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O processo de elaboracéo do Plano de Desenvolviment
Institucional de uma universidade publica: uma andke a partir
da literatura de planejamento estratégico

RESUMO

O planejamento estratégico das universidades pablirasileiras foi pouco estudado empiricamente,
embora a complexidade destas organizacbes constihjato privilegiado a investigacdo dos
processos de formulacdo de planos estratégicos.eddev observar ainda que o correto
desenvolvimento do processo de formulacdo de tar®op pode ser decisivo para a formulagéo de
estratégias efetivas. Dessa forma, o presente@pigpde-se a investigar o processo de formulacéo
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)uea instituicdo publica de ensino superior. A
pesquisa € do tipo qualitativo-descritiva, tendadosiadotada a estratégia de estudo de caso
viabilizada por meio da coleta de dados primarioseeundarios. Realizou-se entrevista e aplicou-se
questionario com os membros da Universidade resp@is por elaborar o PDI. Notou-se que
embora alguns procedimentos para formulacdo de lanegamento estratégico ndo tenham sido
tomados e outros tenham sido desenvolvidos de mangerfeita, o PDI analisado foi desenvolvido
em consonancia com as premissas basicas da arggadejamento estratégico e com dificuldades
inerentes a complexidade do processo de formulasfratégica e do tipo de organizacgéo.

Palavras-chave: Processo Estratégico. Plano denid@sinento Institucional. Gestdo Universitaria.

1 INTRODUCAO

O presente estudo investiga o processo de fornmuldgdplano estratégico de uma
universidade publica brasileira. Objetiva-se amalse 0 processo de formulacdo estratégica
foi bem conduzido. As universidades vém sofrendmdges transformacées em anos recentes
— seja por forca de fatores mercadologicos, cordiversificacdo da clientela em busca de
ensino superior, as mudancas constantes do medmad@balho, que a cabo determina a
atratividade de um curso para vestibulandos, sajdgbores ligados a ciéncia e tecnologia,
como 0 avango na ciéncia, a promocao de abordagtndisciplinares para conducédo da
pesquisa e do ensino, dentre outros (DELGADO FILRBA4).

Além destes fatores, impfe-se sobre as universsdaldenentos coercitivos a partir da
obrigatoriedade da formulacdo de um planejamentoatégico, que se convencionou
denominar Plano de Desenvolvimento Institucion@I{Ppara credenciamento a partir de
1997, passando a 2002 quando, por meio de umauc¢ésoldo Conselho Nacional de
Educacdo (CNE), passou-se a exigir um PDI detalldglono minimo cinco anos, caso
contrario as universidades sofreriam restricdeerdas e chegando em 2004 quando o
Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino SuperidNAES) foi instituido (SCHMITT;
MAFRA, 2003; BRASIL, 2004). O SINAES determinou @rhulacdo do PDI como parte
integrante do processo avaliativo das Instituigiee&nsino Superior. Um PDI deve definir os
objetivos da Instituicdo, os principios educacispnas demonstracdes dos meios e recursos
necessarios para cumprir as atuais metas, comgnama estipulado, os meios e 0s recursos
necessarios (MACETO, 2003).

Com a obrigatoriedade de elaboracdo do PDI, prowsdos e técnicas de
planejamento estratégico, ja amplamente difundidtilieado nas empresas privadas, passam
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a ser difundido e praticado sistematicamente enituitdes publicas de ensino superior.
Como préatica recente que €, a formulacdo estraégim universidades tem pouco
conhecimento acumulado e pratica limitada (REBERQQ4; ESTRADA, 2001). A partir
disto, este trabalho pretende analisar o processrchulagcdo do PDI de uma instituicao
publica de ensino superior. Tal esforco é releveanit pelo aspecto empirico, ou seja, para a
pratica administrativa e para o objeto de estudantp ao campo cientifico da estratégia.

Gestores tém necessidade de melhor compreendarcespo de formulacdo de um
planejamento estratégico dentro de organizacOesplesas. As Instituicdes de Ensino
Superior (IES), especialmente as universidadesdateneste requisito (MEYER JUNIOR,
2005). As universidades tém stakeholders externoeros diversos, com demandas muitas
vezes divergentes, o que torna dificil, sendo imipes a adequacdo das estratégias a
tamanha gama de interesses nao-convergentes (BAXBIRI et al. 1983). Com eles
corroboram Bodini (1998) para quem uma universiahal@ ser voltada a propria sociedade e
Daft (2003) para quem as universidades séo inseddaambientes complexos. Além disso,
nas universidades, especialmente as publicas drasjl convivem diversos grupos
ocupacionais (MORGAN, 2002) disputando poder, remsire status. Por tais fatores, as
universidades constituem-se objeto privilegiadoirdestigacdo empirica de um processo
estratégico.

O planejamento estratégico, assim como a areaideégsa, € trabalhado pela maioria
dos autores sob o prisma das idéias, proposicietjzes e solu¢cdes que formam o conceito
de conteudo estratégico (BULGACOV et. al. 2007; RELES; GONCALVES, 2006).
Porém, a estratégia ndo se resume a tais elememtes, existem elementos ligados as
dindmicas de concepcdo e implantacdo da mesma ®HER; GONCALVES, 2006).
Tedricos acreditam que, na pratica, conteludo eoocegso estratégico sao indissociaveis e o
segundo pode ser decisivo para a qualidade do ippinfBULGACOV et. al. 2007).
Glasenapp et. al. (2005) identificaram esta rel&gApiricamente, porém esta relacdo em uma
universidade e a maneira com que 0 processo egt@tédeve ser conduzido carece de
estudos e sistematizacao.

Neste trabalho a primeira secao foi dedicada adnotzi-lo, constando o objetivo e a
justificativa do presente estudo. A seguir, na sdgusecdo, uma breve revisao da literatura
que alicerca essa pesquisa é apresentada. Nardesmgido, descreve-se a metodologia
utilizada na realizacédo deste estudo. Ja na gseg&o, € levado a cabo a descricdo e analise
do processo de elaboracéo do PDI da universidadquestdo e por fim, as consideragcdes
finais sdo apontadas.

