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RESUMO

O objetivo deste estudo foi apreender se o plarejtorestratégico desenvolvido no periodo
2001 a 2009 na Universidade Federal do Para (URRAgonsolidou nas suas Unidades
Académicas enquanto pratica de gestdo. Para smidentificou o grau de formalizagéo do
planejamento das Unidades Académicas, o0s instraserbncebidos para fins de
planejamento, a concepcdo e 0 processo metodolégamiado na elaboracdo dos
instrumentos, como também, a sua implementacdmvAsiigacdo utilizou a abordagem
qualitativa, sendo descritiva e utilizando a téardo estudo de caso. Os dados foram obtidos
a partir de fontes primarias e secundarias, atrdegsesquisa bibliografica, documental e de
campo por meio de entrevistas semi-estruturadagndise e a interpretacdo dos dados se
realizaram por Unidade Académica pesquisada, & ks categorias analiticas balizadas
pelos objetivos especificos, utilizando-se dos gipios orientados pela fundamentacéo
tedrica, como também, pela UFPA enquanto referkagipirico do estudo, através da analise
da sua estrutura, processos organizacionais eno jgstratégico institucional. Verificou-se
através dos documentos e das entrevistas comocegsm de planejamento estratégico se
desenvolveu ao longo do periodo delimitado e cosndradades Académicas pesquisadas se
encontram. A base tedrica foi construida a paeitréls eixos: o sistema de educac¢ao superior
brasileiro; a universidade, com sua singularidadereplexidade enquanto organizacéo; e, o
planejamento, enquanto processo de administracatéggca. Os principais resultados
demonstraram que a UFPA disp8e de marcos reguatatializados, apresentando estrutura
organizacional, regimentos, instru¢cdes, manuaisoeefo de gestdo instituidos, que déo
condicOes de desenvolvimento das atividades deejplaento estratégico para além da sua
administracdo superior, ou seja, has suas UnidAdasiémicas. As Unidades, também
apresentam esses marcos instituidos e desenvolvgmoeessos de planejamento basicos da
instituicdo. Processos esses que sdo concebidagia planejamento estratégico institucional
e 0s gestores utilizam, predominantemente, astagées de procedimentos emanadas da
administracdo superior da UFPA de onde se origimeaéia a base conceitual. Com base na
literatura e nas pesquisas realizadas se poderigfer as Unidades Académicas da UFPA
desenvolvem a préatica do planejamento estratéditamejamento esse que se encontra
organizado e fundamentado, que direcionou plamexisdes evitando a gestao aleatoria e, na
percepcao dos gestores, proporcionou avancos enzette desempenho. Pode-se constatar

que a UFPA construiu um alicerce importante no spigefere a profissionalizacdo da sua



gestdo. Entretanto, ndo se pode afirmar que acardg gestdo esteja consolidada uma vez
que existem fragilidades na estruturacdo das esjugmmicas e ndo existem os instrumentos

de acompanhamento da implementacéo dos planosadaiso

Palavras-chave: Planejamento. Planejamento estratéfniversidade.



ABSTRACT

The goal of this research is to check if the stjiat@lanning developed between 2001 and
2009 into the State University of Para (Universeladederal do Para - UFPA) was
consolidated into its Academic Centers as a managepractice. To this end, we identified
the planning formalization degree of the Academeni€rs, the conceived tools for the
planning, the conception and the methodologicatgse used in the tools elaboration, as also
its implementation. The research used a qualitatproach: it is descriptive and it uses the
case study technique. The data were gathered fromagy and secondary sources, through
bibliography, documents, and field researches tjit@aemi-structure interviews. The analysis
and data interpretation were done by each invdstigahcademic Center from the analytics
categories guided by the specifics goals. We usedretic fundamental based principles and
the university as a study empiric reference basedt structure analysis, organizational
processes and institutional strategic plan. Wedotga how the strategic planning process
was developed throughout the fixed period and hosvihvestigated Academic Centers are
from the collected documents and interviews. Tle®tétical foundation was built from three
axis: the Brazilian undergraduate and posgradudteation system; the university itself
including its singularity and complexity as an origation; and the planning as a strategic
management process. The main results show us hkeatUEPA has updated regulatory
milestones, presenting organizational structuresJainstructions, manuals and deployed
management model that give the strategic planniegeldpment conditions beyond its
administration, i. e., into its Academic CenterfieTcenters also present those established
milestones and develop the basic planning procesfstee institution. Those processes are
conceived based on the institutional strategic mplamn and the managers mainly use the
procedural orientation defined by the universitynagement, from where the conceptual
foundation is originated and propagated. Accordmthe literature and to the research done
in this work, we can conclude that the Academic t€enfrom the UFPA developed the
strategic planning practice. This planning is orged and founded and guided the plans and
decisions which avoided the disordered managemmhtaccording to the managers, allowed
the advances and performance improvement. We caolutte that the UFPA built an
important foundation with respect to the managerpeofessionalization. On the other hand,

we can not conclude that the management practicenisolidated since there are weaknesses



into the structuring of the technical teams anddéhe not any management tool for the
implementation of the elaborated plans.

Key words: Planning. Strategic Planning. University
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1 INTRODUCAO

A Universidade Federal do Paréa se constitui, lreferéncia como centro de educacgéo
superior e de pesquisa da Amazonia pan-americanaiti|a entre as maiores instituicoes
federais de educacdo superior (IFES) brasileirasnémero de alunos de graduacdo. De
acordo com o Censo da Educacéao Superior 2008,ret#tne divulgado pelo MEC/INEP em
2009, essa Universidade tinha 31.069 matricularaduacdo. Destaca-se, ainda, no cenario
nacional, por ser a maior rede de formacédo posigaad do Norte do pais, em 2008, de
acordo com a CAPES, tinha 2.024 alunos distribuaogprogramas de pos-graduagéato
sensu Em sua organizacgao, configura-se como uma umiaetemulticampj implantada em
todas as principais mesorregides do Estado paraense alto grau de insercdo nesses
diversos contextos socio-econdmicos e progressikacepso de consolidacdo de sua
interiorizacdo, em todas as areas do conhecimeiBA, 2008).

A importancia estratégica da Amazonia, sob todosaggectos (biodiversidade,
energia, minérios, recursos hidricos, preservagdioiemtal, multiplicidade cultural), imp&e
desafios para o futuro que ndo podem ser minimgaao adiados pelos principais atores
politicos e institucionais, sob pena do processtratesformacdo em curso resultar em mais
um ciclo de exploracdo econdmica concentradoraquezas e socialmente excludente. Tais
desafios, nessa perspectiva, precisam ser defesdtas politicas publicas adequadas para a
regiao.

Diversos autores se referem a importancia esteélgis universidades na medida em
gue o conhecimento e a informacgao se tornaramadzixiova ordem global e principal vetor
de toda a dinamica econdmica. Verifica-se que “avemsidade, sobretudo em regides
periféricas, se constitui no instrumento mais &sgiao na definicdo das politicas auto-
sustentaveis e de longo prazo de desenvolvimegiona” (MELLO, 2007, p.19).

Destaca Mello (2007, p.22) que “na modernidadeéac@ tem sido — e sera sempre
mais nodevir - o0 motor da prosperidade”. Dessa forma, refletautor que o futuro da
Amazbnia e do Brasil depende do quanto de conhatimsera gerado e socializado
internamente nos préximos anos na regiao e, coanggiente, de universidades sdlidas e
eficientes nela criadas. Sendo a educacao sumpeaisrque um bem de utilidade puablica, mas
a principal condicdo para o exercicio da cidadpieaa, na moldura de um século no qual a

auséncia desse nivel de formacdo cultural e intelecondenara os individuos a uma
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situacao de marginalizacdo e de exclusao, a incigucde participacdo politica e cultural e,
sobretudo, de adaptacdo as mudancas tecnoldgieaatiggirdo continuamente os padrbes
sociais de convivéncia e de relacdes de trabalti€l (@, 2007).

Diante dessa realidade, s&o inumeros os desafiosados a Universidade Federal do
Para pelos quais lhe caberia cumprir a destinaglorpara a qual foi criada: a constru¢do da
cidadania através da producdo do conhecimento, odeerfto das idéias, da inovacao
tecnoldgica, de solucdes sociais inovadoras e daaftho de quadros profissionais de
qualidade colocados ao servico da sociedade (UEGES).

Nesse sentido, conforme delineado na proposta denmenhamento do seu plano
estratégico (ATHANAZIO, SOUZA E ABREU, 2001), foeoessério dotar a Universidade
Federal do Para de um plano estratégico - o gqdatdeaconteceu — que indicasse a direcao
futura da Instituicdo e que esse plano contribupssa a manutencdo de sua estabilidade
organizacional, promovendo a integracdo entre aasvareas de conhecimento e programas,
com o objetivo de atender a missao institucionaoeeder a avancos a partir de uma visao de
futuro.

Os principais eixos estruturantes de todo o trabadktitucional estédo explicitados e
justificados noPlano de Desenvolvimento 2001-204provado no seu 6rgao deliberativo
méximo, o Conselho Universitario (CONSUN).

A instituicdo buscou no planejamento estratégicwpartunidade de promover
discussédo sobre os objetivos a longo prazo e sobreneios e acbes para alcanca-los.
Promoveu a orientacédo estratégica visando alinhaubsistemas internos com as mudancas
do ambiente, se antecipando as percepc¢des e exigéecseu publico-alvo.

A partir do plano estratégico, uma série de instmios e acdes na area do
planejamento foram desencadeadas e compdem o darginacado estratégica da instituicao.
O modelo estratégico de gestdo proposto em selw st contemplado no eixo da
“modernizacdo da gestdo”, organizado em cinco métese estratégias e sessenta e duas
acoes. Abrange a integragdo entre planejamenteaige&o, em todos os niveis da institui¢ao;
o processo de elaboracdo de novo estatuto e re@imen descentralizacdo e a
desburocratizacdo dos procedimentos, tanto naam@d@émica quanto na administrativa; a
implantagdo de um sistema de informac¢des como mupaomada de decisfes; a avaliacao
institucional permanente; a democratizacdo da gesta disponibilizacdo de informacdes
institucionais, como forma de imprimir transpar@rebs atos dos gestores.

Observa-se, pela amplitude e detalhamento da gstéaiegica, uma forte intencéo da

academia no sentido da modernizagdo da gestaduanstial que demanda um esforgo
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concentrado e coordenado, cujo resultado é detam&rpara o sucesso dos demais eixos
estruturantes do plano.

Em sua analise do ambiente interno, Rlano de Desenvolvimento 2001-2010
diagnosticou, a época, a “precariedade do sisteenplahejamento institucional” (UFPA,
2003, p.66) como fator a interferir negativamenge dindmica académica e em seu
funcionamento administrativo. A origem desse fategativo parece ter sido atribuida, em
tese, tanto a falta de integracdo das acOes dejaiaento entre as Unidades Académicas e
Regionais — Institutos, Nucleos e@pi- e a unidade central de planejamento da UFPA, a
Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento itiwsbnal - PROPLAN, como a
inexisténcia de uma cultura de planejamento n&urgso.

Para ultrapassar essa deficiéncia, o referido pefmiu no eixo estruturante da
modernizacdo da gestdo mencionado, a meta “plardgaforma integrada as acdes
institucionais” e elegeu como estratégia para gkda “aprimorar o sistema de planejamento
institucional” a partir de acdes de desenvolvimed® uma cultura de planejamento
participativo e de uma agenda de eventos com bdfaue de repensar objetivos, estratégias e
modos de atuacédo, envolvendo todos os segmentdsSRIA.

