinar e métodos de
trabalho, que solicitam as ensino, treinamento e
IES provisGes para o0 pesquisa;
treinamento de novos 3. Desenvolvimento rapido de
profissionais nos campos novas informacdes e
tecnolégicos e de geréncia tecnologias das
em novos contextos, como comunicacdes, além do
resultado da globalizacéo e aumento de sua
regionalizacéo das aplicabilidade a  varias
economias. funcbes e necessidades no
ensino superior.

Quadro 3 Fatores para diversificagdo das estruturas das Ifes
Fonte: UNESCO (1995, p. 159)

Um obstaculo apontado por Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000) é
que as organizagbes que adotam uma estrutura por muito tempo tendem a
promover o comodismo e a resisténcia & mudanca.

No préximo capitulo, analisa-se 0 planejamento estratégico e suas
diversas etapas na organizacdo, apresentando o0s obstaculos, desafios e

oportunidades.
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4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

O planejamento estratégico no contexto brasileiro teve a sua repercussdo
no pos-guerra, quando houve a necessidade da racionalizacdo dos recursos, dos
servicos e da maquina publica. A adocdo do planejamento nasce primeiramente
nas organizacdes militares como estratégia de combate nas guerras. Da mesma
forma, a nocdo de planejamento tomou grande amplitude nas organizacdes,
especificamente nas empresas privadas. Hoje, ha uma grande reflexdo sobre o
planejamento estratégico na administracdo publica. No entanto, os primeiros
planos criados ap6s o periodo da década de 30 tinham por objetivo o
desenvolvimento macroecondmico, focando especificamente na estabilizacdo
monetéaria e fiscal (TONI, 2002). Como exemplo, pode-se destacar o Plano Salte
(1948); O Plano Trienal (1963) e o Plano Nacional de Desenvolvimento - PND
(1972-1974).

A forte intervencdo do Fundo Monetario Internacional — FMI na
economia do Estado brasileiro fez com que os administradores publicos
estabelecem um planejamento voltado para a estabilidade econémica e o
combate a inflacdo. Nesse caso, tem-se os exemplos do Plano Verdo (1989),
Plano Collor (1990) e o Plano Real (1994) que, tiveram a mesma politica de
estabilizacdo econdmica e fiscal.

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

O planejamento é visto como um recurso estratégico pelas organizagdes
para projetar o seu futuro em prol de um objetivo que esteja alinhado com a
missdo institucional. Hoje, é adotado pelas organizacOes, sejam elas publicas,

sejam privadas ou ndo governamentais. Para Porter (1999), planejamento é
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conceituado como uma ferramenta gerencial que auxilia a organizagéo a tragar o
caminho a ser seguido, considerando a interacdo com o ambiente.

Para Alday (2000), o planejamento estratégico é uma ferramenta que
acaba por incentivar os administradores publicos a pensar sobre o que é
importante para a organizacdo e para o seu futuro. Para isso, Stoner (1985)
destaca que o planejamento estratégico é uma atividade de nivel superior, no
sentido de que a direcdo tem que ter uma participacdo ativa nele. O motivo
consiste em que somente os dirigentes tém acesso as informacGes necessarias
gque abrangem todos o0s aspectos da organizacdo. Outra razdo é que o
compromisso da alta administragdo é necessério, a fim de conseguir o
compromisso dos niveis mais baixos.

O planejamento estratégico, se adotado da melhor forma, pode ser
considerado um importante instrumento em beneficio da administracdo das
organizagdes. Na administracdo publica, a ideia de planejamento comega a
permear 0S espagos organizacionais. Segundo Neiva (1989), no setor privado é
forte a presenca da avaliacdo do planejamento com resultados mensuréveis. Na
administracdo publica, instrumentos tém sido utilizados para criar programas,
metas e acdes a longo prazo. No entanto, o servico publico carece de pesquisas e
indicadores que venham quantificar os resultados. No atual contexto, estudos
indicam a implantacdo de um Sistema de Custo do Governo Federal — Sic-Gov,
para mensurar 0 gasto com a manutenc¢do da maquina publica. Como exemplo, a
implantacdo de uma gestdo de custos em hospitais publicos no Estado de S&o
Paulo, segundo Bonacim e Aradjo (2010), aponta que a dificuldade de
implantacdo de um sistema de custos consiste na confiabilidade dos dados. Para
IS0, € necessario realizar a conscientizacdo de todos 0os membros da organizagdo

sobre a sua importancia.
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O Planejamento Estratégico, segundo Alday (2000), precisa ser mais do
gue um documento estatico, mas uma ferramenta dindmica que possibilita
antecipar as decisdes em cumprimento a missao e objetivos organizacionais.

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

No ambito federal, a administracdo publica tem adotado os instrumentos
como: Plano Plurianual — PPA, Lei de Diretrizes Orcamentérias — LDO e Lei
Orcamentéria Anual — LOA. O Plano Plurianual tem por objetivo projetar os
programas, agdes e politicas publicas, estabelecendo metas para longo prazo.
Nele, os programas, a¢des, elementos de despesa responsavel, prazos e recursos
sdo detalhados. Tal prerrogativa tem como perspectiva elaborar projetos em
longo prazo para promover o desenvolvimento econdmico e social e a0 mesmo
tempo, servir de subsidio para avaliar a gestdo. A LDO consiste em um
documento que ira orientar a elaboracdo da Lei Orgamentéria Anual, que deve
estar de acordo com 0s objetivos estabelecidos no PPA. E por ultimo, a LOA,
que apresentara todas as metas, objetivos, acBes a serem implementadas,
devendo essas estar de acordo com o PPAea LDO.

Outro exemplo adotado pelos governos, segundo Fernandes e Sampaio
(2006), é o Planejamento Estratégico Participativo, que tem sido utilizado em
orgdos publicos, como as prefeituras, para promover a gestdo social. A iniciativa
tem valorizado o conhecimento popular e as experiéncias da sociedade,
promovendo o crescimento interno e externo a instituicdo. Contador (1995)

destaca a importancia de um tipo participativo para gerenciar as mudangas. Para
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ele, “preparar um plano é facil. Elaborar um plano bom e exequivel exige
qualidades do planejador. Implementar as propostas do plano, isto sim, é dificil”
(CONTADOR, 1995, p. 56).

No caso do Choque de Gestdo no Estado de Minas Gerais, tem-se a
adocdo do “duplo planejamento”. Nesse caso, o0 duplo planejamento consiste em
trabalhar em uma perspectiva de curto e longo prazos ao mesmo tempo. Ou seja,
sdo elaborados dois planos. O primeiro para atender as perspectivas do presente
(hoje) e o segundo para projetar o futuro (amanhd) da organizacdo. A adogédo do
duplo planejamento trouxe para a administracdo publica a responsabilizacdo dos
agentes publicos mediante os objetivos e as metas estabelecidas, juntamente com
os resultados obtidos (VILHENA, 2006).

Portanto, a nog¢do de planejamento na administragdo publica tornou-se
importante para os gestores ao longo do tempo, deixando uma perspectiva para
fins de atendimentos dos interesses macroecondmicos para planejar o futuro da
organizacdo. Desse modo, o proximo topico busca apresentar uma discussdo do

planejamento voltado para o contexto das Universidades Federais.

4.1 O Planejamento Estratégico nas Ifes

Ao analisar o planejamento estratégico direcionado as Universidades
Publicas, outras variaveis devem ser consideradas. Sabe-se que a missdo das
universidades, consideradas como entidades da administragdo publica indireta, é
diferente da misséo das empresas do setor privado. Enquanto estas tém por
objetivo o lucro, as universidades federais tém como missdo a promogdo do
ensino, da profissionalizacdo, de atender o interesse publico.

Uma das dificuldades quanto a avaliagdo de uma instituicdo de ensino

superior deve-se a mensuracao dos resultados, pois segundo Neiva (1989, p. 81):
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[...] enquanto as organizagcBes empresariais econémicas a
avaliacdo detém-se sobre resultados verificaveis e
mensuraveis imediatamente ou quase imediatamente, nas
institui¢des de ensino isso ndo ocorre da mesma forma, tal é
a dificuldade de pensar o que é o resultado imediato da
intervencdo humana nos processos de ensino-aprendizagem
e de (re)criacdo do conhecimento.

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

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

eficiente e produtiva. Entre elas, tém-se:

iniciativa; criatividade; flexibilidade; capacidade de geracéo
de novas idéias e de identificacdo de novas oportunidades de
aplicacdo do conhecimento e geracdo de solucGes inéditas;
organizacdo, mobilizacdo e envolvimento de parceiros e
servidores;  compartilhamento  de  expectativas; e
desenvolvimento de competéncias das equipes de trabalho
com foco na misséo institucional (AMARAL, 2009, p. 5).

A formacdo e o desenvolvimento de competéncias citadas para os
dirigentes irdo contribuir para o aumento da capacidade de planejamento e

coordenacéo das acdes.
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Os dados de uma pesquisa qualitativa realizada por Marra e Melo (2005)
em uma universidade federal revelam que as atividades gerenciais nessas
instituicdes estdo diluidas e incorporadas em préaticas sociais, realizadas sem
planejamento, imperando o imediatismo e o improviso. Algumas peculiaridades
da gestdo universitaria, tais como cargo colegiado, burocracia, fatores politicos,
jogo de poder, falta de formacdo administrativa, administracdo dos pares, carater
transitério do cargo e a propria cultura da universidade publica aumentam o
carater contraditdrio e os conflitos inerentes a funcéo gerencial.

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

Como obstaculos e desafios ao realizar a administracdo pelos gestores,
Cavedon e Fachin (2000) apresentam a visdo de que os “professores-gerentes”
tém das instituicbes académicas quando estdo no exercicio da func¢éo: burocracia
da universidade; deterioracdo da universidade por falta de recursos materiais;
importancia do nome da universidade em face da sociedade; inexisténcia de
controle sobre a atividade docente; cobranca por publicac@es; utilizacdo do
nome da universidade como vitrine; confronto entre professores novos e antigos;
apego a universidade (a maioria dos professores foi aluno da propria
universidade); e a exceléncia em pesquisa.

O carater dubio do professor é questionado. O “professor-gerente”,
assim denominado pelos autores, acaba por acumular as atividades
administrativas e académicas. Para eles, 0s gerentes sdo agentes organizacionais
gue ndo devem ser vistos s6 como responsaveis pelo exercicio da disciplina e

dos interesses organizacionais, mas também como “vivenciadores de conflitos e
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contradi¢fes, dado que as organizacbes sdo, por exceléncia, locus de
contradicOes estruturais e processuais que se refletem na pratica gerencial”
(MARRA; MELO, 2005, p. 4).

Os autores destacam que as funcdes dos chefes de departamento e
coordenadores da universidade pesquisada extrapolam as atividades relativas ao
processo administrativo, ou seja, o planejamento, a organizagdo, o0 comando, a

coordenacéo e o controle. Suas funcdes estdo inseridas em

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

Observa-se que além do carater da formacao do gestor, é importante que
ele saiba coordenar as a¢Bes de planejamento estratégico da universidade e,
antes de tudo, de uma releitura da organizacdo. Segundo Aradjo (1996, p. 76),
“qualquer tentativa de planejamento caira no vazio se ndo se fizer uma leitura
adequada da organizagdo, quais sdo: 0s agrupamentos internos, como se
processam as articulagbes de interesses”. Desse modo, a autora destaca uma
etapa fundamental no processo de planejamento: a realizacdo do diagndstico. O
diagnostico é fundamental para identificar a cultura organizacional, pois se ela
ndo for considerada, fard com que o planejamento caia no esquecimento e ndo
atinja a sua finalidade de planejamento a longo prazo e deixe de ser utilizado
como um instrumento de avalia¢do institucional e, acima de tudo, de apoio a
administracéo.

O processo de diagnoéstico, segundo Bodini (1998), consiste na avaliacédo
do ambiente interno e externo. O ambiente interno corresponde a verificacdo dos
pontos fortes e fracos da universidade. Para isso, essa analise devera ser

realizada pelo conselho-diretor, reitoria, corpo docente, corpo discente e area
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administrativa. Na analise interna, os seguintes fatores devem ser considerados
na visao de Bodini (1998, p. 3):

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

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

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

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

Para se estabelecer um Planejamento Estratégico, Alday (2000) destaca
algumas etapas que devem ser consideradas: a execucdo de uma andlise do
ambiente; estabelecimento de uma diretriz organizacional; formulacdo de uma
estratégia organizacional; implementacdo da estratégia organizacional; e

controle estratégico.
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No quadro 4 sdo apresentadas algumas etapas que sdo fundamentais na

formulacdo do planejamento estratégico nas organizagdes. As etapas descritas

ndo devem ser vistas como uma receita a ser seguida por todas as organizagoes.

No entanto, cada instituicdo deve adaptar e criar mecanismos de apoio que

auxiliem na elaboracéo do planejamento:

ETAPA
Diagndstico

DESCRICAO
Essa etapa é fundamental antes de
iniciar o processo de
planejamento. Uma leitura da
organizagao é fundamental para
tracar os objetivos e as metas.

AUTORES
Araujo (1996) e Bodini
(1998)

Analise do Ambiente
Interno e Externo

Nessa etapa deve -se considerar 0s
pontos fortes e fracos da
Universidade em relagéo ao
ambiente interno e externo. Nas
Universidades Publicas a
interferéncia do ambiente externo
€ muito relativa, dependendo
mesmo da conjuntura econdm ica
e politica do Estado frente ao
ensino superior.

Aday (2000), Aradjo (1996)
e Bodini (1998)

Defini¢do dos objetivos,
valores e metas

A definicdo ou a redefini¢do dos
objetivos, valores e metas é
fundamental para tragar o rumo da
organizagao.

Alday (2000)

Avaliacdo

A partir da avaliacdo, realizar a
mensuragdo dos resultados,
identificando as metas que foram
ou ndo implementadas. Com o
resultado da avaliagdo, as
informac@es devem realimentar o
sistema para flexibilizar o
planejamento.

Acompanhamento e
controle

O acompanhamento e controle sdo
etapas que irdo assegurar a
implantacdo das metas e as a¢des
estabelecidas no planejamento
estratégico.

Alday (2000)
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Quadro 4 Etapas essenciais no Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor.