2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 PLANEJAMENTO E PROCESSO ESTRATEGICO

E amplamente apresentado na literatura de adnaigégir que os planos
organizacionais séo divididos em trés niveis: #&greo, tatico e operacional, do maior para o
menor quanto a sua amplitude e horizonte de tempojersamente quanto a sua riqueza de
detalhes e ligacéo as operacfes da organizacad(eX.EIRA, 2008). Por tal classificacéo,
um PDI caracteriza-se como um plano estratégicos®mvez, diversos autores afirmam que
o processo de formulacdo de um plano estratégide ger separado em quatro grandes
etapas: diagnéstico, formulacdo, implementacaongae (ex.: MEGGINSON, et. al. 1998).
Com dito, este artigo investiga-se o processo daudlacdo de um PDI, sendo que esta secao
constroi o referencial tedrico que embasa o tepermite a anélise empirica.

Segundo Drucker (2002, p. 136):
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Planejamento estratégico é o processo continusistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar sfiEes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarexecucdo dessas decisfes e,
por meio de uma retroalimentagdo organizada ensidiea, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimastad

Oliveira (2004, p. 35) conceitua o planejamento @diim processo desenvolvido
para o alcance de uma situacdo desejada de um medceficiente e efetivo, com a melhor
concentracdo de esforcos e recursos pela emprésaird® (2004) distingue trés tipos de
planejamento, o estratégico, que possibilita eltabe o rumo a ser seguido pela empresa
para obtencdo de um nivel de otimizacdo na relagéo o meio ambiente em que atua; o
tatico, que objetiva otimizar determinada areaedelltado e ndo a empresa como um todo; e
o operacional, que é a formalizacdo através de ndectos escritos do plano de acéo
estabelecido.

O Planejamento Estratégico deve ser assumido gekisres da organizacéo para ser
bem implantado, porém, “ndo é uma caixa de magmas, um amontoado de técnicas, e nao
opera com decisdes futuras, mas com o que ha de fuoas decisdes atuais” (DRUCKER,
2002, p. 134).

Para Mintzberg (2004), o planejamento estratégice@ssariamente um processo
formal em que ocorre a separacdo da analise e daddeem pequenas partes que
posteriormente devem ser articuladas para formarplano coeso e explicito, formal,
sistematizado... por fim, escrito. Conforme MintzjyeAhlstrand e Lampel (2006) apesar de
existirem diferentes modelos de planejamento €gfi@i, a maior parte se resume as mesmas
idéias basicas: tome o modelo SWOT, andlise damgans e desvantagens interna (forcas e
fraguezas) com os fatores positivos e negativasreas (oportunidades e ameacas), divida-o
em etapas, articule cada uma destas com listagnifecacdo (check lists) e técnicas e dé
atencdo especial a fixacdo de objetivos, no iniei@, elaboracdo de orcamentos e planos
operacionais no final.

Segundo Costa (2006, p. 201) para um bom planejanmeada organizacdo “deve
fazer uma selecao criteriosa dos itens buscandelexjgue realmente fagam sentido para sua
realidade e para a profundidade do exercicio @@diz Posicdo compartilhada por Oliveira
(2004) que acresce no desenvolvimento do planejmnestratégico ndo se deve preocupar
apenas com o conteudo do plano. Costa (2006) afjumase deve atribuir tanta importancia
ao processo quanto aos resultados finais, poisowoef Meirelles e Goncgalves (2006) o
planejamento ndo se resume apenas as idéias, pl@ogstos e diretrizes, deve, antes de
tudo, se preocupar com a criagdo de dinamicas aadag e com o0 estabelecimento de um
ambiente propicio a geracdo e implementacdo. Glppent. al. (2005) realizaram estudo
empirico em uma em uma empresa de produtos naamague verificaram que o contexto e
o processo de formulacdo da estratégia afetaranfioaodio o conteudo estratégico.

Betlhem (2004) corrobora afirmando que o processatégico possui duas etapas: 1)
a definicdo do conteudo, conjunto de politicasngdae comportamentos, 0S conceitos e as
formulacbes que serdo usados nos planos estratgd?oo processo, como se faz a
elaboracdo e o desenvolvimento do plano, atividgdea formar o grupo de pessoas e as
utilizadas para desenvolver o conteudo do planseparacdo entre conteido e processo
estratégico é, para muitos teodricos apenas pait efieatico, pois na pratica ambas séo
indissociaveis e 0 processo estratégico pode sersidie para a estratégia gerada
(BULGACOQV et. al. 2007). Ou seja, a forma com qumeaduzida a formulacdo da estratégia
afeta o conteudo da estratégia em si. Estratégidasnp ser mais efetivas, reais, pertinentes ao
ambiente e implementaveis se o0 processo de sualtgéo for bem conduzido.
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Costa (2006) descreve a dinamica de como se etaborgplanejamento estratégico
como um evento especial, que envolve a alta e mehainistracdo e alguns elementos
chaves escolhidos dentre aqueles de alto poteocial grupo de, no minimo, 15 e, no
méaximo, 40 participantes, com diversidade e vadedte idéias, de experiéncias e de fun¢des
ou atividades nas equipes necessarias para umrbbathio de criagcdo. Considera que a etapa
de preparacao seja realizada em duas grandesadtrgid 1) sensibilizacdo e motivagao,
alertando aos participantes para a necessidadebenesicios que dele pode esperar e para
divulgar internamente os conceitos e metodologiasaaas; 2) diagnostico, para avaliacdo da
situacdo, da mentalidade e da prontiddo estratégiarganizacdo, observa que, caso estas
etapas sejam insatisfatérias, ha de se consideadiamnento ou um encaminhamento mais
demorado até que se consigam as condi¢cdes minarasdsso do projeto.