A crise proporcionada pela escassez de recurs@s gmrnstituicoes Federais de
Educacdo Superior (IFES) provocou reacdes desstguigboes que se traduziram no
aperfeicoamento das suas préticas de gestdo. Destrderramentas gerenciais de
aperfeicoamento dessas praticas, o planejamentacdas exerceu um papel fundamental no
enfrentamento da crise uma vez que orientou ralciemde as atividades institucionais, ao
mesmo tempo em que representou uma necessidadead@zir a gestdo. Nesse sentido, 0
planejamento deve fazer parte do cotidiano orgaiimal como sistematica de gestao.

A Universidade Federal do Para, pela sua condieamiersidade publica e de maior
centro de educacao superior e de pesquisa da ragidmbnica, esta obrigada a planejar-se
em funcéo dos desafios postos ao desenvolvimegionad, ao estado do Pard em particular,
e segundo o citado Plano de Desenvolvimento lcgtibal, para estar em condicbes de
desempenhar funcdes sociais relevantes, precisapacbar a evolucdo dos tempos, se
adequar a cada conjuntura e contexto, se comdifiido continuamente com as
transformacdes sociais.

Verifica-se, pelos documentos oficiais disponiveigelas praticas observadas no
ambito da administracédo superior da UFPA, que pgpenento enquanto pratica de gestéo,
nessa instancia, apresenta-se consolidado. Hagavisxisténcia de estrutura organizacional

gue contempla unidades destinadas ao funcionardestatividades de planejamento, equipes
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de trabalho designadas e qualificadas, atravésivdesds cursos de aperfeicoamento e
especializacdo, instrumentos de planejamento a@getiborados, adotados e acompanhados,
como também, sistemas de informacdes para apoiproogssos de gestdo. Entretanto, se
desconhecia como o planejamento vem se desenvohvamglianto pratica consolidada de
gestdo nas demais instancias universitarias. Asgndo, a presente dissertacdo buscou
averiguar essa prética de gestdo no ambito dastlesdAcadémicas da institui¢ao.

Diante disso, o problema investigado consiste es@:gae ponto o planejamento
estratégico da UFPA, desenvolvido no periodo 20RQ0®, se consolidou nas suas Unidades
Académicas enquanto pratica de gestao?

Um movimento de modernizagédo da gestdo publicaesstéurso no mundo. Assiste-
se a uma transformacao no setor publico que veexgandindo com mais vigor a partir dos
altimos 20 anos. Parte desse movimento tem origesrorientacdes propostas para a reforma
do aparelho de Estado e seu modelo de gestdo pUbhpreendedora e voltada para
resultados. (ABRUCIO, 2006; BRESSER PEREIRA, 20@686b).

A amplitude e o objetivo dessa reforma visam tramsér a gestdo burocratica,
centrada em regras e processos morosos que engegidnades desperdicios - sem olvidar de
outras deficiéncias - em praticas de gestdo quéeimn celeridade no atendimento das
demandas da organizacdo, importancia crescentéiséas@ao do cidaddo, gestdo voltada a
busca dos resultados organizacionais desejados @gentacao para a satisfacdo da misséo
institucional. (ABRUCIO, 2006; BRESSER PEREIRA, 8602006b).

Segundo Ferliet al (1999) durante a década de 1980, a organizacaumimistracao
dos servigcos publicos britanicos foram alvo de tante pressdes por mudancas advindas de
altos escalbes governamentais. Como resultadcadisibnais paradigmas organizacionais da
empresa publica foram modificados com o adventonolas formas, papéis e culturas
organizacionais. Reestruturactes foram feitas engtande niumero de diferentes unidades
do servico publico, percebeu-se que um fendmenanargcional abrangente estava surgindo,
com frequéncia chamado hoje de “nova administragética” (FERLIEet al, 1999, p.13).

Informam os autores que embora haja varios estultosunidades especificas
disponiveis para uma discussdao sobre a mudancaendcc publico civil, a nova
administracdo publica permaneceu até muito recemtEmpouco analisada como um
fenbmeno mais geral, sendo que os tedricos daoagemizacional foram cautelosos quanto
ao reconhecimento da importancia do movimento da administracao publica. Referem-se
a que essa falta de interesse esta associadaaaddo trabalho académico, onde o estudo das

organizacbes do setor publico foi com frequénciaxad® para os académicos da
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administragdo publica, enquanto os académicos danedracdo de empresas geralmente
privilegiavam o estudo das empresas privadas. €sge considerado surpreendente dado o
papel central que organizacbes sem fins lucrativamsno hospitais e universidades,
historicamente tiveram no desenvolvimento da tedagorganizactes (FERLHE al, 1999).

As correntes de pensamento que orientaram a egfibcaa nova administracao
publica foram o pensamento neoliberal e a teoriasgalha publica, sendo que as suas bases
se estabeleceram a partir das reformas empreenuidBRgino Unido e nos Estados Unidos
(PAULA, 2005). De acordo com Paula (2005), o modddo reestruturacdo do Estado e
administracdo publica do Reino Unido se tornou vefi@éncia para outros paises e as suas
principais caracteristicas podem ser sintetizadas e

“- descentralizacdo do aparelho do Estado [...privatizacdo das estatais; -
teceirizagdo dos servicos publicos; - regulacdatastdas atividades publicas
conduzidas pelo setor privado; — uso de idéiasrarfentas gerenciais advindas do
setor privado” (PAULA, 2005, p.47).

A nova administragdo publica tem sido vista peldscos como uma ideologia com
base no mercado, que invadiu as organizacfes do alico previamente imbuidas de
valores contraculturais (LAUGHLIN, 199Japud FERLIE et al 1999) como uma
administracdo hibrida, com énfase continua nogesliundamentais do servigco publico, ou
outros, como uma importante ruptura nos padrdoesadfainistracdo do setor publico
(DUNLEANY e HOOD, 1994apudFERLIE et al, 1999) e com um significado maior do que
o de um simples modismo.

Pollitt (1990: 10-11apudFERLIE et al 1999) vé o movimento da nova administracao
publica como um sistema de pensamento ideologi@riizado pela importacdo de idéias
geradas em &reas do setor privado para dentraglasizacdes do setor publico. Paula (2005,
p.81) constata que “a nova administracdo publicaldea manter a dicotomia entre a
administracdo e a politica, pois ndo transportalingensdo sociopolitica do discurso para a
pratica”.

Segundo Paula (2005, p.99) “os defensores da rbmanestracdo publica admitem as
limitacbes apontadas, mas afirmam que a adocdoe desxielo de gestdo na esfera
governamental se justifica, pois melhora os praresgraticas administrativas”.

No Brasil, conforme Paula (2005, p.117), a criseaconal-desenvolvimentismo e as
criticas ao patrimonialismo e autoritarismo do #stastimularam a emergéncia de um
consenso politico de carater liberal que se baseouarticulacdo entre a estratégia de
desenvolvimento dependente e associado, as esimtégoliberais de estabilizacédo

econbmica e as estratégias administrativas donasamd cenario das reformas orientadas
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para o0 mercado”. Esta articulacdo, segundo a gigostentou a formacédo da alianca politica
que levou ao poder a coalizéo que viabilizou arrefodos anos 1990 e a implementacéo da
nova administracdo publica no Brasil. O movimentangou tendo como mentor Bresser
Pereira (2006a, p.36) no caminho de “uma refornmairidtrativa que crie os meios de se
obter uma boa governanca”, a reforma do aparelhBstado, “uma reforma que propiciara
que se estabeleca, no setor publico, uma admigastiaublica gerencial”.

Segundo Paula (2005), no contexto analisado, a adranistracdo publica emergiu
como o modelo ideal para o gerenciamento do Estfdanado, tanto por sua adequacao ao
diagnéstico da crise do Estado, quanto pela pdssiptura com o modelo burocréatico de
administragao.

De acordo com Bresser Pereira (2006a, p.33) “a radiracdo publica gerencial
envolve uma mudanca na estratégia de gerénciagssasnova estratégia deve ser posta em
pratica em uma estrutura administrativa reformada”.

Referir-se ao planejamento estratégico, admini@trag gestdo estratégica no ambito
de algumas areas da academia ainda é um assurtamtarpolémico e complexo. Coloca-lo
como prioridade na agenda universitaria, buscando encaminhamento de forma
participativa através da sua comunidade — gestpregessores, alunos e técnicos — mais
ainda. Todos estdo sempre muito preocupados cosspecificidades das suas areas de
atuacdo. Parar e pensar a instituicdo, com suas@alidades e fragilidades; o ambiente em
que esta inserida identificando as oportunidadesaneeacas e, sobretudo, pensar
estrategicamente com vistas a projetar o futuro pactuacdo de prioridades através do
delineamento de eixos, metas e acdes estratéguchs,de forma encadeada, utilizando o
referencial da area € fruto de um intenso dialogta econstrucdo de consensos possiveis.
Colocar e manter na pauta questdes como estrapégyie@jamento e gestao, € um exercicio de
perseveranca. Sobretudo, porque, a universidadma arganizacdo complexa, conforme
Etzioni (1984, p.19) “organizacdo com multiplasafidades”, na medida em que, simultanea
e legitimamente, tem mais de um objetivo (exempdssico: ensino, pesquisa e extensao)
(ATHANAZIO, 2008; ATHANAZIO e SILVA, 2008).

Face as dimens0Oes das atribuicdes que essa udadesiesempenha e das demandas
sociais que atende se fez necessario adotar uemsisie planejamento a altura de seus
desafios, que acompanhe o movimento mundial de mizdedo da gestdo de instituicoes
publicas e que, principalmente, viabilize o plameggato enquanto pratica de gestdo nas suas

Unidades.
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O estudo se insere no ambito da modernizagéo tiogesblica e investiga, com base
Nnos pressupostos da gestdo estratégica, se ogutaTdp estratégico desenvolvido no periodo
2001 a 2009 na UFPA se consolidou enquanto uméarde gestdo nas suas Unidades

Académicas, ou seja, nos seus Institutos e Nudedastegracao.

Observa-se que ainda sao poucos os trabalhos glalbejamento estratégico na area
da administracdo universitaria e existe a necedsidde se desenvolver estudos que
contribuam com a gestéo das universidades feddads a sua importancia como referéncia
para as demais universidades e para a regido enegjae inseridas (ESTRADA, 2000;
PEREIRA, 1999).

Desta forma, este estudo apresenta uma relevaegiaa e pratica. Tedrica, na
medida em que, ao examinar a aplicacdo do planejameas Unidades Académicas da
universidade, os achados do estudo podem revédaesanegativos e positivos no processo, e
este exame tenderd a produzir possiveis adaptagde®delo atual ou criacdo de um novo
modelo enriquecendo assim a literatura existermeantivando outros trabalhos na area. Na
visdo pratica, podera fornecer subsidios sobreuast@ies da gestdo universitaria para o0s
gestores de universidades publicas que estejamdaiuia desejem atuar com planejamento

estratégico em suas instituicoes.

O interesse pelo tema foi motivado pelo fato darauter participado diretamente do
processo de planejamento estratégico levado a efaitUFPA no periodo 2001 a 2009, na
funcdo de diretora do departamento de Planejantgréana Pro-reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional € o responsavel padardenacdo geral do processo de
planejamento na universidade. O que, em grandedaedontribuiu para a viabilidade do
estudo uma vez que se constituiu em fator favoragetjue se refere a acessibilidade dos

dados, decorrente dos contatos e da experiéngastgisadora na instituicdo pesquisada.

A dissertacdo teve como objetivo geral apreendep gg@anejamento estratégico
desenvolvido no periodo 2001 a 2009 na UFPA seotidosi nas suas Unidades Académicas

enquanto pratica de gestao.

Como objetivos especificos se buscou: - identifioagrau de formalizacdo do
planejamento das Unidades Académicas; - identibisanstrumentos concebidos para fins de
planejamento nas Unidades Académicas; - verificeoracepcdo e o processo metodologico
adotado na elaboracéo dos instrumentos de planejamdas Unidades Académicas; e -
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verificar se ocorreu a implementacdo dos instruogerde planejamento existentes nas
Unidades Académicas.