Além da relevancia das etapas do planejamento estratégico apontadas
acima, alguns fatores e obstaculos devem ser considerados no processo de
planejamento. Fatores de sucesso, como a gestdo da informacdo e o uso de
tecnologias, sdo fundamentais para realizar o planejamento. Miranda (2010)
destaca uma ferramenta importante para integrar todos 0S processos
administrativos na administracdo publica. A Gestdo da Informacdo — Gl na visdo
da autora é considerada como um processo que busca por melhorias. O processo
pode ser “[...] qualquer atividade ou conjunto de atividades que transforma
recursos produtos (entradas e saidas) e possui mecanismos de controle e
verificacdo de qualidade” (MIRANDA, 2010, p. 4).

Para Miranda (2010), a informacdo deve ser usada como um recurso
estratégico que deve estar alinhado aos requisitos legais e politicos da
organizagdo, pois tais informacgdes terdo o objetivo de disseminar e propagar a
missdo e objetivos institucionais. E dentro do contexto das organizagdes
publicas, Miranda (2010) enfatiza a importancia da gestdo da informagdo como
fator de transparéncia publica da gestdo, garantindo o acesso aos cidadaos e, ao
mesmo tempo, garantindo 0s registros sociais, econdmicos e historicos da
organizagéo.

Da mesma forma, Araujo (1996) destaca a necessidade de um sistema de
informacdo 4&gil, eficiente e voltado para a identificacgdo de ameacas e

oportunidades. Na sua visdo, o sistema de informagéo, quando encontrado nas
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universidades, tem sido orientado para as atividades administrativas e ndo para o
processo de planejamento.

Diferentes abordagens da Gl podem ser utilizadas pelos gestores
publicos, afirma Miranda (2010, p. 6), entre as quais, destacam-se:
“planejamento, orcamento, manipulacdo e controle da informacédo durante todo o
seu ciclo de vida; gestdo coordenada dos recursos de uma organizacao
fundamentada sobre a informacdo”. A sua funcdo dentro do planejamento
estratégico seria melhorar a eficiéncia e a eficacia das praticas de gestdo. A Gl
deve apoiar o processo de tomada de decisdo e estabelecer politicas de
transparéncia publica ao cidadao.

O sucesso das organizacGes depende da tomada de decisfes de seus
gestores, que dependem, no dmbito institucional, da gestdo do conhecimento que
busca extrair dos dados as informagdes que irdo produzir o conhecimento.
Cardoso e Machado (2008) apresentam o método de data mining como
instrumento de gestdo da informagéo que congrega um grande nimero de dados
para gerar informacdo e conhecimento nas organizagdes. Na administracao
publica, tém sido criados sistemas de informacdo para prestar servicos e
informagOes para a sociedade. Entre eles, podem-se destacar o e-gov, Sic-Gov,
transparéncia publica, comprasnet, entre outros.

O planejamento nas universidades, representado pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional, segundo a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004
(BRASIL, 2004), tem por objetivo apresentar a missao, a¢des, objetivos, metas,
prazos e resultados a serem alcancados durante a gestdo. De acordo com 0 MEC,
o PDI é:

[...] o documento que identifica a Instituicdo de Ensino
Superior (IES), no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a misséo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas
que orientam suas acles, a sua estrutura organizacional e as
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atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende
desenvolver (BRASIL, 2002b, p. 2).

O PDI foi colocado pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo
Superior — Sinaes como um dos principais eixos de referéncia. No artigo 2° da
Resolucdo CNE/CES 23, de 5 de novembro de 2002 (BRASIL, 2002a),
Segenreich (2005) destaca a centralidade e abrangéncia atribuida ao PDI como

instrumento de planejamento e avaliacdo:

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

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

O PDI constitui-se dos seguintes eixos tematicos: Perfil Institucional,
Gestdo Institucional, Politicas de Extenséo e Pesquisa, Organizacdo Académica,
Infraestrutura, Aspectos Financeiros e Orcamentarios e Avaliacdo e

Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional. Cada um desses eixos
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identificara a Ifes quanto a sua filosofia de trabalho, fungdo social, diretrizes
pedagdgicas, estrutura organizacional e atividades académicas desenvolvidas e a
desenvolver, e em cada qual serdo apresentados a situacdo atual e os referenciais
que deverdo balizar o desenvolvimento da instituigdo nos proximos cinco anos.
Um dos principais desafios na elaboracdo dessa ferramenta é estabelecer os
responsaveis pelas metas e acdes previstas, a fim de que realmente o plano seja
realizado na pratica.

Por outro lado, Segenreich (2005, p. 3) destaca a importancia do PDI
como um instrumento de planejamento estratégico da organizacdo, ao afirmar
gue “na medida em que este plano é resultado de uma construcdo coletiva,
impde-se, naturalmente como fio condutor para qualquer avaliacdo, interna ou
externa”.

Portanto, observam-se muitos desafios e possibilidades para os gestores
das Ifes quando se trata do planejamento estratégico. Aradjo (1996, p. 9)
apresenta os principais fatores que tém dificultado a institucionalizagcdo do

planejamento nas universidades:

o planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo é visto
como um elemento importante na agdo administrativa e
politica dos gestores da instituicdo; Falta credibilidade no
instrumento de planejamento para a solugdo dos problemas
organizacionais; ndo ha envolvimento da atividade
académica na atividade de planejamento; as instancias
colegiadas ndo sdo estimuladas a pensar estrategicamente,
estimula-se, ao contrario, a geréncia do dia-a-dia.

Com base na discussdo acima, foi elaborado um quadro de anélise
(Quadro 5) que apresenta os desafios, 0s impactos e as propostas ou ferramentas

de auxilio aos gestores, especialmente aos gestores das Ifes.
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INSTRUMENTOS DE

APOIO

Profissionalizagéo
e equipe
capacitada para o
cargo de gestéo

Segundo Marra e Melo
(2005) é constante a
pratica da ingeréncia do
dia a dia pelos gestores
nas universidades. A falta
de gestores capacitados

contribui  para  uma
administracéo de
“combate a incéndios”.

Para Amaral (2009, p. 5)
algumas habilidades séo
requeridas dos gestores
como: iniciativa,;
criatividade;

flexibilidade; capacidade
de geracdo de novas
ideias e de identificagcdo
de novas oportunidades

de aplicacdo do
conhecimento e geragédo
de solugbes inéditas;

organizacdo, mobilizacdo
e envolvimento  de
parceiros e servidores;
compartilhnamento de
expectativas; e
desenvolvimento de
competéncias das equipes
de trabalho com foco na

A capacitacdo e o0
treinamento de gestores e
lideres. Para Alday (2000)
tanto  planejar  quanto
projetar o futuro exige
pessoas  capacitadas e
lideres que dominem
ambas as praticas.




Envolvimento da

comunidade
académica

Quadro5 Desafios, Impactos e Instrumentos de Apoio

Cultura
permeada
segmentacao

Mensuracéao
resultados

Ineficiéncia
sistemas

pela

dos

dos
de

missao institucional.

O planejamento  sem
envolvimento se torna um
instrumento para
atendimento de
exigéncias burocréaticas

Dill (1992) destaca que a
cultura e a subcultura nas

Universidades esta
representada pela
fragmentacdo em  trés
grandes grupos distintos:
docentes, discentes e
funcionarios. Essa
fragmentacao pode

fragilizar o processo de
planejamento estratégico
no que se refere ao
envolvimento maior de
um segmento em
detrimento de outro.

Para Neiva (1989), existe
uma  dificuldade de
mensuragéo dos
resultados quando se trata
de uma instituicdo de
ensino, pois ha
dificuldade de se pensar o
resultado imediato da
intervencdo humana nos
processos de ensino-
aprendizagem e  de
(re)criacdo do
conhecimento

A falha na comunicacéo
ocasiona a fragilidade no
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Contador (2005) destaca a
importancia de um modelo
participativo para
gerenciar as mudancas.

(...continua...)

Valorizagdo de  cada
segmento  segundo  as
experiéncias e habilidades
vivenciadas por  esses
atores. Neste caso, um
recurso estratégico a ser
adotado consiste na
necessidade de o dirigente
pensar  estrategicamente,
saber ouvir a expectativa
da sociedade e estar aberto
a revisdao do planejamento
inicial, segundo Amaral
(2009).

As Universidades devem
repensar as suas estratégias
de atuacdo e criar seus
préprios indicadores de
resultado, que demonstrem
a eficacia e eficiéncia
institucional.

Melhoria dos sistemas de
informacdo e controle



comunicacao

Quadro5 Desafios, Impactos e Instrumentos de Apoio

Associacéo
planejamento
gestao

Resolucéo dos
problemas
organizacionais

Burocracia do
instrumento

do
a

planejamento, a falta de
envolvimento da
comunidade académica
na elaboragdo e execugédo
das metas

Para Aradjo (1996), o
planejamento é
dissociado da gestdo em
algumas instituicoes.

Para Aradjo (1996) falta

credibilidade na
ferramenta de
planejamento para a

resolucdo de problemas.

O PDI nasceu na
burocracia e ndo deve ser
visto com um
instrumento para fins de
obtencao de
credenciamento.
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(ARAUJO, 1996;
SANCHEZ, 2003). Uso de
sistemas de informacdo
ndo apenas para atividades
administrativas, mas
também para a atividade
de planejamento.

(...continua...)

Necessidade de uma
politica institucional que
seja de interesse dos
dirigentes.

Promover uma cultura de
planejamento no ambiente
de trabalho sempre aliado
aos objetivos
organizacionais.

Interesse da administracao,
promocao da
governabilidade, dos
mecanismos democraticos
e de transparéncia segundo
Araljo e Pinheiro (2010),

e o0 envolvimento da
comunidade académica
mediante 0 acesso a

informacédo, transparéncia
e divulgacéo.

Quadro 5 Desafios, Impactos e Instrumentos de Apoio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Referencial Teorico

Além dos Desafios, Impactos e Instrumentos de Apoio apresentados no

Quadro 5, Delgado Filho e Bacic (2004) apresentam a distin¢cdo entre o

Planejamento Estratégico no mundo dos Negocios e nas Universidades (Quadro
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6). Entre as principais diferencas, hd a questdo dos “clientes” dos servigos
prestados, como a questdo da analise do ambiente externo, que até 0 momento as

Universidades ndo estdo sensibilizadas.

Consenso

Diretivo do tipo top-
down. A relacdo
patrdo/empregado é
muito clara e o poder
central é bem definido.
Estrutura pouco
colegiada.

Devido a importancia
da governanga
compartilhada no
gerenciamento de uma
universidade, 0
envolvimento dos
professores € vital e a
construcdo de  um
consenso, desde o
comego, € essencial.
Destaque-se que o0
“poder  centralizado”
em universidades ndo é
muito forte. Estrutura é
fortemente colegiada.

Sistema de valores

Essencialmente voltado
aos resultados
financeiros.

Investimento a longo
prazo na educagdo de
pessoas.

Clientes

Aqueles que pagam ou
podem pagar
diretamente pelos
servicos ou produtos.
Sao facilmente
identificaveis,

Universidades ndo tém
um cliente bem

definido; alunos,
funcionarios,
comunidade e

sociedade podem ser
considerados “clientes”.




permitindo
segmentacao e
estabelecimento de

objetivos e metas.
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Como  consequéncia,
definir metas e medir a
efetividade de forma
consistente com a
missdo da universidade
é problematico.

Quadro 6 Planejamento Estratégico: diferencas entre o mundo dos negdcios e a
Universidade

Cultura

Planejamento
estratégico
instrumento
integracéo

Recompensa

como
de

Cultura de mudanca é
inerente a necessidade
de sobrevivéncia no
mercado.

O produto final, o

plano, é tdo ou mais
importante  que 0
processo de
planejamento. Um
plano mediocre coloca
em risco a
sobrevivéncia da
empresa.

Privilegiam a

participacdo financeira
nos resultados, ou nos
lucros da empresa, em
especial se  obtidos
como fruto de sua

(...continua...)

Pouco atenta ao
ambiente externo, a
demanda ainda é maior
que a oferta e
competicdo ndo é vista
como um risco a
sobrevivéncia. Voltada
ao desenvolvimento e
manutencdo do saber,
sua natureza favorece a
preservacao.

A participagdo  no
“pensamento

estratégico” € mais
importante do que o
produto final, o plano.
Um plano mediocre,
mas bem alinhado, é
melhor do que um bom
plano sem participacéo.

De um modo geral, as
pessoas néo sdo
recompensadas em
funcdo do desempenho
financeiro.



estratégia.
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Quadro 6 Planejamento Estratégico: diferengas entre 0 mundo dos neg6cios e a

Universidade

Comprometimento da
Alta administracéo

Acoplamento entre
unidades ou 6rgaos

O comprometimento é
natural, pois os ganhos
da alta administracdo
geralmente estdo
atrelados aos resultados,
e a permanéncia nos
cargos é funcdo direta
do sucesso da empresa.

E essencial a
sobrevivéncia da
empresa, por exemplo:
se vendas fecha mais
contratos do que a
producdo é capaz de
atender, a empresa tera
sérios problemas; se
Pesquisa e
Desenvolvimento  nédo
inovam, marketing tem
dificuldades em atrair a
clientela.

(...continua...)

Os ganhos da alta
administracdo ndo estdo

atrelados aos
resultados, e a
permanéncia nos
cargos, ou “fazer a
sucessdo”, estd mais

dependente das relagdes
politicas do que dos
resultados alcancados.

Fracamente acoplada,
suas unidades possuem
razoavel autonomia
académica, o que induz
a igual autonomia
administrativa;

portanto, 0 fraco

acoplamento deve ser
considerado a0  se
projetar o processo de
planejamento
estratégico.

Quadro 6 Planejamento Estratégico: diferengas entre o mundo dos negdcios e a

Universidade
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Fonte: Delgado Filho e Bacic (2004, p. 5-6)

Logo, os autores demonstram dois aspectos fundamentais para a
realizacdo de um plano: o comprometimento da alta administracdo e a
participacdo da comunidade académica nesse processo.

Portanto, observa-se que quando se trata do planejamento estratégico
voltado para o setor publico, ha varios aspectos que precisam ser considerados.
Como apresentado, existem muitas distingdes entre o planejamento publico e
privado. E quando se trata do planejamento voltado para as Universidades
Federais, hd desafios e obstaculos que devem ser encarados pelos dirigentes,
com o objetivo de aliar a ferramenta de planejamento a gestéo institucional.