Quanto ao periodo de tempo, Oliveira (2004) comaidpie ndo existe periodo de
tempo uniforme ou determinado, devera compreendegriodo necessario para, atraves de
uma série de atividades, a satisfacdo de todosrapromissos envolvidos numa decisédo. Ja
Costa (2006) recomenda que o tempo de duracdoxcédaa quatro dias em tempo integral,
pois diluir o evento em varios maédulos ou sess@esg ao longo do tempo pode desmotivar
0s participantes. Além disto, que o0 processo sejmluzido por duas pessoas: O instrutor,
profissional sem envolvimento direto com a orgagépa e o facilitador ou coordenador geral.
Ao primeiro cabera fazer a exposi¢cao conceituatdologica, o esclarecimento de davidas,
o refor¢co e revisdo de conceitos, e ao segundmoedenacdo dos aspectos de aplicagéo
pratica das metodologias e dos exercicios e trabam grupo. Oliveira (2004) corrobora a
Costa (2006) e enfatiza que no momento da estg#ardo processo de planejamento, a
empresa devera escolher a metodologia e o profesgue ira auxilia-la. Este profissional
ndo devera elaborar o planejamento, mas catalipaoaesso de elaboragdo, que devera ser
efetuado pelos varios setores da empresa, poi®GE§BO participativo proporciona maior
riqueza de idéias, informacdes e visdes sobre wdutcom objetivo de estimular maior
interesse e aceitacdo quanto as estratégias geradas

Costa (2006) ainda esclarece que o compromissdtalaa@ministracdo € de suma
importancia, desaconselhando a realizacdo quandaespromisso nao for alcancado. Por
outro lado, Bulgacov et al. (2007, p. 16) acreditgoe € cada vez mais comum as
organizagcées buscarem aproveitar “a inteligénciao econhecimento coletivamente
produzidos” por meio da descentralizacdo do plamefeo estratégico para todos os niveis
organizacionais. Entretanto, os membros da orge@zaao vao cooperar efetivamente e
gerar um ambiente de aprendizagem se estiverematte niotivados. E fundamental,
principalmente, quando se busca uma mudanca egte@tgue o planejamento estratégico
tenha significado e representacao positiva juntoraembros da organizacdo (BULGACOV,
et al., 2007). Para a realizagdo da formulacaolaaopestratégico, Costa (2006) recomenda
que o mesmo nao seja feito no local cotidiano dbatho e que ocorra a distribuicdo de
material contendo copias dos materiais a serensaa@dos. Recomenda também que as
exposicoes conceituais sejam realizadas em reupléearias, com as melhores técnicas de
comunicacao audiovisual disponiveis, mas esclageee alguns conceitos somente serédo
compreendidos durante ou apos a realizacdo dosiewsrem equipe.

Bethlem (2004), por sua vez, divide o processo atendlacdo do planejamento
estratégico em atividades intelectuais e comporntéanee a elaboracédo do plano estratégico
inicial. As atividades intelectuais e comportamentém o objetivo de atingir um nivel de
conhecimento do contetdo do planejamento (conceledmicdes e técnicas) e desenvolver a
confianca do grupo que ir4 conduzi-lo. Para estfaa autor enfatiza a necessidade de um
“campedo de produto”, com profundo conhecimentcassunto, responsavel por manter o
processo funcionando, este podera ser um consxitemo. Nesta fase deverao ser realizados
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seminarios e reunides para aprendizagem de conelmetodologia, com participacdo de
todos os envolvidos no processo, para um nivelasmdmiconhecimento e total uniformidade
de linguagem.

J& na elaboracdo do plano estratégico, Bethlem4(30035) esclarece que o grupo
pode “ser Unico, pode ser dividido em subgrupodeper pequeno ou pode ser grande”, o
que é significativamente importante € que tododaen assimilado os conceitos e as
metodologias da etapa inicial, que o planejameatibd o apoio e o referendo da estrutura de
poder da empresa e que 0s demais participantestagf@asefuturas do processo sejam
agregados e mantenham-se engajados. Oliveira (200ebbora a Bethlem sobre a difusédo e
o aprendizado dos conceitos no grupo de funciosd@iwolvidos na formulagdo do plano e
ainda acrescenta que a participacdo da alta adragés no processo quando insuficiente nao
da forca ao processo e quando é demasiada poderderoe centralizacdo do processo
decisério e 0 esquecimento dos problemas operasioBéiveira (2004) ainda afirma que
além da alta administracdo, deverd fazer parte rdoepso a média administracdo e 0s
funcionarios representativos da empresa, pois senidgrocesso de decisdo, deve incluir
todos os niveis e unidades organizacionais queat§oma informacdo a fornecer para seu
adequado funcionamento.

Tavares (2005) € mais sintético ao apontar suasidemacdes sobre o processo de
formulacdo do plano estratégico que os demais esjtonas corrobora com sua maioria ao
apontar que: a) quem planeja e quem executa detieier diretamente no processo; b) o
grupo deve ser constituido por pessoas que esthjatamente envolvidas e comprometidas
com o presente e com o0 futuro das organizacbfeserdo estas pessoas que terdo a
responsabilidade de divulgar o processo em todarganizacdo, obter participacdo e
envolvimento dos demais funcionarios, indicar pasgaara participar em alguns momentos e
identificar e contribuir para eliminacdo de possiyEoblemas.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IES E O PLANO DEEBENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

As universidades, por forca da legislacdo ou pakc#® de otimizar seu processo de
gestdo, estdo adotando cada vez mais o planejaneshtatégico, por considerar esse
instrumento primordial no desenvolvimento de umstimicdo social moderna (REBELO,
2004).