A dissertacdo foi organizada em seis capitulosteN@ameiro capitulo se apresentou a
tematica, o problema de pesquisa, a questdo queuesti o estudo, os argumentos que
justificam a sua realizag&o e 0s objetivos prettodi

O segundo capitulo expbs a fundamentacéo teoriedaiconstruida a partir de trés
eixos. Primeiro o sistema de educacao superioiléiras com suas caracteristicas, trajetéria
desde a criacdo do Ministério da Educacao e doallum$acional de Educacao, bem como,
0s principais marcos regulatorios onde esta inge&gundo, a universidade no ambito do
sistema de educacdo superior brasileiro, as parxiparacteristicas e modelo de gestao,
buscando compreender as universidades como organizavidenciando sua natureza e
complexidade. Como terceiro eixo, 0 planejamente thi abordado desde a funcdo de
planejamento do Estado contemporaneo, o planejammentnundo com 0s principais marcos,
o planejamento governamental brasileiro com umandamica sobre as diferentes fases na
sua trajetoria, os marcos e o esforco empreendddo @s principais planos. Em seguida,
ainda nesse eixo, foi apresentado o planejamergani@acional sob trés aspectos: - a
evolucdo e o contexto historico; - o planejamerstinaéégico abordando a literatura desde o
conceito de estratégia, a diferenciacao entre edasgrincipais, os conceitos, os desafios, o
enfoque, uma breve explanacao sobre os fundameéato®todo de planejamento estratégico
governamental chamado situacional, como tambémgcaaacteristicas do planejamento
estratégico comparativamente ao planejamento toadic e finalizando, - a metodologia de
planejamento estratégico adotada, os conceitgg@cesso com as principais etapas.

O terceiro capitulo apresenta a Universidade FederéPara, enquanto referencial
empirico do estudo, com a sua estrutura e 0S pHEIECProcessos organizacionais; o plano
estratégico institucional, com os seus fundameatosetodologia de elaboracéo, a estrutura e
a implantagao.

O quarto capitulo aborda os procedimentos metodmégdotados com o0s aspectos
norteadores, a caracterizacdo do estudo, as geetdgesquisa, a abrangéncia do estudo, a
coleta de dados e a analise.

O quinto capitulo é dedicado ao estudo de casoe aed procede a andlise e
interpretacdo dos dados coletados na pesquisa @éotaine@ nas entrevistas realizadas junto
aos sujeitos. Apresenta-se 0 planejamento esttatégis Unidades Académicas da UFPA,

cuja andlise foi construida por Unidade pesquisadaartir de categorias construidas com
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base nos objetivos e nas perguntas de pesquisterpretada a luz do referencial te6rico do
estudo. Finalizou-se a andlise e interpretacaowunmsintese por categoria analisada.

No sexto capitulo foram registradas as concluséesc@mendacdes, inclusive para

trabalhos futuros.

Na sequéncia sdo enumeradas as referéncias bdfileagr que nortearam e
embasaram o estudo, seguido dos documentos caltsukao roteiro das entrevistas como

apéndice.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica do estudo tem seu alicerce emitt@s gue sdo: o sistema de educacao
superior no Brasil, sua origem, trajetoria, estagéo e marcos regulatérios; a universidade
com suas caracteristicas e modelo de gestdo; eamejpinento, desde a fungcdo de
planejamento do Estado contemporéaneo, o planejamgaternamental brasileiro e o

planejamento organizacional onde se destaca ojptaarto estratégico.

2.1 O SISTEMA DE EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

O Ministério da Educacéao foi criado pelo Decretdl8402, de 14 de novembro de
1930, sob a forma de uma Secretaria de Estado,daareonta das atribuicbes do governo
federal nos assuntos relativos a educacdo. Em ID8ggcreto n°® 19.850 criou o Conselho
Nacional de Educacéo, com a funcéo de firmar &srdies gerais dos diversos ramos e niveis
de ensino (NUNES, 2002).

A partir da Constituicdo de 1946, a competénciaEdtado fica clara, o artigo 5°
estabelece que “compete privativamente a Unidcslagisobre as diretrizes e bases da
educacao nacional e sobre as condi¢cdes de capagedea o exercicio das profissées técnico-
cientificas e liberais”. Tal preceito esta tambéespnte nas Constituicoes de 1967 e de 1988
(NUNES, 2002).

O Conselho, com o passar do tempo, foi ganhandasnatribuicdes, mas sempre
atuando como oOrgado normativo subordinado ao Ministda Educacdo. Através da lei
n°4.024 de 20 de dezembro de 1961, foi reformuéadassou a se chamar Conselho Federal
de Educacédo (CFE). Em 1994 foi extinto devido alderas de corrupcdo. Entretanto, um
ano mais tarde retornou ao cenario nacional, sobh nova concepc¢do de atuacdo, por
intermédio da lei n°9.131 de 24 de dezembro de.1®8fou a se chamar Conselho Nacional
de Educacdo (CNE) composto de duas camaras seterieducacdo basica e educacao
superior.

A Camara de Educacgao Superior tem a responsal@lidadautorizar e credenciar
cursos superiores, como também o credenciamenioidersidades. Todas as atividades tém

prazos definidos para serem realizadas, com trandgais na Secretaria de Educacéo
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Superior (SESU) do MEC, cujo 6rgao é responsavel galisar todos os pedidos de
autorizacgOes de instituicoes de ensino superioanad por meio de comissoes verificadoras e
comissdes de especialistas (NUNES, 2002).

De acordo com Nunes (2002, p.34) a presenca do Gb®— 0 que emerge a partir
da extingdo - tem grande significado. “O O6rgéo &o responsavel, apesar de sua tendéncia
a microrregulacéo, pela flexibilizacdo das pol&ipara o terceiro grau. Apesar de sua atuacao
presente e diversificada, [...] ndo faz politicavegoamental estratégica, exceto nas
entrelinhas de seus pareceres.”

Ainda segundo o autor, desde 1995, quando de smsirutiracdo, a Camara de
Educacdo Superior trabalhou em funcéo de analisgressos acumulados, de abertura de
cursos novos e credenciamento de universidadegetada € consumida quase completamente
com a atividade concessoria’ (NUNES, 2002, p. 34).

Entretanto, o CNE enquanto agéncia regulatériadgpwe estar acessivel ao controle
da sociedade pode ser considerado exemplar, umgueesua documentacdo é detalhada e
permite acompanhar a acdo individual de cada dosmisel “Tem sido veiculo de
modernizacdo do terceiro grau, evidentemente coapao ministerial. Transformou-se,
contudo, numa das principais arenas da politicdlitea, dos combates que permeiam o
campo do terceiro grau brasileiro por constituirsgena arena representativa.” (NUNES,
2002, p. 37).

Em sua analise da educacéao superior, Nunes afueia q

Em funcdo da diminuta proporcao de educandos eaddues do terceiro grau na
populacdo brasileira, este € um dominio de elit@joktariamente alojado no
Sudeste, onde se concentram mais de 50% de todestumtantes e professores do
terceiro grau (Tabela 6) tornou-se capaz de caalidades conceituais, verdades
estabelecidas e linhas intelectuais ou pautaseferpncias para o Brasil inteiro. Ao
mesmo tempo, O terceiro grau assume papel economitae relevante,
movimentando bilhdes de reais [...] (NUNES, 20029

Acrescenta ainda que:

Antes de ser um “campo analitico” harmdnico, odiecgrau € um campo de lutas
ideolégicas e materiais, onde se confrontam eduwead® educandos, intelectuais,
estudantes, empresarios, cientistas, investidbrgscratas de governo, jornalistas,
reguladores, pedagogos, especialmente vinculaddsn@da moda, a da avaliagao.
(NUNES, 2002, p.39).

Em consulta aos documentos oficiais (INEP, 200®¥ifica-se que o governo
classifica as instituicdes de educacdo superioB)(lEonforme dois critérios: organizacao
académica e categoria administrativa. O primeirran, que se refere a estruturacao das
instituicdes, distingue 0s seguintes tipos: unidades, centros universitarios, centros

federais de educacgédo tecnoldgica, faculdades adegr faculdades e institutos ou escolas
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superiores. Tais tipos podem ser agrupados engdgi®s: as instituicdes universitarias, que
congregam universidades e centros; e as instiig@o-universitarias, englobando os
demais.

A categoria administrativa, embora seja um crit@tiobuido as IES (mantidas), de
fato manifesta a situagdo das mantenedoras. H& gtoigos béasicos, cada qual com
subdivisdes: instituicdes publicas e privadas. Ablipas sdo classificadas em instituicbes
federais, estaduais ou municipais, dependendo sk@nicia de governo a qual estejam
vinculadas. As privadas dividem-se em comunitariasnfessionais, filantropicas e
particulares, sendo que as trés primeiras refeeem{&S mantidas por instituicbes sem fins
lucrativos. Ja as particulares incluem tanto as WEfSuladas a mantenedoras com fins
lucrativos, que seriam particulares em sentiddtestjuanto as mantidas por entidades sem
fins lucrativos, mas que nédo se enquadram no iligaifopico.

De acordo com Nunes (2007), as universidades guigées de educacgdo superior
lucrativas e publicas sdo aparentemente iguaisjupoambas militam na oferta de educacao
superior. Entretanto, se observados os valoresemmitados pelos aparatos organizacionais,
a cultura em que se apdiam, as finalidades queabyse produto que geram, sera possivel
dizer o contrério, ou seja, elas se constituem atidales fundamentalmente distintas e
complementares do ponto de vista global e est@iégi

O primeiro estabelecimento de educacédo superidtai® — ndo uma universidade no
sentido classico do termo, conforme se verificavacontexto europeu da época —, foi
fundado por jesuitas, na Bahia — sede do goverrad geem 1550. Em momentos e lugares
diferentes, foram criados grupos de escolas de alpdiom superior e faculdades isoladas,
notadamente cursos de medicina, direito e engenhmiém, nenhum destes com a condi¢éo
de universidade. A primeira instituicdo de educagdzerior que, explicitamente, se apresenta
como universidade, foi fundada em Manaus, no esladdmazonas, em 1909, na fase aurea
da exploragédo da borracha na regido. Experiénsta, que nao prosperou, restando apenas
uma faculdade, a de direito, hoje integrante daséfsidade Federal do Amazonas (CUNHA,
2007).

A partir de 1911 abriu-se a possibilidade paraiaéo de novas universidades, como
a de Séo Paulo (em 1911), e uma em Curitiba (er)1€bntudo, essas experiéncias foram
inviaveis e, também, ndo lograram éxito (CUNHA, 200

Somente em 1920, ha menos de um século, pode-aeqilie foi criada a primeira
instituicdo de educacédo superior que manteve de mohdouro a condi¢cdo de universidade

— a do Rio de Janeiro —, a qual se originou daofus® faculdades federais de Medicina,
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Engenharia e de uma faculdade de Direito. Em 193Brasil dispunha apenas de duas
universidades — em Minas Gerais e no Rio de Janeiraté 1945, contdvamos com
unicamente cinco instituicdes universitarias (CUNRBQ7).

Estudo realizado por Barreyro (2008) ajuda a emeadeducacao superior brasileira.
Segundo a pesquisadora, 0 ensino superior naessaigniciou-se com a transferéncia da
sede do império portugués para o Brasil. A pagil808 foram instalados cursos superiores
no Rio de Janeiro com o intuito de suprir as nedadses do Estado, formando profissionais
para a burocracia e também profissionais libeEesde comecos do século XIX, portanto, o
desenvolvimento da educacado superior esteve ligddamacgao profissional. “Foi depois da
Independéncia que se formaram no Brasil dois sstarelo ensino estatal (secular) e o do
ensino particular (religioso)”. Constata Barrey20(8, p.15) que “s0 se pode falar em ensino
superior privado no Brasil a partir da Republicais@ Constituicdo de 1891 descentralizou o
ensino superior, que era exclusivo do poder cerdedégando-o também para os governos
estaduais e permitiu a criagao de instituicbesapag”.