O préximo capitulo trata da metodologia realizada na pesquisa,
destacando os recursos metodoldgicos adotados para o alcance dos objetivos

estabelecidos.
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O projeto de pesquisa foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica
em Pesquisas com Seres Humanos da UFLA — Coep/UFLA, sob o nimero
CAAE 0005.0.461.000-11. O Coep € um 6rgao colegiado interdisciplinar e esta
ligado a Pro-Reitoria de Pesquisa da UFLA, constituida por membros
designados pelo Reitor. Essa comissdo tem por objetivo defender os interesses
dos sujeitos da pesquisa em sua integridade e dignidade e contribuir no
desenvolvimento da pesquisa dentro dos padrdes éticos. Para o Coep, entende-se
por pesquisa com seres humanos as realizadas em qualquer é&rea do
conhecimento que envolvam individuos ou coletividades, mediante a utilizagéo
de entrevistas, aplicacfes de questiondrios, utilizacdo de banco de dados, entre
outros. Logo, a pesquisa estd registrada e aprovada no Sistema Nacional de
Informagc®es sobre Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos — Sisnep -
http://portal2.saude.gov.br/sisnep/extrato_projeto.cfm?codigo=46108.

A validade de uma pesquisa cientifica esta ligada a metodologia
utilizada. Critérios quanto a natureza e ao método de investigacdo, publico-alvo,
processo de amostragem, coleta dos dados, analise e tratamento dos dados séo
fundamentais para assegurar a confiabilidade e a validade dos dados. Na visdo
de Flick (2004), o planejamento da pesquisa € essencial - processo que vai desde
a definicdo da problemaética de pesquisa até a analise dos dados.

Portanto, 0 proximo tdpico apresenta a natureza da pesquisa. Em
seguida, sdo apresentados o publico-alvo e o processo de amostragem.
Posteriormente, a apresentacdo dos procedimentos utilizados para a coleta dos

dados. E, por ultimo, o instrumento de anélise e tratamento dos dados coletados.
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5.1 Natureza da pesquisa

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

O ponto de vista dos docentes e técnico-administrativos das Ifes que
compdem o Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais permitird identificar se o
PDI tem sido utilizado como um instrumento gerencial, de planejamento futuro
da organizacéo.

Na base desta abordagem, compativel com a perspectiva
fenomenoldgica, encontra-se o fato de que a experiéncia humana é mediada pela
interpretacdo. Nem 0s objetos, nem as pessoas, situagdes ou acontecimentos sao
dotados de significado préprio. Ao contrario, o significado é atribuido partindo
do ponto de vista de cada individuo (BOGDAN; BIKKEN, 1994).

Outra importante caracteristica da pesquisa qualitativa é que ela
geralmente oferece descrigdes ricas e bem fundamentadas, além de explicagdes
sobre processos em contextos locais identificaveis. Mesmo tendo essa natureza
mais subjetiva, a pesquisa qualitativa oferece um maior grau de flexibilidade ao
pesquisador para a adequacdo da estrutura tedrica ao estudo do fendmeno
administrativo e organizacional que deseja (VIEIRA, 2006).

Além da sua natureza qualitativa, esta pesquisa abordou o método da
triangulagéo, que nas ciéncias sociais, segundo Vergara e Caldas (2005), pode
ser definida como uma estratégia de pesquisa baseada na utilizacdo de diversos

métodos para investigar um mesmo fenémeno.
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A triangulagéo, também chamada de abordagem multimétodos, pode ser
discutida e explorada com base em dois pontos de vista: como uma estratégia
para o alcance da validade do estudo e como uma alternativa para a obtencéo de
novas perspectivas, novos conhecimentos.

Denzin (1978) apresenta os tipos de triangulacdo: a de dados; de
pesquisadores; de teorias e a de métodos. A triangulacdo de dados parte de
diferentes momentos (tempo), locais (espaco) ou pessoas (informantes). A
triangulacdo de pesquisadores consiste na definicdo da equipe de pesquisa, ou
seja, o estudo do objeto sob diversos olhares. A triangulacdo teérica parte da
definicdo das teorias a serem utilizadas. E, por ultimo, a triangulacdo
metodologica, em que se definem as modalidades: intramétodo ou entre
métodos; simultanea ou sequencial.

A triangulacdo metodoldgica é subdividida em intramétodo, ou seja,
utilizacdo de técnicas diversas relacionadas a um mesmo método, e entre
métodos, isto €, utilizagdo de métodos distintos.

A utilizacdo do método de triangulagdo ou da pesquisa multimétodos
tem algumas vantagens ou contribuicbes como: a complementaridade dos
métodos; perspectivas multiplas sobre o objeto de pesquisa; diferentes
compreensdes sobre o estudo e a validade interna e externa.

Nesta pesquisa, foi utilizada a triangulagdo metodoldgica. A pesquisa foi
dividida em duas etapas. A primeira etapa da pesquisa consistiu de uma anélise
documental que teve por objetivo avaliar se o PDI das Ifes atende aos critérios
de exigéncia burocratica segundo os estudos realizados por Segenreich (2005).
Na segunda etapa, que consistiu da aplicacdo de um questionario semi-
estruturado, avaliou-se o processo de elaboracédo do PDI, de forma a identificar

os limites e as possibilidades do plano como um instrumento gerencial.
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5.2 Objeto de estudo

A andlise documental realizada na primeira etapa da pesquisa consistiu
da andlise dos PDI das Ifes que compdem o Consorcio Sul-Sudeste de Minas
Gerais, com excec¢do da UFV, por ndo ter elaborado nenhum PDI até o momento
da pesquisa e da UFJF, por ndo ter interesse em participar da pesquisa.

Na segunda etapa da pesquisa, foi elaborado um questionério semi-
estruturado com base nos quadros tedricos 4 e 5 apresentados no referencial
tedrico, com o objetivo de investigar como foi o processo de elaboragdo do PDI

das Ifes participantes.

5.3 Populacéo e amostragem

Na primeira etapa da pesquisa, que utilizou dados secundarios, 0
material utilizado foi o PDI publicado nos sites das Ifes do Consorcio Sul-
Sudeste de Minas Gerais. Nessa etapa foram obtidos apenas quatro PDI,
destacando que dois foram obtidos mediante contato pelo site institucional. Na
analise documental, destaca-se que a Universidade Federal de Vigosa esta em
fase de elaboracdo do primeiro PDI. O instrumento utilizado por essa Instituigdo
corresponde ao “Plano de Gestdo”, com uma estrutura diferente do PDI.

Portanto, nesta primeira etapa de analise documental, foi possivel apenas
a andlise de quatro PDI, em um universo de sete universidades. Outras
Instituicbes como a Unifal e a Ufop estavam em processo de elaboracdo de um
novo PDI durante o periodo de coleta dos dados da pesquisa, destacando que
apenas a Unifal disponibilizou a versdo anterior para a analise documental.

Na segunda etapa da pesquisa, 0 publico-alvo compreendeu o universo
dos servidores docentes e técnico-administrativos das Ifes que compdem o

Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais. Como a segunda etapa consistiu da
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aplicagdo de um questionario semiestruturado, avaliando o processo de
elaboracdo do PDI sob a perspectiva dos docentes e técnicos, o publico-alvo da
UFV, que possui um publico-alvo representativo (total de 2.283 entre docentes e
técnico-administrativo), foi excluido deste processo, pois a Universidade nédo
havia elaborado um PDI até 0 momento da coleta dos dados. Da mesma forma, a
UFJF ndo teve interesse em participar da pesquisa, restando apenas cinco
universidades federais que compdem o consorcio.

Os quadros 6 e 7 apresentam o quantitativo de servidores docentes e
técnico-administrativos das Ifes em estudo, respectivamente. O somatorio do
nimero de docentes de todas as Ifes apresentado no Quadro 7 corresponde a

2.329 (dois mil e trezentos e vinte e nove).

N°. SERVIDORES | Unifal Unifei UFLA Ufop UFSJ

Graduados: -- 1 1 64 9

Especialistas: -- 3 1 16
Mestres: -- 111 57 159 121
Doutores: -- 237 523 349 336
TOTAL 341 352 582 572 482

Quadro 7 Quantitativo de servidores docentes das Ifes

Fonte: Dados coletados nos sites institucionais das Ifes, 2011.

O namero total de técnicos corresponde a 1.914 (mil e novecentos e

catorze), conforme demonstrado no Quadro 8:
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N°. SERVIDORES Unifal Unifei UFLA Ufop UFSJ
Nivel C 16 67 63 159 65
Nivel D 113 194 175 280 262
Nivel E 91 106 109 155 59
TOTAL 220 367 347 594 386

Quadro 8 Quantitativo de servidores técnico-administrativos das Ifes

Fonte: Dados coletados nos sites institucionais das Ifes, 2011.

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

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

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

Cabe destacar que a amostra foi calculada com relacdo a populagdo das
cinco Universidades participantes. Logo, ndo serd possivel uma anélise
comparativa entre elas, pois ndo possui 0 representativo estatistico de cada

instituicdo para uma andlise aprofundada.

5.4 Instrumento de pesquisa

Em um segundo momento, foi aplicado um questionario semiestruturado
(Apéndice 1), de forma a complementar os resultados obtidos na analise

documental. O questionario foi elaborado com base no referencial teorico,
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abordando aspectos relativos ao processo de elaboragdo de um planejamento
estratégico: conhecimento do PDI; reformulacéo e revisdo da missdo, valores e
objetivos; diagndstico; organograma; processo de elaboracdo, participacdo da
comunidade académica (docentes e técnico-administrativos); divulgacao;
transparéncia; interesse da administracdo; avaliacdo dos trabalhos da comissao
responsavel pela elaboracdo do PDI e o processo de avaliagdo e aperfeicoamento
do PDI.

5.5 Etapas da pesquisa e coleta de dados

Para a coleta dos dados, inicialmente foram utilizados dados secundarios
com base em documentos e informagfes disponibilizados nos sitios das Ifes,
como organogramas, missdo, objetivos, PDI institucional, quantitativo de
servidores e etc. Tais informacgBes permitiram conhecer as diferengas béasicas
guanto a organizacao e estrutura administrativa, bem como a caracterizacdo de
cada Ifes. Em um primeiro momento, a pesquisa consistiu de uma analise
documental dos Planos de Desenvolvimento Institucional mediante os estudos
realizados por Segenreich (2005). Nessa etapa buscou-se avaliar critérios quanto
a conformidade das regras estabelecidas pelo MEC, publicidade do plano no site
institucional e clareza quanto as metas, acBes e responsaveis descritas nos
planos.

Para a operacionalizagdo da aplicacdo do questionario semiestruturado,
foi adotado como ferramenta o Google docs, uma plataforma na qual foi criado o
formulério eletrénico. O sistema de compartilhamento de arquivos permite que o
formulério seja enviado via e-mail para os respondentes. A dificuldade na etapa
de coleta dos dados iria consistir na obtencéo do banco de dados dos e-mails dos
docentes e técnico-administrativos das Ifes em estudo. Para tanto, utilizou-se

uma estratégia diferenciada para a sua viabilizacdo. Primeiramente, foi feito um
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contato via e-mail com a vice-reitoria e a chefia de gabinete das Universidades
para autorizagdo da pesquisa no ambito da instituicdo. Depois de autorizado e
devido a impossibilidade de obtengdo do banco de dados dos e-mails dos
servidores, por questdes de sigilo e confidencialidade dos dados, foi solicitado
um contato de um representante do setor competente da instituicao, responsavel
pelo envio de e-mails a toda comunidade académica, solicitando o envio do e-
mail contendo a explicacdo da pesquisa e o0 link para acessar e responder o
questionario online. Desse modo foi possivel a realizacdo da pesquisa sem a
necessidade do acesso do banco de dados dos e-mails dos servidores, além de
garantir o anonimato do respondente. Das cinco universidades que foram
possiveis desenvolver a pesquisa, apenas uma permitiu viabilizar a pesquisa sem
a necessidade de comparecer na instituicéo.

A dificuldade encontrada inicialmente foi conseguir a autorizagdo para a
realizacdo da pesquisa pela autoridade competente, pois nessa fase foi necessario
desenvolver um processo de negociagdo, a fim de apresentar os objetivos da
pesquisa, 0s resultados esperados, e como seria a operacionalizacdo do
questionario sem a obten¢do do banco de e-mails dos servidores da instituicéo.

Primeiramente, o contato foi realizado via e-mail e, posteriormente, via
telefone. Apds esse contato, obteve-se a autorizacdo para realizar a pesquisa
apenas da Ufop. No mesmo dia houve o contato via e-mail com o Diretor da area
de informatica, que enviou o e-mail contendo o objetivo da pesquisa e o link do
questionario. No periodo de 24 horas ap6s o envio do e-mail, ja havia mais de 40
questionarios respondidos. Com 0 sucesso da estratégia adotada, foi programado
para 0 més seguinte uma visita as Universidades de Sdo Jodo del-Rei, Alfenas e
Itajubd, para falar com os dirigentes, solicitando autorizacdo para a realizacéo da
pesquisa. Todas essas instituicdes aderiram a pesquisa sem nenhuma objecao,
destacando para o tempo de resposta dos questionarios, que foi surpreendente no

periodo de 48 horas do envio do questionario.
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Das Ifes do Consorcio, faltava apenas as Universidades de Vicosa e Juiz
de Fora para fechar a coleta de dados no més de novembro. No entanto, a UFV
ndo havia elaborado o PDI até 0 momento da pesquisa, sendo excluida desta
etapa. E, por ultimo, no més de dezembro, foi obtido o contato com o dirigente

da UFJF, que ndo teve interesse em participar da pesquisa.

5.6 Procedimento de analise dos dados

Para a andlise dos dados do questionario semiestruturado, foi utilizada a
analise de conteudo para as questdes abertas. Para as questdes fechadas, foi
adotado um software estatistico, o Statistical Package for the Social Sciences —
SPSS, utilizando a analise descritiva e alguns cruzamentos (cross tabs) entre as
questdes. O software permitiu que os dados recebidos fossem tabulados em uma

planilha no formato Excel, em que foram processadas as analises.
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6 O PDI EM ANALISE

Antes de apresentar os resultados obtidos com a andlise documental
realizada na primeira etapa da pesquisa, realizou-se a caracterizacdo das Ifes
com base nos dados secundarios obtidos em seus sites. O objetivo é caracterizar
cada Ifes de acordo com a sua tradicdo, bem como apresentar a sua estrutura

administrativa e académica por meio do organograma.

6.1 Caracterizacdo das Ifes em estudo

O tdpico abaixo apresenta a caracterizacdo de cada Instituicdo Federal
participante da pesquisa. A caracterizacdo envolve aspectos de estrutura,

formacdo, fundacéo, entre outros.