Bodini (1998, p. 02) faz algumas consideracOesesgianejamento estratégico nas
Universidades:

a) A metodologia tradicional para o planejamento &&fiao € possivel de ser
implantada em universidades, porém deve-se levacameideracdo que as mesmas
sdo sistemas complexos e que muitas vezes adapiaddaduais serdo necessarias.

b) Se a estrutura e a dindmica podem ser de livrdiesam mesmo nao se pode dizer do
ambiente externo que define a finalidade do sistést@a porque a universidade esta
inserida no macrosistema nacdo e sua missao (@lidfde) ira depender dos
objetivos nacionais, recursos disponiveis, poBtiodustriais, tecnoldgicas, culturais e
educacionais do pais.

c) Deve-se reconhecer que o principal cliente do resté a sociedade, e que seus
anseios de eficiéncia/eficacia devem ser monitargzBrmanentemente de forma a
identificar desvios entre o0 almejado e o alcancado.
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d) As universidades podem dar inicio ao planejamesti@tégico priorizando alguma(s)
de suas areas, como por exemplo: ensino de graguaeioluindo gradativamente as
outras.

e) Implantar modelo participativo para administranaslancas.
f) Transformar o planejamento em administracao egicaté

As instituicbes com o intuito de atender a essasaddas buscam construir um Plano
de Desenvolvimento Institucional compativel com maaidade e a complexidade do sistema
ao qual estd inserida, buscando otimizar os resut@ponibilizados pelos governos e com
isso atender os anseios da sociedade por uma athagdio eficiente e eficaz dos recursos
provenientes dela.

O Ministério de Educacdo (MEC) através da implaimado Sistema nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES) constatme@essidade de incluir, como parte
integrante do processo avaliativo das Instituic@ies Ensino Superior — IES, o0 seu
planejamento estratégico, sintetizado no que sevecwipnou denominar de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

Por outro lado, conforme as Diretrizes para a e&fdm do PDI fornecido pelo MEC
a construcao do PDI devera se fazer de forma @, no entanto, deixar de contemplar os
eixos tematicos essenciais do PDI. O art. 16, doetle 5773, de 09/05/06, que dispde sobre o
exercicio das funcdes de regulacdo, supervisdoabag&o de instituicbes de educacéo
superior e cursos superiores de graduacédo e segjgeme sistema federal de ensino, elenca
os elementos que devem fazer parte do Plano deni@senento Institucional, a saber
(BRASIL, 2006):

a) missdo, objetivos, e metas da instituicdo, em sea de atuacdo, bem como seu
historico de implantagéo e desenvolvimento;

b) projeto pedagodgico da instituicao;

c) cronograma de implantacdo e desenvolvimento déuigéto e de cada um de seus
cursos, especificando-se a programacao de abetwreursos, aumento de vagas,
ampliacédo das instalacdes fisicas;

d) organizacao didatico-pedagdgica da instituicdo, adndicacdo de numero de turmas
previstas por curso, numero de alunos por turn@aidoe turnos de funcionamento,
inovacdes consideradas significativas, especiaknaentanto a flexibilidade dos
componentes curriculares, oportunidades difereasiadke integralizacdo do curso,
atividades préaticas e estagios, desenvolvimento nueriais pedagdgicos e
incorporacao de avangos tecnologicos;

e) perfil do corpo docente, indicando requisitos daldgédo, experiéncia no magistério
superior e experiéncia profissional ndo-acadénhieay como os critérios de selecéo e
contratacao, a existéncia do plano de carreiragione de trabalho e os procedimentos
para substituicdo eventual dos professores do quadr

f) organizacédo administrativa da instituicdo, idecdifido as formas de participacdo dos
professores e alunos nos orgaos colegiados resimgeela conducdo dos assuntos
académicos e os procedimentos de auto-avaliacituonsnal e de atendimento de
alunos;

g) infra-estrutura fisica;
h) oferta de educacao a distancia;



SEGeT — Simpdésio de Exceléncia em Gestédo e Tecnologia 7

i) oferta de cursos e programas de mestrado e doatorad

Conforme as informacdes disponibilizadas pelo MEBRASIL, 2006), o PDI
consiste num documento em que se definem a miss#ustituicdo de ensino superior e as
estratégias para atingir suas metas e objetivosngjendo um periodo de cinco anos, devera
contemplar o cronograma e a metodologia de impjantalos objetivos, metas e a¢des do
plano da IES, observando a coeréncia e a articukaggiie as diversas acoes, a manutencédo de
padrbes de qualidade e, quando pertinente, o ormgam®evera apresentar, ainda, um
quadro-resumo contendo a relagéo dos principaisaddres de desempenho, que possibilite
comparar, para cada um, a situacao atual e futyn@s(a vigéncia do PDI), além de orientar
as acoOes futuras da Universidade torna-se um metrto legal para a afericdo da qualidade
da gestéao.

Desta forma, nota-se sem sombra de davida que @ BBato um plano estratégico e
como tal deve ser formulado da melhor forma posgiae gerar boas estratégias. A maneira
como a universidade em andlise neste trabalhozoeala formulacdo de seu PDI é
apresentado na secao 4, antes porém apresentgesa Eeguir os métodos utilizados para
esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquiglitativo-descritiva, pois
conforme Hair Jr. et al (2005), descreve uma s#taagom mensuracdo de um evento ou
atividade, e com abordagem qualitativa, pois, @osaualitativos sdo usados para descrever
o comportamento humano ou fenébmenos administrativos

Adotou-se a estratégia de estudo de caso, poigpestite responder a problemas de
pesquisa que se iniciem com “como” e para obseavezalidade no contexto em que ela
ocorre (YIN, 2001). Tal estratégia € adequada aetieb de estudar o processo de
formulacdo do Plano de Desenvolvimento Institudioth uma universidade publica de
ensino superior. Além disto, conforme Gil (2006,/B) o estudo de caso permite “explorar
situacoes reais cujos limites nao estédo claranaefteidos e descrever situagéo do contexto
em gue esta sendo feita determinada investigacao”.

O primeiro passo na constituicAo desta investigaffiorealizar uma revisao
bibliografica sobre processo de formulacédo do géanento estratégico, processo e conteudo
estratégico, e PDI e gestdo universitaria, poidorore Hair Jr et al (2005) sem a teoria o
pesquisador ndo consegue estabelecer limites paituacdo de estudo. Posteriormente,
consultou-se o Plano de Desenvolvimento Institiadio2009-2013 com o objetivo de
identificar os parametros utilizados na elaboraddoeferido documento. Como a presente
pesquisa teve como objetivo a descricdo e anatisgracesso de elaboracdo do PDI 2009-
2013, a coleta de dados se deu em duas fasesa dalelados secundarios, com pesquisa
documental e a coleta de dados primarios, por rdeientrevista semi-estruturada e de
aplicacdo de questionario. Toda a parte de campedtizada no periodo de marco a junho
de 20009.