Ainda segundo essa pesquisadora, apenas em 1280 éstabelecidas normas para
sua organizacdo, mediante o Estatuto da Univemsi@8adsileira. A gratuidade foi instituida
em 1950. Em 1961 foi aprovada a primeira Lei desfizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB), que normatizou a autorizacdo e o reconhesimelas instituicdes de educacao
superior.

Desta forma, na reforma dos anos 1930, foi intrm#ua sistematica de autorizacdo e
reconhecimento de cursos e instituicbes, mediantpiad 0 governo federal regulava e
controlava a expansédo do setor. Na segunda metasiécdlo XX, comegou, por assim dizer,
a se desenhar uma primeira divisdo de trabalhdtuasinal, predominando nos setores
publicos federal e estaduais o formato universit&ino setor privado as faculdades isoladas
e integradas.

Encontra-se em Nunes (2007) a afirmativa de quentativa de transformacao da
educacao superior de um sistema elitista para ussifitdo comegou a se construir na
década de 1960. Ainda hoje, contudo, o sistemaldirascontinua a ser elitizado, a despeito
de sua freqientemente criticada, - mas segundaditpensavel -, rapida expansao. Informa
o autor que em 1908, segundo dados do Anuarioistatdo Brasil, havia 6.735 estudantes
matriculados em instituicoes de educacao supé&imano de 1960, esse total somava 93.202
alunos, um incremento de 1.284% em pouco maisram @écadas. Vinte anos depois, em
1980, as matriculas na educacédo superior somavani.286, um aumento de 1.378% no

periodo.
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Os estudos do mencionado autor informam ainda aquesiderando a estatistica
disponivel a época da analise (2005), havia 4.883.dstudantes de ensino superior.
Conforme esses numeros, o Brasil ainda ocupa umsigduofragil, quando se comparam 0s
nameros relativos a adultos brasileiros portaddesdiploma superior com adultos de outros
paises selecionados. Ao final do século XX, contpauais de 6% da populagédo adulta com
educacédo superior, o Brasil se contrapunha ao @aae, com cerca de 40%, apresentava
percentual superior ao dos Estados Unidos, Japgédantos outros paises.

Observa-se que as autoridades brasileiras se p@ocaom o problema, tanto que
conseguiram aprovar, em 2001, sob a forma da L&0ri%72, o Plano Nacional de Educacéo
(PNE). Além do que, em 2006, foi proposto pelo Etxgo o Projeto de Lei n° 7.200,
estabelecendo normas gerais da educacéao supeeigulando a educacao superior no sistema
federal de educacéo, conhecido, ao longo de soasdi&o com a sociedade, como “Projeto de
Reforma Universitaria” que se encontra tramitand@amara dos Deputados.

Em 2007 foi proposto pelo governo federal o Plam®dsenvolvimento da Educacéo
(PDE), que se encontra em fase de implementacdagd®s. O PDE propde dobrar, em 10
anos, o numero de vagas oferecidas pelas univdesdi@derais. Para tanto, foi criado o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturagcdo enk&padas Universidades Federais
(REUNI), através do Decreto no 6.096, de 24 del aleri2007, com o objetivo de criar
condi¢cbes para a ampliacdo do acesso e perman@aceucacao superior, no nivel de
graduacéo, pelo melhor aproveitamento da estridisiga e de recursos humanos existente
nas universidades federais.

Destacam-se 0s principais marcos regulatérios daagdo no Brasil onde esti
inserida, sobretudo a educacgao superior, confotradrq 1.

Data Marco Objetivos Efeitos observados
20/12/1961| Lei N° 4.024 Fixa as Diretrizes| Estruturou, pela primeira vez, legalmente,| o
Bases da Educacjosistema de ensino brasileiro, recebendo muitas

Nacional emendas e durando pouco tempo.

28/11/1968| Lei N°5.540 Fixa normas d®e grande relevancia para a atual configurdcéo
organizacdo e do sistema nacional de educacdo supefior,
funcionamento do estabeleceu novos principios organizativos e

ensino superior e suafundacionais das Universidades, revolucionahdo
articulacGo com & o ambiente académico brasileiro.
escola média, e da
outras providéncias.
20/12/1996| Lei N°©9.394 Estabelece as diretrizBdroduziu novas sistematicas de avaliacdo além

e bases da educacade medidas que se coadunam com determinada
nacional. politica de expansao do ensino superior, levando
a proliferacdo de novas instituices, particulares,

e de muitos cursos, inéditos.
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Data Marco Objetivos Efeitos observados
05/10/1988| Constituicdo | Estabelece o conjuntoReafirmou a autonomia didatico-cientifiga,
Republica de normas (regras eadministrativa e de gestdo financeira | e
Federativa do | principios)  supremos patrimonial das universidades, assim com¢ a
Brasil do ordenamento indissociabilidade entre ensino, pesquisa| e
juridico do pais. extensdo nestas instituicoes.

09/01/2001| LeiN°10.172 Aprova 0 Plan®bjetiva a elevacdo global do nivel de
Nacional de Educacadoescolaridade da populacdo, a melhoria |da

e da outras qualidade do ensino em todos os niveis, tendo
providéncias avancado nos cinco primeiros anos de [sua
implantacéo.

14/04/2004| LeiN°10.861 Institui o  Sistem&stabelece procedimentos para a organizacao das
Nacional de Avaliacdo avaliacbes externas para fins de credenciamento
da Educacao Superior|-e de recredenciamento das IES, como tampém

SINAES e da outraspara a autorizagdo, 0 reconhecimento a

providéncias renovacdo de reconhecimento dos cufsos

superiores de graduacao.

Quadro 1 - Principais Marcos Regulatérios da Edicap Brasil
Fonte: UFPA/PROPLAN/Departamento de Planejamelfid82nao paginado.

Com a criacdo de uma politica de modernizacdo eserdolvimentismo, o Pais
percebe a necessidade de avangar na consolidagapliacdo das instituicbes universitarias,
0 que de fato ocorreu, ndo sem muita controvéesiaplvendo multiplos interesses, nos
ambitos nacional e estadual, e tradi¢cdes arraigagagadas do periodo colonial e de modelos
europeus de organizacao desse tipo de instituicao.

Desde entdo, o sistema de educacédo superior, envéias configuracdes juridicas e
organizacionais, no qual as universidades reprasenttipo menos frequente de instituicdo
(embora o mais relevante, se considerado o numeraluhos e o perfil dos docentes e
cientistas), vem sendo continua e intensamenteficemtty por motivacdes as mais diversas.

A literatura sobre a educacao superior é bastampdéase ndo caberia aqui uma revisao
sistematica da mesma, ja que néo é o objetivo destartacdo. Assim, se optou por destacar

0S principais pontos que contextualizam a univaggdoublica.

2.2 A UNIVERSIDADE

Trata-se de uma instituicdo milenar, de origem m&dj que sempre esteve voltada a
conquista de novos conhecimentos e ao progressartaur®ra sob a protecdo e o incentivo
de instituicBes estatais, ora as margens do pdideal o

Aborda-se a seguir a sua presenca no ambito demsisde educacdo superior

brasileiro, as caracteristicas enquanto organizagimodelo de gestao.



32

2.2.1 No ambito do sistema de educacao superior brasiler

O Censo da Educacdo Superior de 2008 (INEP, 2Ga$i¥trou a participacao de
2.252 instituicdes de educacado superior, distrdmijubr categoria administrativa da seguinte
forma: 90% de instituicdes privadas e 10% de imgfies publicas, essas ultimas subdividas
entre federais (4,1%), estaduais (3,6%) e munEi{iai%).

No que se refere a organizacdo académica, foitragosum incremento de 3,2% no
ndamero de universidades em relagdo a 2007. Asdades mantiveram o predominio com
cerca de 2.000 estabelecimentos, 86,4% das IEG&ms universitarios 5,5%, enquanto as
universidades respondem por 8,1%. Tem-se no Bpasiianto, de acordo com o Censo 2008,
183 universidades, das quais, 97 sédo publicas (53%)

Tabela 1. Instituicbes de Educacdo Superior, paibkc privadas, segundo a
Organizagéo Académica — Brasil — 2008.

Organizacéo Académica IES %
Universidade Publica 97 53,0
iRida 86 47,0

Centro Universitario Publico 5 4,0
rivado 119 96,0

Faculdade Publica 134 6,9
riveda 1.811 93,1

Fonte: MEC/INEP/DEED — Censo da Educacédo Supe€ioB2- publicado em dezembro/2009.

Segundo a Associacao Nacional dos Dirigentes dst#fuigdes Federais de Ensino
Superior sédo 59 instituicbes federais sendo: S5%eusidades, 2 centros federais de educacéo
tecnologica e 2 institutos federais de educac@&mc@ e tecnologia. Onde estudam em torno
de 610 mil alunos de graduacdo e pdés-graduacdoodas tas areas do conhecimento, e
também alunos do ensino fundamental e médio n@gjicsl de aplicacdo, escolas técnicas e
agricolas (ANDIFES, 2010).

Foram ofertados no Brasil 24.719 cursos de gradupggsencial e, embora o maior
percentual de aumento tenha sido observado entreemtsos universitarios (12,4%), as
universidades continuam sendo responsaveis pelar rpaite dos cursos existentes, 12.351
cursos, representando quase a metade (49,96%)ddeat@ferta de cursos de graduacao
presencial (INEP, 2009).
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Os dados do censo apontam para o fato de quetasigd®s de educagédo superior
ofereceram em 2008, 2.985.137 vagas nas trés eegdeis académicas consideradas,
observando-se um aumento do nimero de vagas, sgledas instituices publicas da rede
federal registraram um aumento de 14.462 novassvamarelacdo a 2007, que correspondem
a 9,3%.

Verifica-se pelos dados que a educacéo superisildira se encontra em uma fase de
crescimento e as universidades, sobretudo as palfkderais, tém um papel importante em

uma politica de expansao e consolidacao do sistema.

2.2.2 Caracteristicas e modelo de gestao

Segundo Mello (2007), a partir dos séculos XVII ¥IIK superado o seu padrdo
tradicional e metafisico de estudos eminentemesddddicos, juridicos e filosdficos, a
universidade foi impulsionada pelas novas descabeld fisica, da astronomia e da quimica
com seus primeiros laboratérios, museus e obseivst®bserva o autor que “a universidade
ocidental vai se metamorfoseando, paulatinamemtea@demia cientifica, com uma nova
arquitetura epistemoldégica, secularizada, baseadautonomia especulativa do saber e na
investigacao instrumental do conhecimento”, tamldénmovacdes e de formacao de quadros
técnicos e profissionais, de interacdo entre engrequisa e inovacao, ganhando assim,
centralidade estratégica na afirmacdo do estada @agdo modernos, proeminéncia na
disseminacgéo de crencas e padrdoes de comportacwetvo, tornando-se fonte de poder, e
a ciéncia, questao politica prioritaria (MELLO, 200.22).

Encontra-se em analise das funcdes da universalegfeexdo de que:

Invariavelmente, dizemos todos e em sintese que navetdidade tem por
responsabilidade e fungdo a investigagdo filosGficzientifica, o ensino e a
prestacdo de servicos. Numa outra formulacdo: in&na Pesquisa e a Extenséo.
Algumas outras vezes, detalhamos outras funcdesequéltima instancia, Ihes sao
decorrentes (UFPA, 2005, p.6).