6.1.1 Universidade Federal De Alfenas — Unifal

A Unifal tem sua origem na area de saude. Inicialmente conhecida
como Escola de Farmacia e Odontologia de Alfenas (Efoa), foi fundada em 3 de
abril de 1914, por Jodo Ledo de Faria, com a implantacdo do curso de Farmacia
e, no ano seguinte, com a do curso de Odontologia.

O seu reconhecimento nacional pelo Ministério da Educacdo e Saude
Publica determinou a sua federalizagdo em 7 de junho de 1972, mediante o
Decreto n° 70.686/72. Essa transformacéo favoreceu a implantagédo do curso de
Enfermagem e Obstetricia. A sua criacdo atendia, nessa época, a politica
governamental de suprimento das necessidades de trabalho especializado na area
de salde. Em 2007 fez a adesdo ao Reuni criando novos cursos de graduacao e

campus extra-sede nas cidades de Varginha e Pog¢os de Caldas.
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Quanto a estrutura organizacional desta Universidade, ndo foi possivel o
acesso mediante o site institucional. Foi realizado o contato mediante os canais

de comunicacao disponivel (“fale conosco”); porém, ndo houve respostas.

6.1.2 Universidade Federal De Itajuba — Unifei

A Unifei destaca-se na area de engenharias, especialmente na formagéo
de profissionais especializados em sistemas energéticos, especificamente, na
geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica, sendo fundada em 23 de
novembro de 1913. A partir de 1988, a meta da Unifei em se transformar em
Universidade Especializada na area tecnoldgica comecou a se tornar realidade,
guando concretizou a expansdo dos cursos de graduacdo de dois para nove.

A Unifei é considerada uma das principais instituicdes tecnoldgicas que
ddo sustentacdo e apoio ao projeto do Polo de Tecnologia da Informacao e
Telecomunicagdes da regido do Alto Sapucai. Além disto, possui participacao
destacada no projeto Rota Tecnoldgica 459, cujo objetivo é promover o

desenvolvimento regional.
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6.1.3 Universidade Federal De Lavras — UFLA

A UFLA é reconhecida pelos estudos e avancos em Ciéncias Agrarias a
partir da criagdo dos cursos de Agronomia e Engenharia Agricola. Inicialmente
era conhecida como Escola Superior de Lavras — ESAL, fundada em 1908 e
posteriormente federalizada em 1963. A Universidade contempla outras areas do
saber como: Ciéncias Veterinarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Exatas
e da Computacéo, Educacdo, Ciéncias Bioldgicas e Engenharias.

A UFLA ndo optou por realizar a expansdo extra-sede. A instituicdo
preferiu expandir seu campus com a constru¢do de novas instalagdes, prédios,
avenidas, restaurantes e alojamento. Além do destaque que possui na area de
ensino de graduacdo, a UFLA é destague no desenvolvimento de projetos de

pesquisa.
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6.1.4 Universidade Federal De Ouro Preto — Ufop

A Ufop foi originada a partir da unido de duas escolas: Escola de
Farmaécia e Escola de Minas. A primeira, criada em 1839, surgiu com o objetivo
de promover a qualificacdo de profissionais na area de salde. A segunda era
responsavel pela formacdo de profissionais nas areas de geologia, mineragdo e
metalurgia, pioneiros na implantacdo do parque minerometallrgico brasileiro.

A partir dessa unido, em 21 de agosto de 1969 foi fundada a
Universidade Federal de Ouro Preto. Atualmente, a Ufop agrega as areas de:
Ciéncias Humanas e Sociais, Ciéncias Exatas e Bioldgicas e Ciéncias Exatas e
Aplicadas.

Quanto ao organograma, a Instituicdo ndo disponibilizou no site,
destacando que o0s organogramas obtidos foram encontrados no menu

institucional que trata sobre a organizacéo.

6.1.5 Universidade Federal De Sao Jodo Del-Rei — UFSJ

De forma semelhante & Ufop, a UFSJ foi criada na década de 1980 a
partir da unido de trés instituicGes de ensino superior: Faculdade Dom Bosco de
Filosofia, Ciéncias e Letras; Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contébeis; e Faculdade de Engenharia Industrial. Antes da
federalizacdo, a UFSJ era chamada de Fundacao de Ensino Superior de Sdo Jodo
del-Rei — Funrei.

A UFSJ atua nas seguintes areas: Ciéncias Bioldgicas; Ciéncias da
Saude; Ciéncias Exatas e da Terra; Engenharias; Ciéncias Humanas; Ciéncias
Sociais Aplicadas e Linguistica, Letras e Artes.

Na sua adesdo ao Reuni, optou pelos campus extra-sede, além da

ampliagdo dos campus no municipio de S&o Jodo Del-Rei. Os campus avancado
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estdo localizados nos municipios de: Divindpolis, Sete Lagoas, e outro cAmpus
no municipio de Ouro Branco, proximo dos municipios de Congonhas,
Conselheiro Lafaiete, Sdo Bras de Suacui e Jeceaba.

Nas areas de ensino, pesquisa e extensdo, a UFSJ destaca-se pela
extensdo universitaria ao promover eventos culturais, como o Inverno Cultural,

refor¢ado pelo oferecimento dos cursos de musica e arte.
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E dentro desses novos formatos e estratégias compartilhadas entre as

universidades do sul-sudeste que o PDI é relevante para promover o

desenvolvimento e a visdo de longo prazo, a fim de promover um ensino de
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qualidade. Portanto, o proximo tépico apresenta a anélise do PDI das Ifes que
compdem o Consarcio Sul-Sudeste de Minas Gerais.

Na prépria caracterizacdo das Ifes, ficou evidente que algumas Ifes ndo
apresentaram 0 organograma institucional em seus sitios, ou caso tenham
apresentado, ndo ficou facil de acessa-lo ou visivel no site.

Da sintese dos organogramas apresentados no Quadro 9, observou-se
que duas universidades (Unifal e Ufop) ainda precisam aprimorar seus sistemas
de transparéncia e acesso a informacdo mediante o site institucional, pois elas

ndo apresentaram o organograma institucional.

Ifes ORGANOGRAMA AREA CARACTERISTICA DE
ORIGEM
Unifal N&o apresentou no site Ciéncias da Saude
Unifei Institutos e Departamentos | Ciéncias Exatas
UFLA Departamental Ciéncias Agrarias
Ufop N&o apresentou no site Ciéncias da Saude e Engenharia
UFSJ Matricial Ciéncias Humanas

Quadro 9 Organograma e Area caracteristica de Origem

Fonte: Elaborado pelo autor.

O organograma encontrado das Ifes foi acessado mediante o menu
Institucional, que trata do histdrico, normas, regimentos e do logo de cada
instituicdo. Quanto ao organograma das Ifes em estudo, observou-se um
predominio do uso da estrutura departamental, apesar de que algumas ja
avancaram para novos formatos como os Institutos que congregam &reas

correlatas. No entanto, na Unifei observa-se uma estrutura mista, em que ha
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departamentos dentro da estrutura de Institutos. Uma estrutura descentralizada
representa 0 organograma da UFSJ, que possui uma estrutura matricial. O
principal desafio consiste em saber se a atual estrutura comporta para um estilo
de gestdo mediante campus avangado recentemente adotado por esta instituicao.

Para Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000), as estruturas
horizontalizadas possuem o desafio de lidar com a informacéo de maneira rapida
com autonomia de decisGes. Outro ponto destacado pelos autores é que uma
estrutura organizacional adotada por muito tempo pode contribuir para o
comodismo e a resisténcia a mudanga.

Na fundacédo de cada Universidade, observou-se que ha uma diversidade
quanto as areas caracteristicas na sua formagdo. A Universidade conceituada em
Ciéncias agréarias é representada pela UFLA. Nas areas tecnolégicas tem-se a
Unifei. Em Ciéncias da Salde, tém-se a Unifal e Ufop. E com foco em Ciéncias
Humanas tem-se a UFSJ.

Logo abaixo serdo apresentados os resultados da primeira etapa da
pesquisa, que consistiu na analise documental a partir dos estudos de Segenreich
(2005).

6.2 Os PDlIs das Ifes em estudo

Ao realizar a analise documental do Plano de Desenvolvimento
Institucional das Ifes, inicialmente observou-se a influéncia do tipo burocratico
na gestéo publica, pois o plano foi criado a partir de um normativo, mediante o
Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006 (BRASIL, 2006). O PDI como alvo do
Sinaes utiliza o instrumento para fins de credenciamento e avaliagcdo das
universidades de ensino superior. A0 mesmo tempo em que 0 normativo
preconiza uma forma livre na elaboracdo do PDI, estabelece a obrigatoriedade

de alguns eixos tematicos no seu contetdo. Portanto, observa-se o carater do
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aspecto legal na criacdo do PDI e a obrigatoriedade da sua elaboracdo pelas
institui¢cdes de ensino.

Nessa primeira etapa da pesquisa documental, foi pesquisado os Planos
de Desenvolvimento Institucional das Ifes que compdem o Consércio Sul-
Sudeste de Minas Gerais. Das sete Ifes em estudo, apenas trés PDIs foram
obtidos nos sitios das universidades, sendo uma delas excluida da pesquisa
(UFV), adota o Plano de Gestdo e a elaboracdo do primeiro PDI iniciou-se em
2011. Das Ifes que ndo disponibilizaram o plano no site foi testada outra via de
comunicacdo solicitando o PDI por e-mail. Do contato realizado, apenas uma
retornou enviando o documento, e nos casos em que estava em fase de
elaboracdo ndo constava a versao anterior do plano. Uma delas (Unifal) esta em
fase de elaboracdo de um novo PDI para 0s proximos anos, no entanto,
disponibilizou a versdo anterior do plano. Nesse aspecto observa-se a
importancia da responsabilizacdo e transparéncia da gestdo destacado por Araujo
e Pinheiro (2010). Ou seja, das Ifes em estudo, duas ainda precisam melhorar no
aspecto de transparéncia e publicidade dos atos da administragdo. A gestdo da
informacdo é um importante recurso estratégico para as organizagdes
divulgarem sua missédo e objetivos que estdo descritos no PDI (MIRANDA,
2010).

Nessa etapa de analise documental, avaliou-se o PDI disponibilizado
pelas Ifes que compdem o consorcio atende as exigéncias burocraticas
estabelecidas pelo MEC. Para isso, utilizou os estudos de Segenreich (2005),
que elaborou um quadro de andlise com os critérios exigidos pelo MEC. Para o
estudo, foi realizada uma adaptacdo do quadro, que teve por objetivo demonstrar
se as universidades atenderam aos requisitos legais segundo o normativo
proposto pelo MEC. Dos quatro planos obtidos das Ifes, utilizaram-se o0s

seguintes critérios de avaliacdo:
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=

Apresentou de forma adequada no PDI, conforme proposto pelo MEC;
Apresentou no PDI, porém, passivel de ser aperfeicoado;
3. N&o apresentou no PDI

n

Os critérios utilizados visavam a apresentar uma avalia¢do qualitativa do
conteddo dos planos divulgados. O primeiro critério corresponde ao
cumprimento das exigéncias do MEC de forma adequada. O segundo sinaliza
uma necessidade de aprimoramento e adequacdo dos elementos exigidos. E, por
Gltimo, o terceiro critério corresponde ao ndo atendimento das exigéncias
estabelecidas pelo MEC.

Na Tabela 1 é apresentada a sintese da analise documental realizada de
cada plano obtido. A avaliacdo foi realizada segundo os critérios acima

descritos.

Tabelal Estrutura do PDI das Ifes do consércio comparado ao do MEC

ROTEIRO DO MEC | Unifal | Unifei | UFLA | UFSJ
1.Perfil Institucional 1 1 1 1
1.1 Missdo (histdrico, areas de atuacao, 1 1 1 1
insercéo regional, diretrizes pedagdgicas)

1.2 Objetivos gerais da instituicdo 1 1 1 1
1.3 Metas para atingir objetivos gerais 3 3 2 2
(quantificados e por prazos)

2.Planejamento e Gestéo Institucional 1 2 1 1
2.1 Objetivos e metas 1 2 1 1
2.2 Organizacéo académica e administrativa 2 1 1 1
2.3 Planejamento e Organizacdo Didéatico- 1 1 1 1
pedagogicos

2.4 Oferta de cursos e programas 8 1 1 1
2.5 Infra-estrutura Fisica e Académica 3 1 1 1
2.6 Aspectos Financeiros e orcamentarios 3 3 1 1
3.0 Avaliacdo e Acompanhamento do 2 2 1 2

Desempenho Institucional
Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos estudos de Segenreich (2005)
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Da anélise realizada, o PDI da Unifal ndo apresentou como foi o
processo de elaboracdo do plano, o que possibilita um questionamento se ele foi
elaborado de forma coletiva pela comunidade académica, promovendo o
processo dialdgico segundo Segenreich (2005). Entre os objetivos estabelecidos,
ndo apresentou nenhuma proposta de gestdo, mas propds acdes de aumento de
eficiéncia e eficacia dos recursos e desenvolvimento de novas formas de gestao.

Em seu plano, estabelecem apenas objetivos e ndo metas como proposto.
As metas deveriam ser estabelecidas de forma quantificada, com ac¢des, prazos
para implementacdo, responsaveis pela acdo, bem como 0s recursos necessarios
para facilitar a operacionalizagdo do plan,o segundo Araujo (1996).

Um ponto importante destacado no PDI da Unifal é a questdo da
estrutura organizacional como condigdo para promover a integracdo entre as
unidades administrativas mediante a intensificacdo dos processos de decisdo
colegiada. Se considerado esse requisito pelas Ifes, a elaboracéo do plano tende
a atender cada vez mais aos anseios da comunidade académica e promover o
comprometimento de todos no processo.