A coleta de dados secundarios se deu por meiorgriltas a documentos oficiais, tais
como: oficios, comunicages internas, portariganados documentos elaborados durante os
estudos que precederam a edicéo final do PDI.dEafma contribuiu para detalhar o processo
de elaboracao do PDI da instituicdo estudada difidan os principais eventos que ocorreram
durante a elaboracdo do mesmo. Ja a coleta de gadu&ios teve duas fases: entrevista
ndo-estruturada e aplicacdo de questionarios. re\asta foi realizada com o Coordenador
dos Trabalhos e Chefe da Divisdo de Planejamem{gaéacdo com o objetivo de coletar
informacé&o, opinides e impressdes que nao estiverasentes nos documentos oficiais, no
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dia 15 de maio de 2009. Foi realizada de formaesdaturada, pois segundo Hair Jr. et al
(2005) uma entrevista nao-estruturada proporcidreadade ao entrevistado para responder
com suas proprias palavras permitindo a identifioage questdes que nao seriam reveladas
por um roteiro estruturado. O questionario foi efablo pelos pesquisadores contendo 14
perguntas, sendo 12 fechadas e 2 abertas, o messsbup por pré-teste com dois
respondentes e, apos feitas as reformulacdes dagefoi enviado a todos os membros da
Comisséo Deliberativa. A escolha deve-se ao fatoque a Comissdo Deliberativa foi
responséavel pela elaboracdo do PDI 2009-2013. do fioram distribuidos 26 questionarios,
no periodo de 25 de maio a 05 de junho de 2009,quass 17 foram respondidos e
considerados aptos. A elaboracdo do questionavi® ¢cemo objetivo colher opinides dos
envolvidos diretamente no processo formulacdo do 98bre a conducdo do processo, as
etapas, a participacdo dos mesmo e dos demais.

A descricdo do processo de formulacdo do PDI, sdcipfoi elaborada a partir
apenas da entrevista e analise documental dos dadoadarios. A andlise do processo de
formulacdo do PDI, secdo 4.2, se fundamentou nérato da realidade empirica de tal
processo — identificada a partir das opinides dakhipor meio do questionario e analisadas
com uso de estatistica descritiva — com o0s pressopce indicadores de formulacao
estratégica e planejamento estratégico apresentadeserencial tedrico

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A instituicdo publica de ensino superior, emborada em 1979, sua implantacéo
ocorreu somente em 1994. Com sede em Douradosceiteos 14 municipios do Estado do
Mato Grosso do Sul, estas denominadas Unidadestditérias. Priorizou a democratizagédo
do acesso, a interiorizacdo das Unidades, o fomaénto da educacdo basica por meio da
formacdo de professores (UEMS, 2008). Sua estrutrganizacional esta representada no
organograma (apéndice A).

Em seu inicio, possuia doze cursos, com dezoitbasfeEm 2008, foram quarenta e
guatro ofertas de cursos no vestibular, totalizak&&0 vagas, com 7.095 alunos matriculados
nos cursos de graduacao (UEMS, 2008).

Em 1997, obteve o credenciamento pelo CEE/MS pdoge de 5 anos, prorrogado
até 2003. Foi-lhe concedido o recredenciamento @4 2té dezembro de 2008. Em 2008
findou o periodo de recredenciamento como inséituie nivel superior e, consequentemente
houve a necessidade de elaborar um novo Plano senl@vimento Institucional para o
intervalo de 2009 a 2013, que é parte integrantprdoesso de solicitacdo de renovacgéo do
recredenciamento.

4.1 DESCRICAO DO PROCESSO DE FORMULACAO DO PDI

A descricdo do processo de elaboracdo do PDI ita @ partir da analise dos
documentos (Comunicacgfes Internas (CI's), Portadaesvocacgfes, legislacdo, além dos
documentos elaborados durante os estudos) e, @aistd com o Coordenador dos Trabalhos
e Chefe da Divisédo de Planejamento e Avaliacéo.

Em dezembro de 2007, a Administracdo SuperiorE&a ¢omposta pelo Reitor, Vice-
reitor e Pro-Reitores discutiram junto com o CladeDivisdo de Planejamento e Avaliacdo
Institucional (DPAI) a obrigatoriedade da elabotad® PDI para o periodo de 2009-2013.
Embora o processo de elaboracdo do PDI tenha sisendadeado junto & necessidade de
atender a legislacédo, a administracdo entendewnggeele momento era importante que o
processo de planejamento fosse desenvolvido cantadss eficazes e cabiveis a situacao da
instituicao.
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A DPAI informou-se junto as demais instituicdes lpas de ensino superior do
Estado e, a partir das informa¢Bes obtidas e daduoleigia de planejamento estratégico
consultada na literatura especifica da area, fezadaptacbes necessarias para o
desenvolvimento dos trabalhos.

As decisdes, quanto a metodologia, foram tomadasajunto com a Divisédo e a
Chefia Imediata (Pré-reitor) e levada a Reitori@i{®, Vice e Pro-reitores), antes de sua
aplicacao.

O proximo passo foi desencadear um processo débiiegagsdo dos ocupantes de
cargos intermediarios. Para isso, foi realizado awento denominado Encontro de
Coordenadores e Gerente de Unidades realizado i ide fevereiro de 2008. A
administracdo expds a importancia do PDI, tantoaccam documento que definiria 0os rumos
da Instituicdo, quanto da necessidade de atender 6agdos reguladores. Além dos
coordenadores e gerentes, as chefias das divisgtsres também foram convidadas.

Ao final desse encontro, foi agendado, para o derte 11 a 15/02/08, a Semana de
Estudos e Desenvolvimento das Unidades Universgdas reunides ocorreram dentro das
dependéncias das préprias unidades universitarias), o objetivo de dar inicio a um
processo de discussédo, estudos, definicbes e lestaiento de prioridades, mediados pelos
coordenadores e Gerentes de Unidades participalteg&ncontro de Coordenadores e
Gerentes de Unidades, com a convocacao de todssraslores da Unidade Universitaria
com intuito de mobilizar a comunidade académicamador nimero possivel, visando um
processo transparente e sem tendéncias, segumdieaisado.