Em vista disso, diversos autores (ETZIONI, 1984;LBRIDGE, 1977; LEITAO,
1991; MEYER JUNIOR, MEYER, 2004; ARAUJO, 1996) cimesam a universidade como
uma organizacdo complexa, sobretudo por executatentdades multiplas que tém uma
metodologia de trabalho singular implicando emugstas organizacionais mais complexas
(PEREIRA, 1999).
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Leitdo (1991, p.1) afirma que a universidade é icemada uma organizagdo complexa
por sua condicao de instituicdo especializadatiobgediversificados e imprecisos, executora
de tarefas multiplas. Suas funcdes de ensino, E@squextensdo, embora interdependentes
umas em relacdo as outras, requerem uma organiddeganciada e relacionada ao ambiente
externo. Do ponto de vista organizacional, se glatanstituicdo de mais complexa estrutura
da sociedade moderna”.

Perkins (1973,apud LEITAO, 1991) afirma que a existéncia das difiadds
organizacionais e administrativas da Universidadgxmicada por ter ela que responder por
missOes conflitantes com udesignorganizacional essencialmente baseado em sua misséo
original. Segundo o autor, a evolucao do papelrdpsaehado pela universidade na sociedade
moderna nao teria sido acompanhada por mudangasuesis suficientes. Concluindo que,
nos dias de hoje, permanece uma inadequacéo srnfwages absorvidas pela instituicdo ao
longo do tempo e a forma organizacional adequada pdministra-las. Leitdo (1991)
acrescenta aos argumentos de Perkins (1973) oitooeftistente entre as formas de
autoridade encontradas na universidade, as forreadedisdo existentes, o crescimento
acelerado da ciéncia e da tecnologia, o estrei@iomamento com a sociedade, em especial
com 0 governo, e 0 seu préprio crescimento, asbameab-se as grandes burocracias.

Acrescenta Leitdo (1991),

Diversas analises da organizacdo universitaria t&mo consideradas
conceitualmente inadequadas, ou entdo acusadas rdigéir oimportantes
caracteristicas desse tipo de instituicdo. O mobletocratico de Weber e o modelo
de collegium de Millet (1962) sdo dois importantsaboucos considerados
relevantes, mas néo suficientes na questio orgéamiza (LEITAO, 1991, p.2).

Baldridge (1977) apresenta caracteristicas da @gdo universitaria que sé&o
consideradas no ambito da presente pesquisa, cambiglidade de metas; tecnologia
problematica; tarefas econémicas dominadas porlimpefissionalismo; corpo profissional
fragmentado e vulnerabilidade ao ambiente.

Segundo Araujo (1996, p.75) compreender a natudezanstituicdo é de grande
importancia para a analise do processo de plangjamema vez que “as caracteristicas da
organizacao universitaria e de seu processo dexidéfinem os arranjos institucionais com
consequéncias diretas para a atividade de planejaime

Consideram-se pertinentes as caracteristicas danipagdo universitaria e de seu
processo decisorio identificadas por Araudjo (19885) que corroboram em varios aspectos

com Baldridge (1997) e podem ser resumidas em:
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* um elevado profissionalismo domina a tarefa;

» as decisOes sao descentralizadas;

» coexistem concepc¢oes distintas de universidade;
e 0 poder é ambiguo e disperso;

* hareduzida coordenacéo da tarefa;

» trabalha com tecnologias diferenciadas.

Acrescenta que “essas caracteristicas indicam queiversidade € uma estrutura
administrativa, um sistema politico, um centro tifemo, uma academia, um foco cultural e
uma fonte de valores: ou seja, uma estrutura déasmeomplexidades” (ARAUJO, 1996,
p.75).

Considerou-se relevante ao estudo a estrutura eabdade organizacional da
Universidade a partir do conceito de burocracidigsimnal de Mintzberg (2006a, 2006b).
Esse autor apresenta varias evidéncias de qugasizacdes podem ser burocraticas sem ser
centralizadas. O trabalho operacional € estawgliedeva ao comportamento predeterminado,
padronizado. No entanto, esse trabalho também glerame deve ser controlado diretamente
pelos profissionais que o executam. Disso resulta gs organizagcdes se tornam um
mecanismo de coordenacdo que permite, simultanéemem padronizacdo e a
descentralizacéo, no caso, a padronizacdo dasdaaleit e, tudo se baseia para funcionar, nas
capacidades e no conhecimento de seus profissioparacionais. Tal fato da origem a uma
configuracdo estrutural, as vezes denominada “bac@c profissional”, segundo ele, comum
em universidades, hospitais, sistemas escolaresr@soO ponto chave € que todas confiam
nas habilidades e no conhecimento de seus profasigpara operarem; todas produzem
produtos ou servigos padronizados.

Segundo Mintzberg,

A Burocracia Profissional baseia-se na coordendajmadronizagéo das habilidades

e em seus parametros diesignassociados, o treinamento e a doutrinagdo. Contrata
profissionais especializados, devidamente treinaaoutrinados, para o ndcleo
operacional e, depois, concede-lhes consideramiate sobre seu préprio trabalho.
[...] o controle sobre seu proprio trabalho sigmifique o profissional age
independentemente de seus colegas, mas diretaotentes clientes que serve. Por
exemplo, “o professor trabalha sozinho na salauda, aelativamente oculto dos
colegas e superiores, e desfruta de ampla autonioeed (Bidwell, 1965:976).
(MINTZBERG, 20064, p. 213).

A maior parte da coordenacdo necessaria entreofisgonais operacionais € tratada
pela padronizacédo de habilidades e conheciment®eddda que 0s cursos sdo padronizados,
cada professor sabe mais ou menos o que o outimael®Entretanto, ndo importa o quanto
sejam padronizados o conhecimento e as habilidadesja complexidade assegura que
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consideravel liberdade permanece em sua aplicdbdam dois profissionais — ou dois
cirurgides, professores ou assistentes sociaiicaapesses procedimentos da mesma forma.
Muitos julgamentos sao necessarios.” (MINTZBERQ)EA) p. 214).

Observa Mintzberg (2006a) que os padrées da buiagoaofissional tém origem fora
de sua propria estrutura, nas associacfes autogalaer que estabelecem padrdes universais,
gue asseguram ser ensinados pelas universidadesdesupor todas as burocracias da
profissdo. Portanto, “a burocracia profissionabéné a autoridade de natureza profissional —
o poder do conhecimento especializagkxpértis¢” (MINTZBERG, 20064, p. 215).

Verifica-se também, de forma conjunta, Hardy e Fa€B000) que em revisdao da
literatura sobre o processo decisorio e sobre casnimstituicdes de educacdo superior sao
governadas demonstram que a literatura que buscaeder as estruturas universitarias tem
em grande parte se baseado no conceito de bumgeaxdissional de Mintzberg. Entretanto,
afirmam que a literatura também trata de quatroetosdde processo decisorio: o burocratico-
racional; o politico; o colegial e o da anarquigamizada — também conhecido como modelo
“lata de lixo” ougarbage can

Segundo Meyer Junior e Meyer (2004) as organizagdesersitarias, por sua
complexidade, exigem sempre dos seus gestoresvidaae na formulacdo de modelos e
abordagens gerenciais que lhes permitam atuar emmountexto complexo caracterizado por
objetivos difusos, tecnologia multipla, liberdada@émica, natureza qualitativa do trabalho e
grande sensibilidade a fatores ambientais. Acréscgne neste particular, os modelos
gerenciais racionais e analiticos ndo tém ajudalgestores universitarios a lidar com a
complexidade, as ambiguidades do presente e asepae do futuro presentes na organizagéo
universitéria.

Verifica-se que a universidade se constitui em ipm singular de organizacdo e essa
caracteristica conforma o0s seus processos admatiues, onde se inclui o processo de

planejamento.

2.3 O PLANEJAMENTO

BN

A pratica do planejamento € inerente a racionaidadmana. Os governos, as
empresas, 0S grupos organizados e até mesmo agdira, para desempenharem suas

atribuicdes, precisam langcar mao de instrumentafivdsas naturezas, de forma eficaz, com
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vistas a maximizar oS retornos sociais e econOmgues visam alcancar os objetivos
declarados em suas raz0es de existir. Para quedss@, 0 processo de tomada de decisdes
deve ser coordenado de forma que permita elegelaeignar as melhores alternativas de
acdo, o qual ndo se da de forma aleatéria, masobedum processo que é conhecido como
planejamentce se materializa, usualmente, através da elalmragécucéo e controle de um
plano que geralmente se apresenta sob a forma admcmmento, embora haja planejamento
sem planos escritos.

O planejamento nos possibilita a otimizacdo de temgrursos, custos e beneficios no
alcance dos objetivos. E ja é um truismo se dizer @ processo de planejamento € um

fenbmeno tipico do século XX.

2.3.1 A funcao de planejamento do Estado contemporéaneo

De acordo com Fernandes (2007), o consenso univarséorno do qual os estados
nacionais deveriam ser formuladores de uma sér@otiicas publicas capazes de produzir
bem-estar e promover justica social aos seus adaglalgo historicamente observado a partir
do século XX. O Estado, portanto, como provedoum@ série de bens e servigos publicos
visando promover justica social. Para entendeoticstnente isso, deve-se observar dois
movimentos da historia: a mudanca do papel do Bstacdeconomia e 0 avanco da cidadania.

Na crise econbmica dos anos 30, a quebra da belskwvh lorque em 1929, chegou-
se a um consenso que as forcas livres do mercam@nmaén suficientes para sustentar as
economias das nacdes democraticas. Seria necessapapel mais ativo do Estado no qual
0 investimento publico era variavel chave. Aliadas investimento publico planejado
tornaram-se fundamentais outros mecanismos esuecie regulacdo da economia por parte
do Estado, controle de cambio, juros e oferta dedaoUm dos marcos desse momento foi a
conferéncia de Bretton Woods realizada em 1944 .ulRe®: criacdo das principais
instituicbes multilaterais de apoio ao investimeptiblico e as financas internacionais que
foram o Banco Mundial e o Fundo Monetario Interanai (FMI). Destacou-se no periodo do
entreguerrasna formulacdo do novo sistema mundial de comérdioancas, o economista

inglés John Maynard Keynes, primeiro presidentd-bb. Esse periodo deixou como saldo
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para as décadas seguintes do século XX, no cantpm &a economia, a necessidade de
atuacéao intensa do Estado.

Tem-se a definicdo classica de Marshall de cidadamnquista e exercicio de trés
conjuntos de direitos interligados: direitos cividireitos sociais; e direitos politicos.
Interligados e interdependentes (FERNANDES, 2007).

A consagracdo universal destes trés direitos aefinia cidadania esta contida na
Carta de Direitos Humanos das Nacdes Unidas de, f@48afirma em seu texto que a todos
cabe o dominio do seu préprio corpo e vida. Aléssali que é direito de todos poderem
expressar-se livremente, militar em partidos mulfti e sindicatos, movimentos sociais e
politicos. E também que todo homem tem o direitted@ma vida digna, ou seja, tem direito
a um emprego e a um salario suficiente para orsiestias necessidades basicas, tem direito a
saude, a educacao, a habitacéo e ao lazer.

A Declaracéo de Direitos do Homem da Organizacdo Macdes Unidas (ONU)
possui uma diferenga, a entrada de um novo conplmttireitos: os direitos sociais. A justica
social passa a fazer parte das constituicdes dz queanimidade dos paises e é esta dimenséo
de cidadania que compete ao Estado fornecer wiaufacdo de politicas sociais.

Surge a questdo de como definir justica socialu® $a0 as necessidades basicas?
Justica social nao significa igualdade social, reggidade social. O Estado garante um
minimo de certos bens e servigos publicos essernudaa todos os cidaddos como assisténcia
médica, educacdo basica, moradia, previdénciaycetsemprego, etc. Dai a preocupacao
residir na qualidade de oferta destes bens e ssrypigblicos que o Estado vai prover para
todos os cidaddos. Os direitos sociais devem sem&irados no seio das diversas politicas
publicas visando atingir uma qualidade que sejazae estabelecer justica social, ou seja,
diminuir grandes desigualdades existentes.