Portanto, pode-se afirmar que o plano da Unifal ndo atende em sua
totalidade aos critérios exigidos pelo MEC. Ainda precisa aprimorar 0S eixos
tematicos do Planejamento e Gestdo Institucional, destacando os critérios de
oferta de cursos, infraestrutura fisica, aspectos financeiros e orgcamentarios e por
ultimo, a avaliacdo e o acompanhamento do Desenvolvimento Institucional. Por
outro lado, numa visdo do que seria um planejamento estratégico, o PDI requer
aperfeicoamentos, pois as metas ndo sdo quantificadas, as ac¢bes ndo sao
descritas, 0s prazos ndo séo estabelecidos e nem sdo designados os responsaveis
pela sua implementacdo. Da mesma forma o plano ndo apresentou propostas de
acompanhamento e avaliacdo durante o seu periodo de vigéncia, pontos

destacados fundamentais por Aradjo (1996).
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A Unifei apresentou um plano com forte influéncia e tendéncia para o
atendimento das exigéncias burocraticas. Ao enfatizar que o plano foi elaborado
com base no Projeto Pedagogico Institucional - PPI, posteriormente relacionado
por curso, demonstra que o interesse do plano foi justamente obter o
credenciamento dos cursos junto ao MEC. Nesse sentido, o plano ndo
apresentou caracteristicas ou pontos que demonstrasse um apoio e incentivo a
gestdo. No plano foi apresentado apenas medidas para qualificacdo docente,
sendo que a instituicdo possui um corpo administrativo. Logo, isso demonstra a
falta de apoio politico e incentivo para o aperfeicoamento da area administrativa.
Tal fato é embasado por uma pesquisa realizada pela Comissdo Propria de
Avaliacdo presente no préprio PDI. Na pesquisa ficou evidente o desinteresse
e/ou a falta de comprometimento dos técnicos nos assuntos relacionados a
definicdo de metas, objetivos, elaboracdo do PDI, PPI, etc. O desinteresse pelo
planejamento remete-se a um dos obstaculos apresentado por Aradjo (1996, p.
9): “o planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo é visto como um
elemento importante na acdo administrativa e politica dos gestores da
instituicdo”.

Outro elemento fundamental destacado no plano da Unifei € a gestéo da
informacdo. O PDI ndo apresenta metas, objetivos e acBes para promover a
gestdo da informacdo como um recurso estratégico segundo Miranda (2010),
mas apenas estabelece condic¢Bes de renovagao da infraestrutura informacional.

Na etapa de avaliagdo institucional, consta que essa sera realizada por
toda a comunidade académica (discentes, docentes e técnico-administrativos).
No entanto, a Comissao Prépria de Avaliacdo — CPA destaca problemas quanto
aos critérios de integracdo e de participacdo da comunidade académica.

Da mesma forma que a Unifal, a Unifei ndo apresentou as metas
quantificadas e por prazos. No eixo teméatico de Planejamento e Gestdo

Institucional, ndo demonstrou os aspectos financeiros e orcamentarios. No
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mesmo sentido, precisa aperfeicoar o plano nos mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo. Mas antes de tudo, associar o plano a gestdo
segundo Aradjo (1996), como forma de promover o interesse da comunidade
académica pelo planejamento estratégico da instituicao.

Ao realizar a analise do PDI da UFLA, pode-se observar que 0 mesmo
foi elaborado de forma que contemplou todas as areas temaéticas exigidas pelo
MEC. Inicialmente, descreveu como foi o processo de elaboracéo do PDI junto a
comunidade académica. No planejamento destacou a necessidade da instituicdo
em adotar um novo formato institucional. Tal situacdo constata que a atual
estrutura ndo consegue comportar a expansdo pela qual a UFLA vem passando.
O organograma de uma instituicdo é relevante no planejamento estratégico. A
atual estrutura horizontalizada adotada por essa instituicdo tem o desafio de lidar
com a informacdo de maneira rapida com autonomia de decisbes, segundo
Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000). Para eles, a estrutura ndo comporta
apenas o enfoque das relagcbes de poder, mas também a responsabilidade e
controle.

Quanto a apresentacdo das metas, prazos, objetivos e responsaveis, o
plano apresentou de forma bem detalhada e clara. No entanto, na quantificacao
das metas, ndo apresentou os indicadores atuais para realizar a projecdo em
porcentagem. Ao quantificar uma meta em um planejamento, é necessario o
diagnostico que represente a realidade da instituicdo naquele momento para
projetar o seu futuro.

No plano nédo ficou evidente se houve um processo de avaliacdo do PDI
dos anos anteriores. Ao final de um planejamento, é necessario que seja
realizado uma avaliacdo se as metas e os prazos foram cumpridos pelos
responsaveis pela sua execucao.

Entretanto, essa Ifes apresenta uma proposta inovadora para promover o

acompanhamento anual das metas e acgBes contidas no PDI da instituicio
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mediante um software. Nesse sentido, observa-se o uso de tecnologias como
recursos para promover a gestdo da informagdo e a integracdo dos processos
administrativos dentro da organiza¢do (MIRANDA, 2010).

A UFSJ destaca que a comissdo foi nomeada pelo reitor, a qual ficou
encarregada de reexaminar e reformular os objetivos e metas apresentados no
PDI dos anos anteriores. Um ponto importante que distingue este PDI das
demais Ifes do Consorcio é que o prazo estabelecido para a sua implantagéo é de
10 anos. No entanto, de acordo com o Artigo 16 do Decreto n° 5.773 de 9 de
maio de 2006, o PDI deve ser elaborado para um periodo de 5 anos, o0 que
representa um planejamento de médio prazo (BRASIL, 2006).

Como meio de promover a participacdo da comunidade académica no
processo de elaboracdo do PDI, a UFSJ utilizou-se de recursos tecnoldgicos e
informacionais. Tais recursos comprovam gue o ambiente virtual, assim como as
redes sociais, tem sido adotado com frequéncia para permitir o desenvolvimento
de formadores de opinido.

Outra estratégia adotada pela instituicdo na elaboragdo do PDI é utilizar-
se dos trabalhos académicos dos alunos de graduagdo em Administracdo e pos-
graduacdo em Gestdo Universitaria como parte integrante do plano.

O plano ndo apresentou se houve a elaboracdo do diagndstico da
Universidade. Da mesma forma que a UFLA apresentou de forma clara as
metas, 0s objetivos, os prazos, a UFSJ deixou de apresentar o diagnostico da
situacdo real da instituicdo naquele momento, o que dificulta a quantificacdo das
metas.

Quanto a avaliacdo Institucional, o PDI ndo destacou se houve a
avaliacdo do plano anterior. Apenas apresentou o papel da CPA que estd
responsavel por essa etapa da avalia¢do institucional. Ao mesmo tempo, deixa
claro que o acompanhamento da implementacdo do PDI serd executado pela

Pro-Reitoria de Planejamento semestralmente.



90

Em uma avaliacdo dos planos das Ifes, observa-se que a UFLA e a UFSJ
foram as que melhor estruturaram o plano segundo as normas estabelecidas pelo
MEC. Por outro lado, numa visdo do plano do ponto de vista gerencial, as Ifes
do Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais precisam aperfeicoar seus
instrumentos de apoio gerencial como: mecanismos de transparéncia
apresentados por Matias-Pereira (2008) e Ramalho (2009); uso de tecnologias
para promover a gestdo da informacdo propostos por Miranda (2010); propostas
bem elaboradas de mecanismos de controle, avaliacdo e acompanhamento das
metas estabelecidas; associacdo do PDI a gestdo institucional; realizacdo de
diagndstico que demonstre a realidade atual da institucional; e aperfeicoamento
na quantificacho das metas e no estabelecimento dos prazos para

implementagéo.

6.3 O processo de elaboracéo do PDI

Na segunda etapa da pesquisa, foram obtidos 299 questionarios
respondidos das cinco Ifes que participam do Consorcio Sul-Sudeste de Minas
Gerais, sendo 45% docentes e 55% técnico-administrativos (Tabela 2). Do
nimero de respondentes, observa-se que houve uma grande participacdo na
pesquisa dos servidores da Ufop seguido pela UFSJ, destacando que o
questionario foi enviado via e-mail e que a adesdo a pesquisa foi de forma
voluntéria. Entretanto, comparando ao numero de servidores de cada
Universidade, pode-se dizer que houve um numero representativo de cada

instituicdo.
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Tabela 2 Respondentes por Unuversidade

Instituicao | Frequencia % % acumulada
UFLA 60 20.1 201
UFOP 84 28.1 482
UFS] 69 23.1 71,2
UNIFAL 49 16.4 87.6
UNIFEI 37 12,4 1000
Total 290 100.0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Do tempo de servico pablico na instituicdo, 70% dos respondentes tém
até 5 anos de efetivo exercicio, seguido de 10% que possuem 16 a 20 anos
(Tabela 3). Com a expansdo das universidades mediante o Reuni, novas
contrataces foram realizadas, o que denota muitos servidores com menos de 5

anos de servico.
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Tabela 3 Tempo de servigo da Instituicdo

Instituic o x Tempo de Servico

Tempo de Servige
1131516220 21a25|6a10 at 5 [maizde
anos | anos anes | anos  anos [26ancs  Total
[nstifuicao [UFLA Count 8 8 3 4 30 7 60
Yeof 27% 27 10%| 13% 100%| 23% 201%
Total
UFCE Count 3 9 3 4 38 7 24
Yo of 1L0% 30% 10%| 13% 194%| 23% 281%
Total
UFS] Count 1 4 3 4 33 0 60
Yeof A%l 13% 17% 13% 18.4% 0% 231%
Total
UNIFAL [Count 1] 8 1 2 37 1 49
Yeof L%l 27% 3% J% 124% g% 164%
Total
UNIFEI  [Count 1 1 1 3 k| 0 37
Yeof 3% 3% A% 10% 104% 0% 124%
Total
Total Count 13 30 13 17 21 13 200
Yeof 43%| 100%  43%| 3.7% T06% 3.0% 100,0%
Total

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com os dados apresentados na Tabela 3, observa-se maior motivacao
por parte dos novos servidores com menos de cinco anos de servico, destacando
gue em uma tabulacdo cruzada entre instituicdo e tempo de servigo houve a
mesma ocorréncia em todas as instituicdes, ou seja, em todas as Universidades

grande parte dos respondentes possui menos que 5 anos de servi¢o publico na
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instituicdo. Tal fato pode demonstrar desinteresse ou desmotivacdo dos
servidores com mais tempo de servi¢o na Universidade.

Logo, os gestores possuem o desafio de catalisar a motivacédo e integrar
0S nhovos servidores publicos no processo de planejamento estratégico da
instituicdo. Do mesmo modo, os gestores tém o desafio de motivar e/ou
promover o interesse dos servidores com mais tempo de servico na instituicao.

Uma solucdo apontada por Araujo (1996) seria conhecer as aspiracoes e
as necessidades dos membros da organizacdo, de forma a se integrarem no

processo de planejamento da instituicéo.

Conhecimento e elaboragéo do PDI

Quanto ao conhecimento do PDI, 50,2% disseram que conhecem o
plano contra 43,5% ndo conhecem e 6,4% ndo quiseram opinar (Tabela 4). Para
0 envolvimento e integracdo dessa comunidade com menos de 5 anos de servico,
€ necessario que os gestores facam uma leitura adequada da instituicdo, pois
segundo Araujo (1996), qualquer tentativa de planejamento caird no vazio se 0s
dirigentes ndo fizerem uma leitura adequada da organizacdo, identificando os
agrupamentos internos e como se processam as articulag@es de interesses.

Os dados revelam uma preocupacao e um desafio para os dirigentes das
Instituicdo no processo de planejamento, pois mais de 40% ndo conhecem o
plano. Um dos motivos para o desconhecimento do plano pode estar associado
aos seguintes fatores: a falta de uma tecnologia da informagéo que promova o
acesso a informacdes e que 0os membros se sintam partes integrantes da gestao;
falta de tempo ou disponibilidade; acumulo de fungBes; desmotivacdo ou
desinteresse pelo planejamento; falta de interesse da administracdo, dentre

outros.
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Tabela4 Conhecimento do PDI na opinido dos respondentes

Conhece o Plano x Tempo de Servico

Tempo de servico
11al5|16a20 |21a25|6al0 | até5 | maisde
anos anos anos anos anos | 26 anos | Total

Conhece o |ndo 1.7% 2,3%| 1,7%| 2.3%| 34,1% 1.3%| 43,5%
plano nao sei / ndo 7% 7% 3% 4,3% 3% 6,4%

quero opinar

sim 2.0% 7.0%| 2,7%| 3,0%| 32,1% 3.3%| 50,2%
Total 4,3%| 10,0%| 4.3%| 5.7%)| 70,6% 5.0%|100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Quanto ao processo de elaboracdo do PDI, 14% dos 50% dos
respondentes que disseram que conheciam o PDI afirmam que o processo foi de
forma centralizada e 34% acreditam que foi de forma democrética (Tabela 5).
Pelos dados, a maior parte dos respondentes acredita que o Plano foi realizado

de forma democratica.
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Tabela5 Forma de elaboracéo do PDI

Conhece o0 Plano x Forma de Elaboracio

O PDI foi realizado de que forma?
democratica /
centralizada| participativa | Total
conheceoplano  Nio Ne. 130 0 0 130
% Total|43,5% ,0% .0% 43,5%
néo sei/ Ne. 19 0 0 19
N80 QUETO |0 Total| 64% | 0% 0% 6.4%
opinar
Sim N°®. 0 43 107 150
% Total| ,0% 14.4% 35,8% 50,2%
Total N°®. 149 43 107 299
% Total|49,8%]| 14,4% 35,8% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

No entanto, ao perguntar se o Plano tem sido adotado como um
instrumento de planejamento futuro da instituicdo, houve respondentes (Quadro
10) que disseram que o processo de elaboracdo foi centralizado e a mercé dos
interesses da administracdo, conforme apontado nos relatos abaixo dos

respondentes:
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Relatos dos Respondentes

“ndo esta ao alcance de todos, decidido em alto escaldo™

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

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

“Pelo menos no departamento em que estou lotado em nenhum momento o
plano foi discutido de forma colegiada ou ate mesmo a chefia se manifeston
sobre 0 mesmo ou como o departamentoiria se posicionar”

“Porque o Reitor centraliza as aches™

“Nao existe planejamento estratégico . Existe apenas a visdo do reitor de se
construir um parque tecnologico, nada mais tem prioridade aqui se nfo tiver
rel acdo com essa visdo~

“Néo conhego para opinar, mas tendo em vista a atual administragio podemos
observar que tudo tem sido feito de acordo com os interesses da administragio e
néo com planejamento”

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

Quadro 10 Relatos de respondentes acerca da elaboragéo do PDI
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Portanto, observa-se outro desafio para 0s gestores quanto ao
desenvolvimento de novas ferramentas para promover um processo de
participacdo democratica apresentado por Paula (2005a) na elaboracdo do
planejamento estratégico. Do mesmo modo, o PDI tem um potencial a ser
explorado no processo de elaboragéo participativa, segundo Segenreich (2005),
na medida em que quando esse plano é resultado de uma construgdo coletiva,

impde-se naturalmente como fio condutor para qualquer avaliagdo, seja ela
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interna, seja externa. Para isso, na visdo de Amaral (2009), os dirigentes
precisam pensar estrategicamente, saber ouvir a expectativa da sociedade e estar
aberto a revisdo do planejamento inicial.