Para essa tarefa foi disponibilizado um RoteiroTdabalho, que consistia numa
sequéncia de trabalhos necesséarios a formulacdandeplano estratégico adaptado a
Universidade, no qual varios assuntos deveriam discutidos e abordados sobre:
contextualizacdo da Unidade; objetivos e diretrigegis; diretrizes institucionais para o
planejamento das Unidades Universitarias; diretrqaeanto a graduacgao, extensdo, pesquisa e
pés-graduacado e a administracdo; e diretrizes g@aavaliagdo das Unidades.

Os documentos para realizacdo desta atividade fatemponibilizados para as
Unidades Académicas, com o objetivo de orientatraisalhos. Neste, todas as unidades
universitarias deveriam elaborar seus objetivosaigee especificos, diagnosticando o
ambiente interno (seus pontos fracos e fortes eefes aos cursos, alunos, professores,
coordenadores, geréncia, técnicos-administrativiscionarios de apoio, recursos
tecnoldgicos, agfes afirmativas, sala de profess@adas de aula, laboratorios, biblioteca,
projetos desenvolvidos, nimero de bolsas, prodegdifica e outros); ambiente externo
(aspectos facilitadores e complicadores quanto calitacdo geogréfica da Unidade,
transporte, relacdo com a administracdo centdalcde com 6rgaos publicos, relacdo com: a
comunidade externa em geral, apoio da prefeiturggactos das acOes da unidade na
sociedade, relacédo com outras IES e instituicOgmedguisa e outros).

Um relatério de avaliagdo do trabalho foi desendalv por cada Unidade
identificando o que precisaria ser mudado quantensmo, pesquisa, extensao, relacao sede-
unidade, funcionamento interno da unidade e relagdidade-comunidade. Apds essa
avaliacdo, as Unidades indicariam as proposicOeneatas e acdes relacionadas aos temas:
ensino de graduacdo (bacharelado/licenciaturajpemécnico e tecnolégico, ensino de pos-
graduacéo (lato e stricto sensu), pesquisa coletiagerinstitucional (com/sem financiamento
externo), extensao universitaria, recursos humagths;acao a distancia, producao cientifica
(ensino/pesquisa/extensédo), espaco fisico (comsidera acessibilidade), recursos materiais e
tecnologicos, planejamento e avaliacdo da unidade crdem de prioridades, sempre as
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relacionando aos objetivos anteriormente proposissguais deveriam ser quantificados e
com periodo de execucao.

A apresentacdo de cada relatorio das unidadesraitéreas visou proporcionar aos
participantes uma visdo geral da realidade dedagaversidade.

Uma Comissédo Deliberativa, composta somente pocidoarios e representante
discente, foi constituida, em marco de 2008, conobgetivo de formular o PDI. A
Administracéo foi representada pelo vice-reitor@neitores; as Unidades Universitarias e as
representacdes de classes (docentes, discentesnieot@dministrativa) indicaram seus
representantes, totalizando 26 participantes, domsisql9 eram docentes, 6 técnico-
administrativos e 1 discente. Além dessas, houwibéan a participacdo dos trés servidores
da Divisdo de Planejamento e Avaliacdo Institudigoegdo responsavel pela coordenacéo
dos trabalhos), os quais, conforme regimento, eéanh direito a voto e ndo constituiriam
namero de quorum.

Quatro grupos conduziram os trabalhos de elaboraf@oPDI: 1) Comissao
Deliberativa; 2) grupos tematicos de trabalho femgpesquisa, extensédo, projeto pedagogico
institucional, estrutura fisica e administracag);c8missdo executiva de apoio; e 4) mesa
diretora. Segue a abaixo uma descricéo sintétigggdel de cada um:

. A Comisséao Deliberativa — Constitui instancia méide discusséo e elaboracdo
da proposta do PDI. Sua funcéo foi a de elaborabgetivos, metas e a¢gbes do PDI.

. Grupos tematicos de trabalho — Sua funcdo foi adigi&ir os assuntos de
discussédo. Cada grupo ficou responsavel por disoutiassunto especifico.

. A comissdo executiva de apoio a comissao delibverati Responsaveis em
fornecerem dados que subsidiassem os trabalhasmasé@o deliberativa.

. Mesa diretora — Sua funcéo foi a de gerir os tradsatla comissao deliberativa.

A conducdao dos trabalhos destes grupos esta @deabstxo:

. Comisséo Deliberativa se reuniria quinzenalmerdea @xposicao dos trabalhos
realizados pelo GT's. No decorrer das reunidesrfdoamalizados os objetivos, metas e
acOes, recebidos dos GT's e validados por todomtegrantes para uma primeira
versao. A versao final foi ratificada por todosnosmbros participantes.

. Grupos tematicos de trabalho — cada grupo deseavosstrabalhos de acordo
com a disponibilidade de horéarios, de forma livregs com o comprometimento da
apresentacao dos resultados aos demais GT's ma8e®uguinzenais. Os grupos eram
responsaveis pela elaboracdo dos objetivos, metedes de acordo com cada tematica.

. Mesa Diretora — responsavel por receber os maeat@s grupos, pela tabulacédo
dos dados, socializacdo das informac0des, disp@abdo de material de apoio, agenda
das reunides. Foi responsavel por adequar o nmlaesgaito, discutido e formalizar
numa unica linguagem, em um Uunico documento, semligeaciar nenhuma
informagéo e sem sobrevalorizar outras.