Ao tipo de Estado provedor de politicas sociaisefoente caracteristico da Europa
usou-se a denominacao de Estado do bem-edtalfafe State Na Europa, a forma de
organizacéo politica instituida foi a social demaca@. Sindicatos com maioria no parlamento.
Gasto social mais alto. Economia com forte pariciio de cooperativas. Nelfare State
0S gastos sociais séo financiados com impostosgesigos.

Pode-se encontrar em Lopes (1990) uma sintese atejginento no mundo com
referéncia a alguns marcos que foram criticos, m@ chama a sua relativamente curta
trajetdria, e que correspondem aos fenbmenos damgackestrutural do Estado, conforme se

identifica a seguir:
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Marco Situagéo observada

- Primeira tentativa russa de criar um sistemalaegpamento nacional.

- Criado o Conselho Econbmico Supremo, com a tgnefaipua de formular o
principios gerais do processo, bem como, um plaam pegular a vida
econdmica do pais.
- Primeiro plano setorial, divulgado em 1920, untentativa” de plano, ser
detalhamento ou equilibrio de setores.
- Em 1921 foi criada a Comissdo do PlanejamentoSE@\N), e a partir de
1928 os planos quinguenais.

n

Revolucao de 1917

)

- Efeitos desastrosos na economia mundial - dijdasto & viabilidade de uma
estrutura econdmica eminentemente liberal.

- Novas posic¢des tedricas - 0 planejamento comégamoeminéncia.
Grande depressdo de 1929 Admissédo da possibilidade de intervencdo na enanalo pais, acolhe-se |a
hipétese de que o regime puro de mercado pode lavaonsequéncias
draméticas.

- A necessidade de mobilizacao total de recursamealocacdo racional levargm
ao estabelecimento de um processo de planejamemt@ic
- “Planejamento de reconstrucdo” - O Plano Marskaigia de cada pais
participante um plano abrangente de quatro anosespecificacdo dos recursps
e sua utilizacéo.
22 Guerra Mundial - De um lado, a experiéncia, de outro, a necessifliepressdo e guerra) e, ainda
de outro, a conveniéncia pratica (reconstrucéo).
- Na Europa e Estados Unidos, o planejamento tezeawel aceitagdo, em
funcéo dos esforgos de guerra e superagdo da dapré®ram impostos rigidos
controles.

- O sistema de planejamento ainda era considerckssario.
- A Organizacao para Cooperacdo Econbmica Eurofeéiaada para coordenar
os esforcos de reconstrucdo, demandava planos ifesmpec— eram
essencialmente setoriais, visando a &rea indudridh infra-estrutura e ndo
tinham qualquer veleidade de abrangéncia.
- O sucesso do Plano Marshall foi incontestaveteraperagéo européia ocorreu

com relativa rapidez.

Apébs 1945

Quadro 2: Planejamento no mundo — principais mazdtisos.
Fonte: Resumo realizado pela autora a partir des.¢p990).

A partir do momento em que Europa e Estados Unsdperavam as dificuldades,
adotavam as linhas-mestras de uma nova politicabetica. Quanto aos paises pobres, 0
caminho para o planejamento partiu diretamentendgées de desequilibrios estruturais e
auséncia de respostas adequadas ao mecanismgoe gy preocupacdes maiores dirigiam-
se & necessidade de industrializacdo via um plaesj@ de desenvolvimento articulado
(LOPES, 1990).

Uma nova doutrina econbmica deveria ser criada paxgcionar e resolver o0s
problemas das novas nac¢des independentes. Essdouviaa foi batizada de “economia do
desenvolvimento”, vigorosa interferéncia do Estatilizando extensivamente o processo de
planejamento (LOPES, 1990, p.59).
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Ainda de acordo com Lopes (1990), na América Latimampacto do progresso do
planejamento foi mais modesto, tendo havido maifas® em planos regionais e setoriais. A
Comisséo Econbmica para a América Latina - CEPAtopeiou a publicacdo do influente
trabalholntroducéo a Teoria de Planejamentm 1955. Também muito importantes foram a
Conferéncia de Punta del Este, de 1953, e 0 pr@ydeapoio, que induziram a maioria dos
paises a elaborar planos de médio prazo (3 a  aecsssarios para captar 0S recursos.

A patrtir do inicio da década de 70 (séc. XX), @iiscais e de endividamento passam
a comprometer o financiamento das politicas sodzt®ques do petroleo, em 1973 e 1979,
inflacdo e endividamento. O aprofundamento da dldgio econOmica, a
desregulamentacdo dos mercados e a modernizag@bdgica e gerencial da industria e dos
servigos, aumentam o desemprego. Isso passa a @ssgEstados nacionais uma redefinicdo
na forma de administrar as politicas sociais; qgera vao experimentar processos de
privatizacdo. Passando o Estado agora ao papeledelador, e provedor indireto
(FERNANDES, 2007).

A partir de meados da década de 1970, portantojrevsan modificacdes
socioecondmicas, e 0 processo de internacionatizaf@ economia mundial ganhou
caracteristicas inusitadas e um assombroso imgolsoo enorme salto qualitativo ocorrido
nas tecnologias da informacado. A reformulacédo daatégias de producéo e distribuicdo das
empresas e a formacéo de granussvorks§DUPAS, 1999).

Segundo Dupas (1999), o capitalismo atual é aliatentpela forca de suas
contradicbes. De um lado, a enorme escala de ima#bs necessarios a lideranca
tecnologica de produtos e processos — e a necdssitlanetworks e midias globais —
continuara forcando um processo de concentracadajitara como lideres das principais
cadeias de producdo apenas um conjunto restrisdgenas centenas de empresas gigantes
mundiais. Simultaneamente, este processo radicabwsna de eficiéncia e conquista de
mercados forca a criagdo de uma onda de fragmentagi@rceirizagbes, franquias e
informalizacdo -, abrindo espaco para uma grandmtgiade de empresas menores que
alimentam a cadeia produtiva central com custoss rhaixos. Tanto na sua tendéncia de
concentrar como na de fragmentar, a competicA@aueno 0 motor seletivo desse processo.

A outra contradicdo € a dialética exclusdo verswtusdo. Apesar do desemprego
estrutural crescente, o capitalismo atual garange dinamica também porque a queda do
preco dos produtos globais incorpora continuamemeecados (inclusdo) que estavam a

margem do consumo por falta de renda. Em todaseas @condmicas processo de fusdes e
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incorporacBes motivado pela nova l6gica competitouze pressupfe saltos tecnoldgicos e
busca mercados cada vez mais globais (DUPAS, 1999).

A globalizacdo e a inovacado da tecnologia reduzeoapmacidade de manobra do
Estado e dos sindicatos. A mobilidade do capitalp®ssibilidade de deslocar segmentos da
cadeia produtiva para outras regides desestabil@aagstrutura de salarios, deslocando a
concorréncia para fora da esfera nacional. Comaemfiréncia, a disparidade de renda
crescendo; e a pobreza, o desemprego e o subengrggssando a excluséo social.

As empresas adquirindo uma centralidade cresceotalaiate politico sobre a
competitividade e a criagcdo de emprego. H& mudargdisndas na organizacao do trabalho.

Ainda segundo Dupas (1999), as conclusfes sassclamamundo da globalizacéo, a
intervencdo do mercado tem que ser combinada corterwencao do Estado. A questéo é
determinar o papel e a efetividade do Estado. @edvimento requer um Estado atuante e
catalisador, facilitando, encorajando e regularglaegocios privados. A primeira tarefa para
a efetividade do Estado é garantir os direitos dnmehtais a populacdo. As politicas publicas
devem assegurar o crescimento e contribuir pagdw@céo da pobreza e da desigualdade. Sao
necessarias regras efetivas; pressdo competitiga seovicos publicos, participacdo do
cidad&o e parcerias; criar burocracias mais efiegen

Acrescenta que a atual caréncia de recursos dasrgisy somada a ineficiéncia de
maquinas administrativas publicas, faz concluir spente um novo e original acordo entre
0 governo e a sociedade civil permitirda avancaessupdem a recuperacdo da capacidade de
inducdo dos Estados nacionais, padrdes éticosagiadel;am sua legitimidade e a criacdo de
estruturas eficazes que tenham condicdo de fiscal@ cumprimento dos acordos,
incentivando e transferindo para a sociedade @iwilintimo envolvimento com a operacao de
sistemas de amparo social.

Um dos fatores que caracterizam o mundo atual élacidade e a intensidade das
mudancas, que ocorrem nos mais variados campaoslaanansformando de forma continua
a realidade. Pode-se afirmar que esse processseaviblveu, nos Ultimos tempos, em torno
de quatro principais eixos de mudancas anteriomnesiplicitados: a) o progresso
tecnoldgico, que criou novas formas de trabalhepa® modernos meios de comunicacao e
novos materiais; b) a globalizacdo, que mundialiaoeconomia e seus impactos, criando
novo conjunto de referéncia espacial, ndo se poais pensar em processos culturais e
econdmicos isolados; c) a urbanizacdo e democgabzajue tornou predominante a
concentracdo das populacbes em espacos urbanosn@mas formas de organizacdo da

sociedade, novos atores e maiores exigéncias teipagao; e, d) a polarizacdo entre ricos e
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pobres, em ritmo e intensidade enormes, que todigpgensavel a atuacédo do Estado (ENAP,
2007).

Entende-se que € nos momentos de grandes mudarajtes @mplexidade que o
planejamento se torna mais relevante. O Estadoo @mte com responsabilidade e poder para
defender o interesse coletivo e garantir a equidadeessita de um modelo de gestao
centrado na efetividade de suas a¢fes que paatécaacado precisa de uma maquina publica
eficiente e eficaz.

As demandas por um Estado mais eficiente, maisviexmais democratico e efetivo
nao podem ser respondidas com a improvisacao. ii2jplaento governamental do Estado
moderno tem uma grande responsabilidade e podeirsar potente ferramenta que, se
construida sobre novas bases, vira contribuir patefinicdo de politicas publicas efetivas e

para o resgate da cidadania.

2.3.2 Planejamento governamental brasileiro

De acordo com Tinoco (2005, p.9) “o planejamentwegoamental no Brasil foi
influenciado por fatores de ordem interna e extaanapais”. Internamente, as relagfes
intergovernamentais foram marcadas por contextoétiqps diferenciados, por fases
oscilantes de concentracdo de poder, ocasionaneositiade de graus de autonomia dos
entes federados e exigindo todo um arcabouco @miitstitucional e legal para dar suporte a
atividade de planejamento.

Desta forma, se identifica no pais diferentes fasestrajetéria do planejamento
(TINOCO, 2005, p. 9-10):

1. Planejamento do desenvolvimentoentre 0s anos cinquenta e sessenta,
refere-se a obrigatoriedade de planejar o deseinvehio do pais como
sinénimo de eficiéncia e modernidade, pela viandastrializacdo. O Estado
como motor e regulador do desenvolvimento;

2. Planejamento para negociagde anos setenta, promoveu a montagem das
bases normativas e institucionais do planejamentoa atividade foi
fortemente centralizada no ambito federal de gaveleu-se continuidade

a industrializacao;
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3. Crise e descrédito do planejamenrt@nos oitenta, foi quase abandonado em
funcdo das altas taxas de inflagdo, da grave edsedmica e da falta de
recursos para investimento. Embora no final da dica Constituicdo de
1988 tenha criado dispositivos importantes ao liecimento posterior da
atividade, como o plano plurianual de investimentos

4. Planejamento do desenvolvimento sustentavelanos noventa, com
retomada do planejamento governamental atravéssfiwce de insercao
internacional do pais nos preceitos do desenvohtimngustentavel, controle
inflacionario, adogdo do planejamento estratégicartigpativo,
racionalizacdo do gasto publico, entre outros depec

Encontra-se em Almeida (2004), a analise tambéntinpate de que o Brasil
acumulou, sobretudo entre os anos 40 e 70 do spaskado, uma experiéncia razoavel em
matéria de planejamento governamental. Desde osepds exercicios, no imediato poés-
Segunda Guerra por meio, entre outros, do Plane $dude, alimentacdo, transportes e
energia) e, mais a seguir, do Plano de Metas d=eldus Kubitschek, até os mais recentes
planos plurianuais, determinados constitucionalmeat Estado brasileiro empreendeu, ao
longo destas ultimas cinco ou seis décadas, dwéessativas de planejamento do futuro e de
organizacdo do processo de desenvolvimento econoMaentanto, ndo obstante progressos
setoriais, a sociedade permaneceu inaceitavelntaggual, ou continuou a padecer de
diversas iniquidades, em especial nos terrenosldeagéo, da saude e das demais condicdes
de vida para os setores mais carentes da populacéo.