Em uma relacdo entre o cargo ocupado e a forma de elaboracéo do PDI,
a Tabela 6 mostra que 8,4% dos 14,4% que disseram que a elaboracdo foi de
forma descentralizada, sdo servidores técnico-administrativos, 0 que comprova
uma insatisfacdo por parte da equipe técnica com relagdo a conducdo do plano.
Portanto, os dados indicam que possivelmente os gestores ainda tém adotado o

plano dissociado da gestdo, segundo os obstaculos apontados por Araujo (1996).

Tabela 6 Forma de elaboracdo relacionado ao cargo ocupado

Funciox Forma de Elaboracao do PDI

O PDI foi realizado de que forma?
democritica /
centralizada| participativa Total

funcao|Docente Ne. resp. 61 18 55 134
% Total [20,4% 6.0% 18,4%)| 44.8%
Téenico- N°. resp. g8 25 52 165
Administrativo  |og, Total [20,4% 8.4% 17.4%| 552%
Total N° resp.| 149 43 107 209
% Total |49.8% 14,4% 35,8%100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Por qué n&o conhece o plano?

Dos 43,5% dos respondentes que disseram que ndo conhecem o plano,
foi realizada uma pergunta aberta para descobrir o motivo do ndo conhecimento.
Os dados revelam que 28,71% dos respondentes que ndo conhecem o plano

(43,5%) ndo conhecem porque ndo tomaram conhecimento e/ou porque nao
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houve divulgagdo (Tabela 7). Logo, 0s gestores necessitam aprimorar 0s
mecanismos de divulgacdo e/ou criar meios para motivar os servidores a
acessarem as informacdes disponibilizadas. Para isso, eles devem-se sentir
integrantes do processo de planejamento. Uma das estratégias a ser adotada
pelos gestores consiste na adocdo do duplo planejamento, ferramenta essa
utilizada no Choque de Gestdo no Estado de Minas Gerais (VILHENA, 2006). O
duplo planejamento ira envolver os servidores das Universidades no
planejamento no curto prazo, do dia a dia, € a0 mesmo tempo, envolvé-los no
planejamento de longo prazo.

Portanto, os gestores possuem o desafio de desenvolver estratégias para
melhorar a governabilidade, ou seja, 0s mecanismos democraticos de
responsabilizacdo e transparéncia, apontados como fundamentais na reforma do
Estado por Aradjo e Pinheiro (2010).

Tabela 7 Motivo pelo qual ndo conhece o plano

Por qué nio conhece o plano? %

nio estava interessado; néo teve tempo de ler 8.,7%
nio tomou conhecimento/nio houve divulgacio 28,71%
conheco parcialmente o plano 1.30%
esta em fase de elaboracio 1.74%
finha outros compromissos 1,3%
Outros 1,74%

Fonte: Dados processados planilha Excel.
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Definicéo e redefinicao de objetivos, missao e valores

Quanto a pergunta se houve ou ndo a definicéo e redefinicdo da misséo,
objetivos e valores da organizacdo, 24% disseram que sim, contra 8% que
afirmaram que ndo e 18% ndo souberam ou ndo quiseram opinar. Portanto,
observa-se que 36% ndo estdo cientes se realmente houve ou ndo a definicdo ou
redefinicdo dos objetivos.

Das questdes abertas, o respondente de n° 206 afirma: "[...] existe
apenas a visdo do reitor de se construir um parque tecnoldgico, nada mais tem
prioridade aqui se ndo tiver relacdo com essa visdo". Logo, observa-se que, no
caso desta Universidade, a visdo, a missdo e 0s objetivos vém sendo
estabelecidos de acordo com os interesses da administragdo, ndo havendo o
didlogo com a comunidade académica na sua definigéo.

Na visdo de Aradjo (1996), para promover a operacionalizagdo do
planejamento, é necessério identificar a missdo da organizacdo e de seus
objetivos; analise do ambiente interno e externo; formulagcdo de metas;
delineamento de estratégias; planos de acgdo; melhoria dos sistemas de

informagéo e controle; implementacéo e avaliagéo.

Realizacao de Diagnostico

Ao perguntar se houve a realizagdo de diagnostico ou ndo, 32%
afirmaram que sim, contra 8% néo e 10% que ndo quiseram ou ndo souberam
opinar.

No entanto, na andlise documental realizada revelou que os planos sao
deficitarios na etapa que compreende ao processo de diagndstico. Um dos
possiveis motivos para a ndo realizacdo do diagnéstico que represente a
realidade da instituicdo, segundo Delgado Filho e Bacic (2004), pode estar
atrelado ao fator do ambiente externo, para o qual as Universidades ndo

analisam ou ndo sofrem fortes influéncias.
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O diagndstico é etapa fundamental no processo de elaboracdo do
planejamento estratégico. A necessidade de um diagndstico que represente a
realidade da instituicdo consiste em estabelecer e quantificar as metas de forma
adequada. Sem o devido diagnoéstico, impossibilita que as metas ndo sejam
eficazes e os resultados dificeis de serem alcangados.

Estrutura Organizacional

Um dado interessante revelado pela pesquisa é que 46,2% dos
respondentes acreditam que a atual estrutura das Universidades ndo comporta ou
possibilita um estilo de gestdo compartilhado. Destacando que 26,1% dos que

responderam foram técnico-administrativos, conforme demonstrado na Tabela 8:

Tabela8 Opinido dos respondentes acerca da Estrutura Organizacional

Crosstabs Funciio x Atual estrutura

Total
nio nio sei / sim
nao
quero
opinar
] funcdo Docente N° resp. 60 28 46 134
% Total 20,1% 9.4% 15.4% 44,8%
Técnico- N° resp. 78 34 53 165
Administrativo | % Total 26,1% 11.4% 17,7% 55,2%
Total N°. resp. 138 62 99 299
% Total 46,2% 20,7% 33.1%  100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Numa relagdo cruzada entre a atual estrutura por instituicdo, os dados
apresentados na Tabela 9 revelam que apenas na Unifal os respondentes

acreditam que atual estrutura permite uma gestdo compartilhada. Logo, os dados
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revelam que os gestores devem repensar a estrutura organizacional comegando
pela mudanga cultural. Uma das estratégias segundo Sacomano Neto e Escrivdo
Filho (2000), seria a formacdo de equipes de trabalho para posteriormente
repensar a estrutura organizacional.

Acredita-se que haja uma correlacdo entre o tipo de estrutura
organizacional com a forma de elaboracdo do planejamento, pois 0 organograma
representa as relacGes de poder dentro da instituicdo. No entanto, pelo fato de a
amostra ndo ser probabilistica por cada instituicdo, o estudo impossibilita um

comparativo entre as Ifes estudadas.

Tabela9 Opinido sobre a atual Estrutura por Universidade

Crosstab Instituicio x Atual estrutura

Total
Instituicdo Nio n#o sei / sim
néo quero
opinar

UFLA N°. resp. 26 10 24 60

TOTal 0, 0, o, 0, o,
% Total 8,7% 3,3% 8,0% | 20,1%
UFOP N. resp. 36 25 23 84
% Total 12,0% 8,4% 7.7% | 28,1%
UFSJ N. resp. 29 18 22 69
% Total 9.7% 6,0% 7.4% | 23.1%
UNIFAL | N. resp. 20 5 24 49
% Total 6.7% 1,7% 8.0% | 16,4%
UNIFEI | N. resp. 27 4 6 37
% Total 9.0% 1,3% 20% | 12.4%
N. resp. 138 62 99 299
100.0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Participacdo da comunidade académica

Quanto ao envolvimento da comunidade académica no processo de
elaboracdo do PDI, 44,1% acreditam que houve sim a participacao efetiva da
comunidade, contra 21,4% que disseram que ndo e 34,4% ndo souberam ou nao

quiseram opinar (Tabela 10).

Tabela 10 Participacédo e envolvimento da comunidade académica

Participacio da comunidade académica

Houve participacio da comunidade? Frequéncia| % | % acum.
Nao 64| 214 21.4
ndo sei / ndo quero opinar 103 | 344 55,9
Sim 132 | 44.1 100.0
Total 299 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Entretanto, os dados coletados sobre 0s aspectos a serem aperfeicoados
no PDI revelam que a participacdo da comunidade académica foi eleita a
primeira colocada entre as respostas.

Da mesma forma, os relatos dos respondentes de n° 21 e 28 reafirmam a
necessidade da participacdo da comunidade académica ao afirmarem: “falta a
participacdo da comunidade universitaria” (RESP. 21 e 28). Mediante a cultura
segmentada das Universidades representada pelos docentes, discentes e técnico-
administrativos, os dirigentes possuem o desafio de promover o interesse de

participacdo da comunidade académica.
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Meios utilizados para divulgar o PDI

Quanto aos meios utilizados para divulgar o PDI, os respondentes
afirmaram em primeiro lugar (69%) o site institucional como o primeiro recurso
tecnoldgico para divulgar o PDI no ambito da Universidade (Tabela 11). Em
seguida, foram elencados os e-mails, os foruns, palestras e as sessdes publicas.

No entanto, 17% afirmaram que ndo houve divulgacédo do plano.

Tabela 11 Meios utilizados para divulgar o PDI

Meios utilizados para divulgacdo

Site institucional 205 69%
E-mails 147 49%
Folderes 27 9%

Cartazes 35 12%
Outdoors 29 10%
Foruns, palestras, sessdes publicas 98 33%
N&o houve divulgacio 52 17%
Other 22 7%

Fonte: dados da pesquisa, 2011.

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

No entanto, ao mesmo tempo que as Ifes tém adotado a tecnologia da
informacdo para promover a divulgagdo do plano, os dados coletados
apresentados na Tabela 7 revelam que 28% dos respondentes ndo tomaram
conhecimento do plano ou ndo houve divulgagdo do mesmo. Deste modo, tal
constatacdo leva a hipotese de que apenas o uso de tecnologia da informacéo nao
garante a ampla participagdo da comunidade. Entretanto, mecanismos de

motivacdo (capacitacdo, profissionalizacdo, duplo planejamento, entre outros),
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de integracdo, de acesso a informacgdo sdo fundamentais para permitir que os

membros se sintam partes integrantes do processo de planejamento.

Aspectos a serem aperfeicoados no PDI

Quanto aos critérios a ser aperfeicoados no PDI, 63% dos respondentes
afirmaram que necessita serem melhorados a participacdo e o envolvimento da
comunidade académica na elaboracdo do plano (Tabela 12). A constatacdo vem
de acordo com um dos obstaculos apontados por Aradjo (1996), de que ndo ha o
envolvimento da atividade académica na atividade de planejamento.

Em segundo lugar, com 46% elencaram o controle e avaliagdo das a¢des
e metas estabelecidas pelo PDI, aspectos fundamentais elencados por Aradjo
(1996) para a operacionalizacdo do plano.

Em terceiro lugar com 44%, a divulgacdo e transparéncia do plano.
Logo, o0s gestores possuem o desafio de aprimorar 0S mecanismos de
accountability ndo apenas como forma de serem usados para promover a
eficacia e eficiéncia das acBes do governo. Segundo Sanchez (2003), a
importancia do uso de tecnologias ndo consiste em apenas proporcionar a
eficiéncia, eficacia e efetividade das acdes, mas também em funcdo de valores
democraticos, tais como participacdo, busca de dignidade humana,
transparéncia, representatividade e controle sobre os agentes publicos.

A quarta posicdo de aperfeicoamento das metas, agdes, prazos e
responsaveis com 40% eleita pelos respondentes reafirmam os resultados da

analise documental realizada na primeira etapa da pesquisa.
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Aspectos a serem aperfeicoados no PDI

aspectos relacionados ao trabalho da comissdo 22%
responsavel pela elaboragdo do PDI

da participacio/envolvimento da comunidade académica 187 63%
de divulgacgdo e transparéncia 133 44%
do contetido do PDI ao estabelecer metas, objetivos, 120 40%
acdes ¢ os responsaveis

interesse da administragdo 49 16%
controle ¢ avaliagdo das a¢des ¢ metas estabelecidas pelo 139 46%
PDI

recursos fisicos, financeiros e tecnologicos para alcangar 114 38%
as metas

Other 31 10%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Avaliacéo do PDI

Quanto a avaliagdo do PDI, 23,4% acreditam que ndo h& nenhuma

avaliagdo do PDI no final do periodo de vigéncia (Tabela 13). Do mesmo modo,

55,9% ndo souberam ou ndo quiseram opinar. Desses, 42,1% sd0 0S

respondentes que possuem menos de 5 anos de servigo na instituicdo. Logo, 0s

dirigentes precisam aperfeicoar os mecanismos de avaliacdo do PDI no final do

periodo, de forma a envolver a comunidade académica nesse processo, pois

como demonstrado, mais de 78% afirmaram que ndo ha avaliacdo e/ou ndo

souberam ou ndo quiseram opinar.
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Tabela 13 Avaliacdo do PDI no final do periodo

Avaliacao do PDI
Ha avaliagdo do Plano no final do Periodo? | npe. Resp. | % | % acum.
Néo 70| 234 234
ndo sei/ ndo quero opinar 167 | 559 79,3
Sim 62 | 207 100,0
Total 299 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Importancia dada pelos gestores

Em uma avaliacdo da importancia dada pelos gestores sobre o plano,
corresponde a uma porcentagem de 19,7% que atribuiram uma nota 8, numa
escala de 1 a 10 (Tabela 14). Em seguida, 16,4% dos respondentes atribuiram
nota 5.

Como os dados da pesquisa revelam uma necessidade do envolvimento
da administracdo superior nesse processo, pois, segundo Stoner (1985), o
planejamento estratégico é uma atividade de nivel superior no sentido de que a
direcdo tem que ter uma participacdo ativa. O motivo consiste que somente 0s
dirigentes tém acesso as informacgdes necessarias que abrangem todos 0s
aspectos da organizagdo. Outra razdo é que o compromisso da alta administragdo
é necessario a fim de se conseguir o compromisso dos niveis mais baixos. Do
mesmo modo, os dados revelam que os dirigentes necessitam aliar o
planejamento estratégico da instituicdo a gestdo, sendo esse um obstaculo
apresentado por Aradjo (1996). O resultado mostra a necessidade dos dirigentes
de romper os limites estabelecidos pela burocracia, os quais devem "enxergar"
nesse instrumento um recurso estratégico, com o desafio de evitar posturas

autoritarias e centralizadoras do tipo Burocratico na elaboragdo do plano.