Com o intuito de subsidiar de informacdes sobreatesm discussédo na atualidade,
foram realizadas algumas palestras de sensibibzag® plano de trabalho adotado foi o
seguinte:

. Reunido com a participagédo do coordenador de RedaEstudantis da Diretoria
de Politicas de Ensino de Graduacédo da Secretarteddcacdo Superior (MEC), que
proferiu a palestra: Avaliacdo Institucional, Aegifio de Cursos e Plano de
Desenvolvimento Institucional.
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. Palestras com o0s seguintes temas: “A importanciafeida e as caracteristicas
gerais dos Cursos Tecnologicos de Graduacao”, trade pelo Coordenador Geral de
Regulacdo da Educacdo Tecnoldgica do MinistérioEdacacdo (SETEC/MEC), e
“Educacdo a distancia: implantacdo de cursos, legias necessarias, viabilidade,
aspectos positivos e negativos, legislacdo, expeag, a importancia da oferta e
caracteristicas gerais dos cursos”, por espeaadaligtPontificia Universidade Catdlica
de Minas Gerais.

4.2 ANALISE DO PROCESSO DE FORMULACAO DO PDI

A andlise se fundamentou no confronto da realidadgirica do processo de
elaboracdo do PDI com as categorias presentesferemneial teorico e as opinides colhidas
dos envolvidos diretamente no processo elaboragdDd, por meio do questionario. Neste
artigo optou-se por destacar somente aqueles gaeartn um impacto mais direto nas
atividades cotidianas.

Costa (2006) afirma que a comunidade envolvida devesclarecida e motivada para
os trabalhos a serem realizados, 0 que pode darddetomo etapa de sensibilizacdo. Diante
da analise dos dados pode-se comprovar que talatas ocorreu no processo de elaboracéo
do PDI da universidade analisada.

Em relacdo ao conhecimento prévio sobre planejamestratégico tdo importante
para a efetividade de um plano segundo Bethlem4{20®liveira (2004) apenas 17.6% dos
que responderam a pesquisa tinham conhecimentoswitee Plano de Desenvolvimento
Institucional sobre o assunto. 64.7% das pessohami conhecimento parcial. O fato de o
maior percentual estar situado com conhecimentosigi®m demonstra um certo grau de
inexperiéncia da maioria sobre o assunto a seadiwatdenotando que apesar da etapa de
sensibilizacao ter sido realizada nédo atingiu tadok plenos. De acordo com Costa (2006),
alguns conceitos serdo compreendidos de formacifaaes durante a execucao das atividades
em equipe, desta forma, exposi¢cdes conceituaig@ieger feitas, com o melhor dos recursos
disponiveis, em reunibes plenarias. No caso emdestalgumas terminologias de
planejamento estratégico ndo foram bem absorviddgs pparticipantes. Pela entrevista
levantou-se que faltou esclarecer melhor os careié planejamento estratégico, PDI, com
um material de orientacdo e exemplos de outras @E§ue reforca a necessidade de um
especialista em planejamento estratégico paraarnssnconceitos.

No mesmo sentido, outro erro foi identificado, egiganto a coordenacdo dos
trabalhos, pois, segundo Costa (2006), Bethlem4(R800Oliveira (2004) enfatizam, para o
bom desenvolvimento dos trabalhos de elaboracae-skever a participacdo de um instrutor,
preferencialmente externo a instituicdo, para mantedistanciamento quanto ao meérito das
matérias discutidas, com papel basico de exposigiceitual e metodoldgica. No processo
de formulacdo do PDI em andlise, pode-se identifigee essa orientacdo néo foi seguida,
pois, o coordenador dos trabalhos era uma pesspeddno quadro funcional da instituicao.

Por outro lado, Oliveira (2004) dentre outros aegcapontam que a alta administragéo
deve estar presente para que o0 processo nao peredibilidade e, quando sua presenca é
demasiada, pode ter problemas de esquecimentordbkeipas operacionais e tendéncia a
centralizacdo do processo decisoério e que a paatiao de representantes dos varios niveis
hierarquicos enriquece o processo de planejamé&tgrocesso de elaboracdo do PDI tal
orientacdo esteve presente, pois como pode-se ovarpdentre as comissdes constituidas,
sempre estiveram presentes membros da administnagiobros com cargos intermediarios
e funcionarios sem cargos de confianga (professores técnico-administrativo). A técnica
de coleta de dados PR meio de questionario ndonstitcii no método mais adequado para se
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verificar se houve algum constrangimento de um merplela presenca de um superior no
grupo que elaborou o PDI, porém alguns indicioeepard ser identificados.

Outro fator a destacar € um elemento exposto pstaG@006), que afirma que o local
das reunifes nao deve ser um local do cotidianoatbalho das pessoas, pois esses locais ja
possuem muitas conotacbes de hierarquia, sti#us qup de cunho operacional e
administrativo. No processo de elaboracdo do Pldhdoas reunides realizadas foram
realizadas dentro do espaco da universidade. tsdoadiz 0 que rege a literatura. Em relacao
as datas marcadas para as reunides o acolhimestquadoresponderam o questionario foi
geral e indicativo de qualidade, ou seja, esse tate tratamento adequado por parte dos
coordenadores do evento.

Em relacdo ao servico prestado pelo DPAI no quereBpeito aos esclarecimentos
sobre a importancia do PDI, 45% dos entrevistadspanderam que foram totalmente
esclarecidos e, 45% dos entrevistados respondewmmfagam parcialmente esclarecidos.
Esses dados mostram o grau de maturidade da esquipelagdo ao trabalho que estava sendo
realizado e que nao tinham total conhecimento éa@sdas basicas. Mesmo assim, 81% dos
entrevistados consideraram o material fornecida paclarecimento como sendo muito bom
ou bom. Pode-se perceber que a coleta de informgué& a elaboracdo do material foi
eficiente, porém sua transmisséo e explicacdomgae novamente reforca a necessidade de
um processo didatico imediatamente anterior adoirétetivo das realizacoes de analises e
discussdes das propostas estratégicas.

Outro fator relevante, desta vez apontado por BEasvé2005) e Oliveira (2004) que
segue a mesma linha, é que o grupo envolvido ncepso deve ser constituido por pessoas
que estejam diretamente envolvidas e comprometidaalgum modo, com o presente e com
o futuro da organizagdo.. No caso em questdo poddestificar, por meio das listas de
presencas das reunides realizadas, que as pessvad/idas no processo foram
comprometidas no inicio dos trabalhos, mas no decdas reunides passaram a se ausentar,
sendo que o numero médio de participantes por &eucdiu. Interessante é notar que 0s
respondentes afirmaram noutra questdo ja apresentpe as datas escolhidas para as
reunides para elaboracdo do plano foram boas, reammassim o percentual de presenca
nao foi satisfatorio durante todo o processo decetcdo do PDI.