Constata-se que o Brasil realmente é um pais cadicfio na area de planejamento,
visto que desde a década de 40, diversos govetitiaaram o planejamento como alavanca
para o desenvolvimento nacional.

Delineadas as fases anteriormente mencionadasdegdibar os principais marcos do
planejamento governamental brasileiro nelas inasyigue sao:

e« Plano Salte — 1947 — Governo Eurico Dutra — reptesa a soma de
sugestdes dos varios Ministérios e dava prioridadguatro areas: saude,
alimentacéao, transporte e energia, dai a sigla;

e Comissao Mista Brasil-Estados Unidos — 1951 — Guvdbetulio Vargas —
vinculada ao plano americano de ajuda técnica ¢afiesa, educacdo, saude,
agricultura e planejamento econdmico aos paiseslesehvolvidos, foi

importante para a tomada de consciéncia dos praisleeondmicos nacionais.
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Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNBEJoverno Getulio
Vargas — criado para fomentar o desenvolvimentosel®res basicos da
economia brasileira;

Plano de Metas — 1956 — Governo Juscelino Kubiksehéeve origem nos
estudos do grupo CEPAL-BNDE e representou o primeitento de submeter
o desenvolvimento global do pais a supervisdorsiégiea do Poder Publico.
Seu alvo era os setores de energia e transpotirgluatria intermediaria,
industrias produtoras de equipamentos e a constdg®rasilia;

Decreto-lei n® 200 — 1967 — Governo Castelo Brarcoorganizou a
orcamentacao publica e instituiu a delegacéo dwridatle, a coordenacéo e o
controle na Administragdo Publica. Promoveu a desakézacio
administrativa e a expanséo da administracéo irad{sociedades de economia
mista, empresas publicas, fundacbes e autarquiéeyorecendo o
desenvolvimento de uma tecnoburocracia qualificada;

| Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) 1972/745everno Emilio
Médici — iniciou o ciclo dos PND, marcando a fasalecida como “milagre
brasileiro”, que se caracterizou pelo crescimertmémico acelerado, grande
afluxo de capitais externos e substituicdo das itapdes. A marca registrada
sdo os grandes projetos de integracdo nacionapansido das fronteiras de
desenvolvimento;

Il Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) 1975/ 9overno Ernesto
Geisel — enfatizou o investimento em industrias bdese e a busca da
autonomia em insumos basicos. Preocupacdo com ldepra energético,
estimulo a pesquisa de petroleo, o programa nuadganograma do alcool e a
construcdo de hidrelétricas. Tem inicio um perideanflacdo exarcerbada em
1979, devido ao 2° choque do petrdleo que levaeatinibo do desempenho
econdmico. Tal ocorréncia deixa o0 planejamento g@raental
profundamente esvaziado, tornando os dois plangsirdes documentos
meramente formais;

Reforma constitucional — 1988 - A Constituicdo Fatleénstituiu o Plano
Plurianual (PPA) como principal instrumento de pjamento de médio prazo
do governo. O Plano deve estabelecer “de formamafzada, as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica feqgenal as despesas de capital e
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outras delas decorrentes e para as relativas amgrapras de duracao
continuada”. O primeiro PPA, 1991-1995, foi elaldoracom o objetivo
principal de cumprir a exigéncia constitucional;

* Plano Real — 1994 — Programa brasileiro de estaldio econémica, realizado
no governo de Itamar Franco, cujo objetivo princif@ o controle da
hiperinflacdo que assolava o pais, através de gadgaconversao e uso de
valores monetarios, desindexacdo da economia egarteento de uma nova
moeda. A estabilizagdo alcancada teve reflexogrdetantes no resgate da
capacidade de planejamento do Estado;

* Plano Plurianual 1996-1999 — Governo Fernando igearCardoso — a partir
da estabilidade econd6mica conquistada com o Plagal, B PPA 96/99
introduziu novos conceitos no planejamento fedet@s como, 0S eixos
nacionais de integracdo e desenvolvimento, comeré&etia espacial do
desenvolvimento, e 0s projetos estruturantes, esseipara as transformagoes
no ambiente econdmico e social. Teve também o marBrasil em Acao
gue agregou ao plano o gerenciamento de empreemgisnestratégicos;

e Plano Plurianual 2000 — 2003 — Governo Fernandorigiem Cardoso —
introduziu na administracdo publica federal a geptd resultados. Verifica-se
a adocao do programa como unidade de gestdo eusvoa ta integracéo entre
plano, orcamento e gestdo, o incentivo ao fortalenio do conteudo
estratégico por meio do estudo dos eixos, como éamb gerenciamento e
avaliacao de desempenho dos programas do governo.

Em janeiro de 1999 tem-se a fusdo do Ministérid®?Emejamento e Orcamento e do
Ministério da Administracdo e Reforma do Estadan apobjetivo de integrar as fung¢des de
planejamento, orcamento e gestdo para facilitaram@sfiormacdo da administracdo publica
federal. A missdo do Ministério do Planejamentopgofnover a gestdo empreendedora de
recursos para o desenvolvimento sustentavel db (40G, 2002).

Desde o PPA 1996/1999, que investimentos signiWieatvém sendo feitos pelo
governo federal na selecédo e formacdo de Analtd#aBlanejamento e Orgcamento, com o
objetivo de formar quadros com possibilidades dago nas areas de planejamento, financas
publica e reforma do Estado, com vistas a se dafrstin em agentes de transformacdo da
administracéo publica.

Observa-se também nesse periodo o desenvolvimentsistema de informacdes

gerenciais, no caso, o SIGPLAN - Sistema de Infofma Gerenciais do Plano Plurianual,
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gue é o instrumento que organiza e integra a redgedenciamento do Plano. Trata-se de
importante elo entre 0 gerente e todos os demanteg envolvidos na implantacao dos
programas. Foi concebido para apoiar a execucaprdgsamas, refletindo as caracteristicas
do modelo de gerenciamento, ou seja, a orientagicepultados, a desburocratizacdo, 0 uso
compartilhado de informacdes, o enfoque prospectiv@ transparéncia para a sociedade
(MPOG, 2002).

Verifica-se ainda um esfor¢co de difusdo do modemlhnejamento nos Estados, a
partir de 2000, através da reativacdo do Férumedeegrios de Planejamento, um espaco de
discusséo e cooperagao entre o Governo Federdtgtados. Buscou-se a construgao de uma
agenda de cooperacado entre as duas esferas de@oveaapoio a implementagédo da lei de
responsabilidade fiscal, e um programa de apoierééd modernizacdo das administracoes
publicas nos estados.

Plano Plurianual 2004 — 2007 — Governo Luiz In&@cSilva — elaborado a partir de
uma transicdo governamental organizada de formeesefqvar a continuidade dos servigos
prestados a sociedade.

Pode-se constatar um significativo avanco na aeegldnejamento e gestdo do
governo federal. Entretanto, o proprio governo méese que inumeros desafios ainda
precisam ser enfrentados e viabilizados, elesfseera basicamente: ao aprofundamento do
planejamento de longo prazo; ampliacdo do modeltndaciamento para articular recursos
publicos e privados; o fortalecimento das estrgtaiea planejamento, orcamento e gestao dos
ministérios e demais 0rgaos; a intensificacdo dsemeolvimento gerencial; e, finalmente, o
aprofundamento da integracdo entre as areas dejgi@nto, orcamento e gestdo, buscando
o fortalecimento dos mecanismos de atuacao em dedastema federal de planejamento
(MPOG, 2002).

2.3.3 Planejamento Organizacional

O planejamento organizacional se encontra abordbetule a sua evolugdo e o
contexto histdrico; o planejamento estratégico amsnprincipais conceitos, fundamentos,
enfoques e modelos a partir da literatura da gestgwesarial com foco nas caracteristicas da
gestdo publica; e a metodologia de planejamentatégico adotada com o processo e as

principais etapas.
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2.3.3.1 Evolugéo e contexto historico

A evolucdo do planejamento acompanha a evolucateal@a administrativa e da
teoria das organizagbes (LOPES, 1994). Segundodiffanc(2004, p.33), numa perspectiva
histérica dessa evolucdo, pode-se considerar tsT&s de valor e 0s principais problemas
segundo o tipo de planejamento e perspectivas fri@lpceram em cada uma das quatro
fases de evolucdo dos conceitos de planejamesia) aaracterizadas:

Fase 1 - Planejamento financeiro — anos 19%0énfase estava na elaboragcédo do
orcamento anual e o valor referenciado era o cungnmio desse orcamento. Abordagem que
promovia uma visdo deficiente sobre a verdadeirtureza do planejamento, pois
desconsiderava a complexidade mais abrangenteedemgivariaveis.

Fase 2 — Planejamento de longo prazo — anos 19BbHeu uma maior énfase a
projecdo de tendéncias e a definicdo dos objetieagp como valor referencial a necessidade
de projetar o futuro. Entretanto, o problema maonsistia na rigidez dos planos assim
formulados que ndo consideravam as mudancas imeMfaimpostas pelas variaveis
ambientais, que tampouco estavam sob estrito derttas organizacgoes.

Fase 3 — Planejamento estratégico — anos 1970asera analise do meio-ambiente,
contemplando cenarios e as possiveis mudancas liergende negocio para desenvolver as
diretrizes estratégicas. O principal valor refer@nesta na preocupacdo de antecipar e
determinar as acdes futuras da organizacdo numeatebide incertezas e mudancas.
Entretanto, a adogéo de férmulas simplistas tengitamvezes a comprometer os resultados
desse tipo de planejamento.

Fase 4 — Administracdo estratégica — anos 198@boadagem mais atual é dada a
administracdo estratégica que representa a evoliggmensamento estratégico e enfatiza a
adaptacao, visando reduzir dependéncias e incer@ndientais com base na orientagao
estratégica do proprio sistema de valores das @aygies. A preocupacado principal é a de
administrar o futuro da organizacéo, considerandmamica das turbuléncias ambientais. A
dificuldade da administracdo estratégica estd maplexidade da coordenacdo de muitas
variaveis ambientais (MARCELINO, 2004, p.34).

Ainda segundo esse autor, “0 planejamento estcatégium processo gerencial que

possibilita ao dirigente publico ou privado estabel o rumo a ser seguido pela organizacao,
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com o objetivo de obter um nivel de adequacédo @steee o seu ambiente” (MARCELINO,
2004, p.33).

2.3.3.2 O Planejamento estratégico

Na literatura da gestdo empresarial, se encontrararsds analises acerca do
planejamento estratégico que podem contribuir pasau emprego na gestao publica, desde
gue consideradas as suas caracteristicas especHmde-se mencionar Ansoff e McDonnell
(1993), Certo e Peter (1993), Oliveira (2007), Mof2002), Mintzberget al (2006) e
Mintzberg (2004).

A estratégia apresenta um sentido politico padamepamento e a gestao publica.