Tabela 14 Importancia dada pelos gestores com relagdo ao Plano

Importincia dada pelos gestores

N°. Resp. % % acum.
1 22 7.4 7,4
2 5 1,7 9,0
3 15 5,0 14,0
4 9 3.0 17,1
5 49 16.4 33,4
6 39 13,0 46,5
7 41 13,7 60,2
8 59 19,7 79,9
9 27 9,0 89,0
10 33 11,0 100,0

Total 299 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Com a pesquisa foi possivel avaliar os limites e as possibilidades do PDI
como um instrumento gerencial. Para isso, a abordagem qualitativa, mediante a
andlise documental, permitiu que o primeiro e segundo objetivos especificos de
avaliar a estrutura dos PDI do ponto de vista burocrético e gerencial fossem
alcancados.

O resultado esperado da pesquisa era trazer uma reflexdo acerca do
planejamento estratégico nas Universidades Federais e apresentar os principais
desafios e possibilidades do plano para os gestores responsaveis pela sua
elaboragdo. Desse modo, o terceiro objetivo de avaliar os limites e as
possibilidades foi possivel de ser alcangado, mediante a pesquisa de campo, que
explorou o processo de elaboracdo do PDI com o0s segmentos dos docentes e
técnico-administrativos das Universidades Federais que compdem o Consércio
Sul-Sudeste de Minas Gerais.

Na primeira etapa, observou-se que o PDI criado pela burocracia,
mediante o normativo, ainda tem fortes influéncias burocraticas na sua
elaboracdo, pois buscam atender as exigéncias do MEC para fins de
credenciamento. O normativo prevé na elaboracdo do PDI uma forma livre e
criativa, entretanto, o mesmo estabelece exigéncias e obrigatoriedade da
descrigdo dos eixos tematicos na sua composigao.

Como desafio no ambito burocrdtico, o PDI necessita que as
Universidades Federais tenham mais criatividade, flexibilidade e liberdade na
sua elaboragdo, ja que o normativo estabelece os eixos teméticos, o que confere
um grau de exigéncia burocratica e, consequentemente enrijece a elaboragdo do
plano. A burocracia em si tem a sua contribuicdo de garantir a administracdo
publica uma racionalizacdo e a impessoalidade no desempenho da funcéo

publica. No entanto, no tipo gerencial, a gestdo deve ser marcada por um
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planejamento bem objetivo, claro, conciso, integrado e bem avaliado. Logo, o
plano elaborado pelas Ifes é bem limitado, e deve passar por uma série de
aperfeicoamentos, pois o plano ainda ndo demonstra um diagnéstico da
realidade da instituicdo. No mesmo sentido, o PDI ndo é bem consistente no que
se refere a quantificacdo das metas, na descricdo das acBes, dos recursos
necessarios, dos prazos e dos responsaveis pela sua implementacéo.

O PDI precisa romper os limites burocréaticos, deixar de ser visto apenas
como um instrumento apenas para fins legais. Do mesmo modo, necessita que 0
plano esteja apto a englobar os interesses de toda comunidade e ndo os interesses
da administracdo como foi relato pelos respondentes.

Portanto, pode-se observar que o PDI das Universidades tem um grande
potencial de permear os trés Tipos de Administracdo Publica: burocratico,
gerencial e societal. O burocratico, primeiramente, porque o plano foi criado
pela burocracia, nasceu a partir do Decreto n°® 5.773. Segundo, pois o plano
ainda tem sido adotado por algumas Universidades apenas como quesito para
fins de credenciamento, como demonstrado pela Unifei. O gerencial corresponde
ao aspecto que o plano tem sido adotado sob uma perspectiva gerencialista pelas
Universidades, na medida em que estabelece os objetivos, as metas, 0s prazos,
0s instrumentos de avaliagdo e acompanhamento com o objetivo de garantir a
eficécia e eficiéncia nos processos administrativos.

E, por dltimo, em uma visdo de um tipo societal de Paula (2005b), o PDI
tem como principal desafio promover a participacdo da comunidade académica,
que, neste caso, € representado pelo processo dialdgico, de carater deliberativo
com todos 0s segmentos da comunidade académica na sua elaboracéo.

Outro grande desafio a ser enfrentado pelos gestores das Ifes do
Consorcio Sul-Sudeste é de promover a integracdo e a participacdo dos novos
servidores docentes e técnico-administrativos com menos de cinco anos de

servico publico na instituicdo no processo de elaboragdo do PDI. O sucesso de
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um planejamento estratégico estd aliado a capacidade empreendedora do
dirigente frente a instituicdo e a formacao de um corpo qualificado para a gestéo,
de forma a promover a integracdo da comunidade académica neste processo. A
elaboragdo de um PDI sem o envolvimento da comunidade académica
corresponde a um documento para fins de exigéncias burocréaticas, sem nenhuma
validade de apoio a gestdo.

Do mesmo modo, os dirigentes precisam aperfeicoar os mecanismos de
efetividade das acBes, garantindo maior transparéncia (accountability) e
divulgacdo de informacdes, conforme demonstrado nos dados da pesquisa de
campo. Nos resultados pdde-se observar que as Ifes tém-se utilizado da
tecnologia da informacédo para realizar a divulgacdo do plano mediante o site
institucional, e-mail, uma plataforma especifica, féruns, dentre outros.
Entretanto, além do aprimoramento dos mecanismos de transparéncia é
necessario que os gestores criem instrumentos de negociagdo que promovam o
interesse da comunidade académica pelo acesso as informacdes. Conforme
destacado por Moura (1998), no caso do planejamento participativo da Cidade
Constituinte, ndo foi isento de conflitos, no entanto, o fator publicidade e difuséo
de informacdes foram decisivos para promover a integracéo e alcancar um nivel
satisfatério de debate e disputa democrética no processo. Nesse sentido, é
necessario criar estratégias diferenciadas para promover a participacdo da
comunidade académica que esta segmentada entre: discentes, docentes e técnico-
administrativos. Cada um desses publicos-alvo possuem objetivos e interesses
distintos com relacdo a carreira e interesse por areas de ensino e pesquisa. E para
a operacionalizagdo do plano, Aradjo (1996) ressalta a importancia dos
dirigentes ouvirem as expectativas e 0s desejos dos participantes.

A limitacdo da pesquisa ocorreu devido ao numero de PDIs publicados
nos sitios das Universidades mineiras. Das sete Ifes mapeadas, apenas quatro

3

publicaram o documento. Para futuras pesquisas, € importante realizar novos
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estudos sobre o processo de elaboracdo do PDI nas Ifes mineiras, bem como
investigar sobre os demais instrumentos e ferramentas, de forma a identificar as
interferéncias tanto do tipo burocratico, gerencial e societal na gestdo das
universidades mineiras.

Outra limitacdo € o publico-alvo da pesquisa. Por questbes de custo para
0 desenvolvimento da pesquisa e de operacionalizacdo e processamento dos
dados, os discentes da comunidade académica ndo foram envolvidos nesse
processo. Nesse caso, foram apenas envolvidos os segmentos de docentes e
técnico-administrativos das Ifes do Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais.

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

Outra abordagem que pode ser estudada é um comparativo entre 0s
formatos organizacionais adotados pelas Universidades Federais frente aos
desafios impostos pelo Reuni, principalmente nos casos das Instituicbes que
adotaram estrutura mediante campus avancado ou extra-sede. Compreender se
atual estrutura contribui para um tipo de gestdo democratico e participativo, que
é fundamental para promover a reflexdo e o envolvimento no planejamento
estratégico. Do mesmo modo, avaliar o processo dialégico nos moldes da
estrutura organizacional adotada pela instituicdo, com o objetivo de identificar
as relagdes de poder, processo decisorio e niveis de participagao.

Por fim, o planejamento na Administragdo Publica, especificamente nas
Universidades Federais, representado pelo PDI, deve estar atrelado aos Planos
do Governo Federal, ao Projeto Pedagogico Institucional, a um Plano de Gestdo
e, principalmente, ao envolvimento de toda a comunidade académica. Com a
expansdo das Ifes o0s gestores precisam compreender a importancia da

ferramenta de planejamento estratégico na organizacdo, como forma de garantir
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que os objetivos organizacionais sejam atingidos. Para isso, precisa romper com
os limites estabelecidos pela burocracia e aperfeicoar os mecanismos de
transparéncia e divulgacdo; controle e avaliacdo; acesso a informacdo;
participagdo e envolvimento da comunidade académica; capacitacdo de
profissionais para a gestdo; eleicdo dos membros da comissdo para elaborar o

PDI e; o interesse da administracdo pela atividade de planejamento.



113

REFERENCIAS

ALDAY, H. E. C. O planejamento estratégico dentro do conceito de
Administracdo Estratégica. Revista FAE, Curitiba, v. 3, n. 2, p. 9-16, maio/ago.
2000.

AMARAL, H. K. do. Uma formacao de dirigentes e funcionarios publicos que
persiga o éxito da acdo do governo. Revista do Servico Publico, Brasilia, v. 60,
n. 4, p. 419-424, out./dez. 2009.

ANDRADE, D. C. T. de et al. A gestéo publica e o Reuni: entre o social e 0
gerencial. In: ENCONTRO MINEIRO DE ADMINISTRACAO PUBLICA,
GESTAO SOCIAL E ECONOMIA SOLIDARIA, 2., 2010, Vigosa, MG.
Anais... Vigosa, MG: UFV, 2010. 1 CD-ROM.

ARAUJO, M. A. D. de. Planejamento estratégico: um instrumental & disposicio
das universidades? Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 30, n.
4, p. 74-86, jul./ago. 1996.

ARAUJO, M. A. D. de; PINHEIRO, H. D. Reforma gerencial do Estado e
rebatimentos no sistema educacional: um exame do Reuni. Ensaio, Rio de
Janeiro, v. 18, n. 69, p. 647-668, 2010.

ARAUJO, P. G. de. Anélise da aplicabilidade do modelo gerencial na
administragdo publica. 2011. 151 p. Dissertagdo (Mestrado em Administracao)
- Universidade Federal de Lavras, Lavras, 2011.

BODINI, V. L. Planejamento estratégico em universidades. Florianopolis:
UFSC, 1998. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP1998 ART139.pdf>. Acesso em:
17 ago. 2011.

BOGDAN, R. C.; BIKKEN, S. K. Investigacdo qualitativa em educacéo.
Porto: Ed. Porto, 1994. 355 p.

BONACIM, C. A. C.; ARAUJO, A. M. P. de. Gesto de custos aplicada a
hospitais universitarios publicos: a experiéncia do Hospital das Clinicas da
Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da USP. Revista de Administracéo
Publica, Rio de Janeiro, v. 45, n. 4, p. 903-931, jul./ago. 2010.



114

BRASIL. Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a
organizacgdo da Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa e dé& outras providéncias. Brasilia, 1967. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0200.htm>. Acesso em:
10 nov. 2011.

. Decreto n°®5.773, de 9 de maio de 2006. Dispde sobre o exercicio das
funcdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituictes de educacéo
superior e cursos superiores de graduacao e sequenciais no sistema federal de
ensino. Brasilia, 2006. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2006/decreto/d5773.htm>. Acesso em: 10 nov. 2011.

. Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007. Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni). Brasilia,
2007. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2007/decreto/d6096.htm>. Acesso em: 10 dez. 2011.

. Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases
da educacdo nacional. Brasilia, 1996. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/seed/arquivos/pdf/tvescola/leis/lein9394.pdf>. Acesso
em: 10 nov. 2011.

. Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior — Sinaes. Brasilia, 2004. Disponivel em:
<http://www.usjt.br/avaliacao_inst/arquivos/lei_10861.pdf>. Acesso em: 10 nov.
2011.

. Resolucéo CNE/CES 23, de 5 de novembro de 2002. Dispde sobre o
recredenciamento de universidades e centros universitarios do sistema federal de
educacdo superior. Brasilia, 2002a. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rces23_02.pdf>. Acesso em: 10 nov.
2011.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Relatério do primeiro ano do Reuni.
Brasilia, 2008. 17 p.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Secretaria de Educagdo Superior. Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI: diretrizes para elaboracéo. Brasilia,
2002b. 5 p.



115

BRESSER-PEREIRA, L. C.; SPINK, P. K. (Org.). Reforma do Estado e
administracdo publica gerencial. Rio de Janeiro: FGV, 1998. 316 p.

. Rio de Janeiro: FGV, 2005. 316 p.
CAMPQOS, D. C. da S. Competéncias gerenciais dos pré-reitores em uma
instituicdo de ensino superior: um estudo de caso na Universidade Federal de
Vicosa. 2007. 143 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Universidade
Federal de Vigosa, Vicosa, MG, 2007.

CARDOSO, O. N. P.; MACHADO, R. T. M. Gestdo do conhecimento usando
data mining: estudo de caso na Universidade Federal de Lavras. Revista de
Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 42, n. 3, p. 495-528, maio/jun. 2008.

CASTRO, R. B. de C. Eficécia, eficiéncia e efetividade na administracéo
publica. Salvador: ENANPAD, 2006. 11 p.

CAVEDON, N. R.; FACHIN, R. C. Homogeneidade versus heterogeneidade
cultural: um estudo em universidade publica. In: ENCONTRO ANUAL DA
ANPAD, 24., 2000, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2000. p.
15-31.

CENEVIVA, R. Accountability: novos fatos e novos argumentos: uma revisao
da literatura recente. In: ENCONTRO DE ADMINISTRACAO PUBLICAE
GOVERNANCA, 33., 2006, Sdo Paulo. Anais... Sdo Paulo: EnAPG, 2006. 1
CD-ROM.

CENTRO DE EDUCACAO SUPERIOR A DISTANCIA DO RIO DE
JANEIRO. Consorcio Cederj. Disponivel em:
<http://www.cederj.edu.br/cederj/index.php?option=com_content&view=article
&id=1&Itemid=3>. Acesso em: 10 dez. 2011.

CONTADOR, J. C. Recomendagdes sobre o processo de planejamento
estratégico. Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 35, n. 2, p.
43-56, mar./abr. 1995,

COSTA, F. L. da. Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de administracdo
publica; 200 anos de reformas. Revista de Administracao Publica, Rio de
Janeiro, v. 5, n. 42, p. 829-874, set./out. 2008.