Para o item que questiona o0 espago para exposiedgsinioes e propostas, tanto para
0s membros de comissdes, quanto para docentesi@ogadministrativos, todos reconhecem
gue tiveram suas opinides e propostas ouvidasdelatidas. Porém, merece destaque a parte
que trata dos discentes. Em analise dos dadodficaumse que as opinides e propostas dos
alunos nado tiveram os mesmos tratamentos e impiatélestinada aos docentes e técnicos.
Uma informacao que permite entender essa afirméacéigouca participacado dos discentes
durantes as reunides. Tal informacao pode ser @vaga via lista de presenca, pela qual
verifica-se a auséncia em 10 das 24 reunides.

Em relacdo a pergunta que tenta fazer uma aut@aedal sobre a participacdo dos
membros da comissao durante o processo de elabatac@DI, 72% consideraram que sua
participacdo foi muito boa ou boa, demonstrando eoe seu ponto de vista, que sua
participacéo foi produtiva.

Periodo de Tempo do Planejamento Estratégico - r@eguOliveira (2004) o
planejamento deve compreender o periodo de temeEssdio para prognosticar, através de
uma série de atividades, a satisfacdo de todosmpromissos envolvidos numa decisédo. E
segundo Costa (2006) a diluicdo dos trabalhos emsvénddulos curtos e por um periodo
longo de tempo é algo ineficaz para uma boa comddgé trabalhos. O periodo de execuc¢éo
dos trabalhos realizados no processo de elabordgdeDl em analise ndo nos pareceu
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demasiadamente extenso, mas tampouco curto, peisesgpou um intervalo de discussdes de
6 meses, isto €, de 03/2008 a 08/2008. Quanto atmvalos, estes foram de
aproximadamente 15 dias entre cada reunido. Sendgd® de tempo curto ou longo relativo,
pois vai depender do parametro com o0 qual se anailio se pode analisar se esta em
conformidade ou ndo ao posto na literatura, poisauisres nao expde o tempo no qual o
processo de elaboracdo de um plano estratégiarme precisa.

No que diz respeito as etapas mencionadas no pmwdeselaboracdo do PDI tiveram
destaque o “processo de leitura da realidadeunsiital e levantamento de potencialidades e
conflitos”, “estratégias para se fazer cumprir bgetivos presentes no PDI”, a “elaboracao
das metas a serem alcancadas” e a “discussao dpsstas’. Esses destaques permitem
perceber que as pessoas envolvidas no processamtimonhecimento da realidade da
instituicdo, sejam eles nos pontos fortes e fraeosas dificuldades em se fazer cumprir

determinadas metas.

Em uma visdo em longo prazo sobre a viabilidadeddoumento, suas metas,
objetivos e acgbes, 63.6% dos entrevistados comgidap como realista, ou seja, estao cientes
de que o documento € promissor porém, esta susitrealidades atualmente enfrentadas
pelas IES, como por exemplo, repasse financeirquadid e investimento.

Finalizando, os itens que pediam a exposicao deidgs gerais dos entrevistados
sobre a participacdo e contribuicdo, corroboram eoamalise quando fazem referéncia “a
falta de foco durante os temas abordados nas e=sinid “falta de recursos financeiros para
pagamento de diarias dos participantes das unijal&suséncia em boa parte das reunides,
seja por motivo de saude ou por outras atividadserdpenhadas na propria instituicdo
(acumulo de atividades)”, a “necessidade de caufat de consultoria para auxiliar nas
atividades desempenhadas” e a “falta de motivagéio parte de alguns membros da

comissao”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo descrever e amabselaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional de uma instituicAdlpta de ensino superior. Para tanto,
estabeleceu um referencial conceitual sobre proas$ormulacdo estratégica, planejamento
estratégico e Plano de Desenvolvimento InstitudioRarém, a complexidade de uma
Instituicdo de Ensino Superior ndo permite utilidarmodelos para aplicar na formulagdo de
um planejamento estratégico, mesmo porque conf@hweira (2004) ndo se deve fazer a
simples transposicdo de um planejamento de suassoma empresa para outra, pois
somente considerando 0os aspectos culturais e idadgalde cada empresa é que se podera
auxiliar na tomada de deciséo.

Apos a descricdo e analise dos dados pode-se alesiae determinados passos
importantes para a efetividade de um planejamestratégico ndo ocorreram ou a eles, foi
dispensada pouca atencdo, como por exemplo, atiimga de se ter uma consultoria externa
auxiliando os desenvolvimentos dos trabalhos (CQSDA6; OLIVEIRA, 2004). Por outro
lado, pode-se perceber também medidas classificamla® importante e que tiveram sua
execucao realizada, como por exemplo, a sensitdizados membros participantes da
elaboracéo do PDI (BETHLEM, 2004).

Assim sendo, diante das analises realizadas efoootm com o que rege a literatura
da area, pode-se considerar que o processo delégdowdo PDI da universidade em questao
apresenta caracteristicas positivas, em conforraidath a literatura da area, o que aponta
que a implementacdo do PDI pelos proximos anos dew® encontro dos anseios da
comunidade académica. No entanto, melhoras podefeites com o intuito de acrescer em
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processos futuros, elementos adicionais do proass$ormulacédo estratégica que tragam ao
Plano de Desenvolvimento Institucional um procedsoformulacdo que permita mais

eficacia e eficiéncia. Como limitacdo deste estaplonta-se a impossibilidade de identificar
se 0 processo gerou um contetdo estratégico adeqmadndo a organizacdo e se a
implementacéo deste PDI esta ocorrendo a contéate.destacar que o PDI em questéao foi
recém formulado e sugere-se para investigacdesafutque se verifigue o processo de
implementacéo deste plano, suas dificuldades, erexsertos, tendo em vista a forma como
foi formulado.
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