116

CUNHA, M. W. V. da. O sistema administrativo brasileiro: 1930-1950. Rio
de Janeiro: Instituto Acional de Estudos Pedagdgicos, 1963. 179 p. (Sociedade e
Educacéo. Colegdo O Brasil Urbano, 6).

DELGADO FILHO, A. B.; BACIC, M. J. Planejamento estratégico em
universidades publicas: diferencas e recomendagdes. In: COLOQUIO
INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA DO
SUL, 4., 2004, Florianépolis. Anais... Floriandpolis: NUPEAU/UFSC, 2004. 1
CD-ROM.

DENZIN, N. K. The research act: a theoretical introduction to sociological
methods. New York: Praeger, 1978. 370 p.

DILL, D. The management of academic culture: notes on the integration on the
management of meaning and social integration. Higher Education,
Washington, v. 11, p. 303-320, 1992.

FAORO, R. Os donos do poder: formacao do patronato politico brasileiro. 8.
ed. Rio de Janeiro: Globo, 1989. 397 p.

FERNANDES, V.; SAMPAIO, C. A. C. Formulagdo de estratégias de
desenvolvimento baseado no conhecimento local. RAE-Eletronica, Sdo Paulo,
v. 5, n. 2, jul./dez. 2006. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1676-
56482006000200002&script=sci_arttext>. Acesso em: 10 nov. 2011.

FLICK, U. Uma introducéo a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman,
2004. 312 p.

GOMES, M. L. S. G.; OLIVEIRA, F. C. de. Modelos organizacionais de
administracdo publica: um estudo dos aspectos da realidade cearense na
estrutura de referencia das reformas do Estado. Revista de Ciéncias da
Administracdo, Florianopolis, v. 12, n. 28, p. 105-126, set./dez. 2010.

HOLANDA, S. B. de. Raizes do Brasil. 5. ed. Rio de Janeiro: J. Olympio,
1969. 135 p.

LEDA, D. B.; MANCEBO, D. Reuni: heteronomia e precarizacdo da
universidade e do trabalho docente. Revista de Educacéo e Realidade, Porto
Alegre, v. 34, n. 1, p. 49-64, jan./abr. 2009.



117

LOPES, J. R. B. Desenvolvimento e mudanga social: formacao da sociedade
urbano-industrial no Brasil. 2. ed. Sdo Paulo: Nacional, 1971. 215 p.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. de O. L. A prética social de gerentes
universitarios em uma instituicdo publica. Revista de Administracao
Contemporanea, Curitiba, v. 9, n. 3, p. 9-31, jul./set. 2005.

MATIAS-PEREIRA, J. Curso de administracéo publica: foco nas instituicdes
e acOes governamentais. Sdo Paulo: Atlas, 2008. 264 p.

MINTZBERG, H. Os 5 pontos da estratégia. In: MINTZBERG, H.; QUINN, J.
B. (Ed.). O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001. p. 58-64.

MIRANDA, S. V. de. A gestdo da informag&o e a modelagem de processos.
Revista do Servico Publico, Brasilia, v. 61, n. 1, p. 97-112, jan./mar. 2010.

MOURA, S. A construcéo de redes publicas na gestdo local: algumas tendéncias
recentes. Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba, v. 2, n. 1, p.
67-85, jan./abr. 1998.

NEIVA, C. C. A avaliacdo como instrumento de apoio ao planejamento e
tomada de decisdes: a perspectiva de eficiéncia institucional e da qualidade do
ensino dentro de um enfoque politico. In: VAHL, T. R. et al. (Org.). Desafio da
administragdo universitaria. Floriandpolis: UFSC, 1989. p. 37-50.

OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo: como o espirito
empreendedor esta transformando o setor publico. Brasilia: MH, 1994. 436 p.

PAIVA, C. H. A. A burocracia no Brasil: as bases da administracdo publica
nacional em perspectiva historica: 1920-1945. Histdria, Curitiba, v. 28, n. 2, p.
775-796, 2009.

PAULA, A. P. de. Administracdo publica brasileira entre o gerencialismo e a
gestdo social. Revista de Administragdo de Empresa, Séo Paulo, v. 45, n. 1, p.
36-49, jan./mar. 2005a.

. Por uma nova gestao publica: limites e potencialidades da experiéncia
contemporénea. Rio de Janeiro: FGV, 2005b. 204 p.

PDI do consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais. Itajuba, 2010. Disponivel em:
<http://lwww.unifei.edu.br/files/arquivos/consorcio/minuta_PDI.pdf>. Acesso
em: 10 jul. 2011.



118

PEREIRA, L. C. B. Gestao do setor publico: estratégia e estrutura para um novo
Estado. In: PEREIRA, L. C. B.; SPINK, P. K. (Org.). Reforma do Estado e
administracdo publica gerencial. Rio de Janeiro: FGV, 2006. p. 21-38.

PORTER, M. E. Competicédo: estratégias competitivas essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 1999. 515 p.

RAMALHO, P. I. S. Insulamento Burocrético, accountability e transparéncia:
dez anos de regulacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria. Revista do
Servigo Publico, Brasilia, v. 60, n. 4, p. 337-364, out./dez. 20009.

REZENDE, F. da C. Desafios gerenciais para a reconfiguracéo da administracéo
burocréatica Brasileira. Sociologias, Porto Alegre, ano 11, n. 21, p. 344-365,
20009.

SA, J. W. B. M. Modelo de avaliagio de desempenho da gest&o
organizacional publica. 2005. 145 p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo) - Universidade Estadual do Ceard, Fortaleza, 2005.

SACOMANO NETO, M.; ESCRIVAO FILHO, E. Estrutura organizacional e
equipes de trabalho: estudo da mudanca organizacional em quatro grandes
empresas industriais. Gestdo & Producéo, Sdo Carlos, v. 7, n. 2, p. 136-145,
ago 2000.

SANCHEZ, O. A. O poder burocrético e o controle da informacdo. Lua Nova,
Cultura e Politica, Séo Paulo, v. 58, n. 1, p. 89-119, 2003.

SANO, H.; ABRUCIO, F. L. Promessas e resultados da nova gestdo publica no
Brasil: 0 caso das organizages sociais em salde em Sdo Paulo. Revista de
Administracdo Eletrénica, So Paulo, v. 48, n. 3, p. 64-79, jul./set. 2008.

SANTOS, G. E. de O. Calculo amostral: calculadora on-line. Disponivel em:
<http://www.glaubersantos.com/calculoamostral.html>. Acesso em: 17 out.
2011.

SEGENREICH, S. C. D. O PDI como referente para avaliacdo de Instituicdes de
Educacéo Superior: licdes de uma experiéncia. Ensaio, Rio de Janeiro, v. 13, n.
47, p. 149-168, abr./jun. 2005.



119

SILVEIRA, D. B. da. Patrimonialismo e a formacdo do Estado Brasileiro: uma
releitura do pensamento de Sérgio Buarque de Holanda, Raymundo Faoro e
Oliveira Vianna. In: CONGRESSO NACIONAL DO CONPEDI, 15., 2006,
Manaus. Anais... Manaus: CONPEDI, 2006. 1 CD-ROM.

STONER, J. A. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985.
533 p.

TENORIO, F. G. Gest#o social: uma réplica social management. Revista de
Administracéo Publica, Rio de Janeiro, v. 32, n. 5, p. 7-23, set./out. 1998.

TENORIO, F. G.; SARAIVA, E. Escorcos sobre a gestao plblica e gestio
social. In: MARTINS, P. E. M.; PIERANTI, O. P. (Org.). Estado e gestéo
publica: visGes do Brasil contemporaneo. Rio de Janeiro: FGV, 2007. p. 328-
340.

TONI, J. de. Reflexdes sobre as possibilidades do planejamento no setor
publico. Ensaios FEE, Porto Alegre, v. 23, n. 2, p. 949-976, 2002.

UNITED NATIONS EDUCATIONAL, SCIENTIFIC AND CULTURAL
ORGANIZATION. Documento para politica de mudanca e desenvolvimento
no ensino superior. Brasilia, 1995. 221 p.

URICOECHEA, F. O minotauro imperial: a burocratizacdo do estado
patrimonial brasileiro no século XIX. Rio de Janeiro: DIfesL, 1978. 332 p.
(Colecéo Corpo e Alma do Brasil).

VERGARA, S. C.; CALDAS, M. P. Paradigma interpretacionista nos anos
1980 e 1990. Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 45, n. 4,
p. 66-72, out./dez. 2005.

VIANNA, O. PopulacBes meridionais do Brasil e instituicdes politicas
brasileiras. Brasilia: Camara dos Deputados, 1982. 748 p. (Biblioteca do
Pensamento Republicano, 14).

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa: qualitativa em administracdo. In:
VIEIRA, M. M. F.; ZOUAIN, D. M. (Ed.). Pesquisa qualitativa em
administracdo. Rio de Janeiro: FGV, 2006. p. 13-28.

VILHENA, R. (Org.). O choque de gestdo em Minas Gerais: politicas da
gestdo publica para o desenvolvimento. Belo Horizonte: UFMG, 2006. 367 p.



120

WEBER, M. Economia e sociedade: fundamentos da sociologia compreensiva.
Brasilia: UNB, 1999. v. 2, 580 p.

. Economia y sociedade: eshbozo da sociologia comprensiva. 2. ed.
Ciudad del México: Fondo de Cultura Econémica, 2005. 1245 p.



121

APENDICES

APENDICE A - Questionario Semiestruturado

Identificagdo

1. Sua funcéo é: *
_Docente
_Técnico-Administrativo
Pagina 2

2.Vocé é servidor da: *
_ Unifal

_Unifei

_UFJF

_UFLA

_Ufop

_UFSJ

_UFV

Pagina 3

3.Quanto tempo de servigo publico vocé possui?
_até 5 anos

_6a10anos
_11a15anos

_16 a 20 anos

_21a25anos
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_mais de 26 anos
Pégina 4
O Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
4.Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade?
_sim
ndo
_ndo sei / ndo quero opinar
Pagina 5
5.Por que vocé ndo conhece o PDI?
_ndo tomei conhecimento
_ndo houve divulgacéo
_ndo estava interessado
_Qutro:
Pagina 6
Apbs a pagina 5
6.0 processo de elaboragéo do PDI foi realizado de forma:
_centralizada
_democrética / participativa
Pégina 7

7.Houve a definigdo ou redefinicdo da missao, visdo e objetivos da Universidade
durante o processo de elaboragéo do PDI?

_sim
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ndo
_nd&o sei / ndo quero opinar
Pagina 8

8. Foi realizado um diagndstico para a elaboracdo do PDI: Considere o
diagnostico como um levantamento dos pontos fortes, fracos, as ameacas e as
oportunidades do ambiente interno e externo a Universidade.

_sim
ndo
_nao sei / ndo quero opinar
Péagina 9
9.Qual a estrutura (organograma) adotada pela Universidade?
_matricial
_departamental
_funcional
_por processos
_por projetos
_néo sei
Pagina 10

10. A atual estrutura da Universidade contribui para promover um processo de
planejamento compartilhado?

_sim
ndo

_néo sei / ndo quero opinar
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Pégina 11
11.Houve a participacao da comunidade académica na elaboracdo do PDI?
_sim
ndo
_ndo sei / ndo quero opinar
Pagina 12

12. Qual o meio utilizado para divulgar o processo de elaboracdo PDI no ambito
da Universidade: *OBS: pode ser selecionado mais de uma opcéo

_site institucional

_e-mails

_folderes

_cartazes

_outdoors

_féruns, palestras, sessbes publicas
_néo houve divulgacéo

_Qutro:

Pagina 13
13.Vocé participou do processo de elaboracdo do PDI1?
_sim
nao
Pagina 14

14.Por que vocé ndo participou do processo de elaboracdo do PDI?
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_néo houve oportunidade para participacao
_ndo tive interesse
_ndo tinha disponibilidade de tempo

_Qutro:

Pégina 15

15. Vocé exerceu a sua opinido mediante: *OBS: pode ser selecionado mais de
uma opcao

_site institucional

_e-mail

_uma plataforma criada especificamente para esse fim
_n&o tive interesse em exercer a minha opiniéo

_ndo consegui expor a minha opinido

_Qutro:

Pagina 16

Sobre a Comissao responsavel pela elaboracéo do PDI
16.Vocé atuou como membro da comissdo do PDI institucional?
_sim

_néo

Pagina 17

17.quantos membros tinha essa comissdo?

_até 5 membros

_6a 10 membros
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_11 a 15 membros

_16 a 20 membros

_mas de 21 membros

Pagina 18

18.Vocé conhecia os membros da Comisséo do PDI?
_sim (todos)

_sim (alguns)

_nao

Pagina 19

19.Como vocé avalia a atuagdo da comissao do PDI?
_péssimo

_ruim

_regular

_bom

_6timo

Pégina 20

_A eleigdo do membros da comissdo foi de que forma?
_nomeados pelo Reitor

_mediante elei¢éo

_indicagdo do presidente e membros da comissdo

_Qutro:

Pagina 21
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O processo de avaliagdo do PDI
21.E realizado avaliacio do PDI ao final do periodo de sua vigéncia?
_sim
ndo
Pégina 22
22.A avaliagéo é feita por meio de:
_sessdo publica
_consulta por departamento / setor
_questionario de avaliacdo
_da apreciacao dos responsaveis pelas metas

_Qutro:

Pégina 23

23.Em quais aspectos o PDI deve ser aperfeicoado? *OBS: pode ser selecionado
mais de uma opcao

_aspectos relacionados ao trabalho da comisséo responsével pela elaboracéo do
PDI

_da participacdo/envolvimento da comunidade académica

_de divulgago e transparéncia

_do contetdo do PDI ao estabelecer metas, objetivos, acdes e 0s responsaveis
_interesse da administragéo

_controle e avaliacdo das acGes e metas estabelecidas pelo PDI

_recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos para alcancar as metas

_Qutro:
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Péagina 24

24.Em sua opinido o PDI tem sido utilizado pela Universidade como uma
ferramenta de planejamento futuro da instituicdo?

_sim
ndo
Pagina 25

25.Por que o PDI nédo tem sido utilizado como uma ferramenta de planejamento
futuro?

Pagina 26

26.De 1 a 10, qual a importéncia que os gestores da Universidade atribuem ao
PDI? Considere que mais préximo de 0 é de menor importancia e 0 mais
préximo de 10 o de maior importancia