Encontra-se em Motta (2002, p.78-84) o conceitesteatéegidazendo uma conexao
com a administracdo e o planejamento cujos pomtosipais resumimos a seguir: A palavra
estratégia tem origem grega e servia para des@rfancdo administrativa do generalato.
Desde a sua origem, aproximadamente ha 500 anps adbceito sempre esteve associado a
visdo militar. Modernamente, passou ainda a estsocéado a jogos. Como foi de inicio
associado a formulacdo de diretrizes e ao planejme estratégia recebeu énfase racional e
cientifica da administracdo, mais acentuada nanslegmetade do século XX. Mesmo o0s
autores de administracdo que trataram de estratégia arte no sentido militar, e ndo como
ciéncia, assim o fizeram, principalmente, no imtwe explicar a origem e fazer analogia do
conceito com a administracdo moderna do que decéalgli diretamente a gestdo. A
transposicdo do conceito de estratégia do sentititampara a administracdo serviu para
qualificar a amplitude da perspectiva, em escof@mgpo, que se fazia necessaria a um mundo
de mudancas crescentes.

Segundo Motta (2002, p. 82), “estratégia é o cdojule decisdes fixadas em um
plano ou emergentes do processo organizacionalntgpgra misséo, objetivos e sequéncia de
acOes administrativas num todo interdependente”.

Na década de 1960 o conceito de estratégia segramul no meio empresarial, desta
feita jA associado ao de planejamento. O planejemestratégico surgiu no momento em que
as grandes organizacdes sentiram a necessidadepeatéei@par seus processos de

planejamento e geréncia e manterem-se alertaspoasiveis modificacdes futuras, numa
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época em que a visdo predominante na teoria adrainia, ainda, era a de explorar ao

maximo as dimensdes racionais da geréncia parandoras ambiglidades que surgiam no
meio ambiente. Essa visdo valorizava o aperfeicotimde métodos racionais de acao
administrativa para produzir maior eficiéncia ec&fia na antecipacdo de mudancas. O
planejamento estratégico viria, assim, preencheecessidade de se utilizar métodos mais
racionais e analiticos na criacdo de futuros ateros. A énfase nesses métodos foi de tal
ordem que praticamente se inaugurou um novo camgstddos na administracdo (MOTTA,

2002).

Consequéncia direta da aquisicdo da perspectiv@nsea e contingencial em
administracdo, o planejamento estratégico partpreimissa de um ambiente em constante
mutacdo e turbuléncia, que exige um processo amtife formulacdo e avaliacdo de
objetivos, baseado em fluxo de informacdes sis@mnsobre as transacdes entre ambiente e
organizacdo, que determinam possiveis variacdesenso de missdo sécio-econdmica da
empresa.

Desta forma, a idéia do planejamento estratégiotrasta com a pratica empresarial
da formulacdo estratégica ou de diretrizes empegsarintroduz-se a visdo ampla da
empresa, conforme sua inser¢do no contexto seciahémico e politico, e ndo mais limitado
a natureza do negocio ou de objetivos especifiaoglia-se o horizonte de tempo para
ultrapassar os limites do impacto de objetivos @fipes e para visualizar a acdo da
organizacao a longo prazo; instituem-se novos neétadaliticos e prospectivos de se definir
futuros alternativos, ndo mais se praticando isoteghte as previsdes por estudos de
tendéncia, séries historicas e extrapolacfes ©gtat. Enfim, cria-se, na geréncia, a idéia de
planejamento e avaliacdo como dimensdes continugistematicas de acbes e reacdes a
provocacdes ambientais. (MOTTA, 2002, 2003)

Motta (2002, 2003) fornece uma diferenciacdo erdee idéias principais do
planejamento estratégico em comparacdo com o0s o¥tadteriores de formulagdo de
diretrizes empresariais, em que mostra que o Elam@jto estratégico, além dos avancos
metodoldgicos, significa a conquista da visdo dande escopo e longo prazo na
determinacdo dos propdsitos e caminhos organizaisiomal planejamento se volta para o
alcance de resultados através de um processo gomténantecipar mudancas futuras, tirando
vantagem das oportunidades que surgem, examinasdgoatos fracos e fortes da
organizacao, estabelecendo e corrigindo cursogde @ longo prazo. Portanto, € essencial
um processo gerencial, que se encontra nos nikirduicos mais elevados da organizacéo

e gue nédo pode ser concebido como atividade céadsiplanejamento, delegavel a comissdes
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ou grupos de planejamento. Constitui a essénacigeidncia de alto nivel, sobre a qual recai o
maior peso da responsabilidade externa e inteloa panos da organizacao.

A adocédo do planejamento estratégico requer norembnuma mudanca bastante
significativa na filosofia e na pratica gerencia thaioria das empresas ou instituicoes
publicas; ele ndo é implantado por meio de simpleslificagfes técnicas nos processos e
instrumentos decisérios da organizagdo. E, nadamdi, uma conquista organizacional que se
inicia no nivel de mudancas conceituais da gerémaaultando em novas formas de
comportamento administrativo, além de novas tésrgcpraticas de planejamento, controle e
avaliagcao (MOTTA, 2003).

Apresenta o enfoque da geréncia estratégica suegidmeados da década de 1970 —
segundo ele, cujo termo foi introduzido por Ansqgffara fazer face aos desafios de uma nova
época de mudancas extremamente velozes e de gnaageitude quando a pratica do
planejamento estratégico parecia ineficaz pareorefgr as demandas de um novo momento,
ja que havia sido desenvolvido para um periodoeatdo definido como de mudancas,
descontinuidade ou de turbuléncias. (MOTTA, 2002)

De acordo com esse autor, 0 periodo subsequentzis®#s do petroleo marcou
praticamente o fim da era de descontinuidade eul@mbia. Esses conceitos implicavam
periodos de dificuldades temporarias, caracterzguao estagnacao, instabilidade excessiva
ou regressao planejada, mas que seriam recupecadoscompensados a seguir por uma
ambiéncia que favorecesse 0 progresso aceleradonuikencas ambientais, contudo, se
acentuaram em tal velocidade que ja ndo se cawmstem como algo passageiro ou
previsivel por ciclos rotativos. Surge uma nova i@mtia de mudancas velozes, com o futuro
se aproximando do presente em uma dimensao ansesnthecida. O presente se torna
praticamente volatil. Além do mais, a competicambgl e aguerrida ou a escassez de recursos
criou uma ambiéncia de hostilidade que, aliada pgremsibilidade, passava a produzir na
geréncia a sensacéo de falta de controle.

Afirma que foi essa ambiéncia que levou a inefédaligumas das dimensfes do
planejamento estratégico, principalmente no quecexme as suas propostas racionais de
analise antecipatoria. No entanto, passou-se aizarfaa importancia do planejamento
estratégico nas suas perspectivas de continuidestiematicidade e contingéncia, aceitando-o
mais como um processo emergente de um conjunteasoes e acdes que levem ao alcance
de objetivos organizacionais do que apenas alggreaénte ao processo de implementacéo.
Para caracterizar essa mudanca, surge assim ad@l@eréncia estratégica, que por ser mais

genérica tende a reforcar a contingencialidaddalweamento (MOTTA, 2002, 2003).
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Introduz ainda Motta (2002) o conceito de reflexdtratégica, com o significado de
pensar coletivamente a raz&o de ser e 0s objativosganizacio. E um processo de liberar o
potencial criativo e de concretizacdo existentepeasoas. Investir algum tempo em conhecer
melhor o caminho e o futuro tornando o cotidianasnediciente e esperancoso. Assim, criar
um momento exclusivo de reflexdo, sem as interrepgd as pressdes do dia-a-dia, € uma
forma de concentrar a mente no grande escopo @go prazo: facilita a produgéo de idéias
e 0 uso mais eficaz da capacidade de observacatiseare interacdo ja existente na
organizacao.

Dos estudos existentes na area da administracamtégita, observou-se
especialmente os encontrados em Ansoff e Mcdor{d@€®3), que levam em conta as
caracteristicas psicolégicas, sociolégicas, palitie sistémicas de organizacbes complexas.
Segundo os autores, seus estudos se destinamer@ssados na gestdo pratica e sistematica
do processo de adaptacéo das organizacbes a msdiEngmbiente externo.

No estudo sobre a evolugdo dos sistemas de adragdiet Ansoff e Mcdonnell
(1993) nos mostram que 0s sistemas podem ser ags@en quatro estagios distintos de
evolucéo:

1. Gestéo por control€a posterior) do desempenho, que era adequada enquanto
as mudancas eram lentas.

2. Gestdo por extrapolacdoguando a mudanca se tornou mais rapida, mas o
futuro ainda podia ser previsto mediante extragaatp passado.

3. Gestdo por previsjoquando comecaram a surgir descontinuidades, mas a
mudanca, embora rapida, ainda permitia previs&sgosta oportunas.

4. Gestdo através de resposta flexivel e rapideualmente em ascensdo, para
condicbes em que muitos desafios importantes surgemm rapidez
demasiadamente elevada para permitir a elaboragedprelisdes oportunas
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p.35).

De acordo com os autores, durante o século XXrtaléncia crescente do ambiente
tem levado as organizagfes a inventarem sisten@gegsivamente mais complexos e
refinados. Dois tipos diferentes tém surgido: gisi® de posicionamento — planejamento de
longo prazo (PLP), planejamento estratégico e adtraigdo da posicdo estratégica que
orientam o esforgo da organizagdo no ambientestensas em tempo real — administragéo de
questbes com sinais de alta frequéncia, admingirate questdes com sinais de baixa
freqiéncia, administracdo de surpresas — que reagemdificacdes ambientais rapidas e
imprevistas uma de cada vez (ANSOFF; MCDONNELL,3)99

Afirmam que a escolha da combinacdo de sistemas ¢heterminada organizagao
depende das caracteristicas, em termos de turll@&os ambientes nos quais atua ou espera
ingressar (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
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Certo e Peter (1993) elaboram a reflexdo de queorwetto de administracdo
estratégica tem evoluido através do tempo e cartinal evoluir. Pode ser definida como “um
processo continuo e iterativo que visa manter unganizacdo COmo um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente”. Um psoceontinuo, mas nunca para dentro da
organizacdo, que sugere uma série de etapas quepsalas ciclicamente. Como ultima
parte da definicdo a reflexdo de que os ambienmtgmnzacionais mudam constantemente, e
as organizacfes devem se transformar de forma adeqpara assegurar que as metas
organizacionais possam ser alcancadas.

O planejamento estratégico corresponde ao estabeleo de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo owigpata a situacdo em que o futuro tende
a ser diferente do passado, “substitui a extrapolapr uma analise estratégica detalhada que
compara as perspectivas com o0s objetivos para genaa estratégia” (ANSOFF;
MCDONNELL 1993, p.39).

Trata-se de um processo intencional de mudancaiaegaonal, através do qual, uma
organizacao, partindo da analise do ambiente exterde sua situacdo interna, define sua
missdo e determina seus objetivos e metas, esamtég meios para alcanca-los num
determinado periodo de tempo (BORGES; ARAUJO, 2001)

Ressalta-se, sobretudo, que segundo Borges e A(a0fl, p.4), o planejamento
estratégico € um poderoso instrumento de intereeng@ realidade que, quando bem
utilizado, constitui ferramenta fundamental paradesenvolvimento das organizacgdes.
Acrescentam que, “ao exigir para sua correta atjip o engajamento consentido do coletivo
organizacional, caracteriza-se essencialmente ecomprocesso de acdo gerencial de cunho
eminentemente participativo e democrético”.

Em um mundo globalizado, cujas caracteristicas afofortes mudancas e a
competitividade, o planejamento estd se tornandiispensavel para 0 sucesso e a
sobrevivéncia organizacional. Passa a ser congénuninterrupto, flexivel e adaptavel, nédo
mais um monopolio da alta direcéo.

O planejamento estratégico é uma ferramenta qusljilda a instituicdo compreender
e responder, de forma adequada, a mudancas qienesiorrendo ou que se pode esperar
gue ocorram no seu ambiente externo. Busca mant@lesancia e a sustentabilidade
institucional das organizacdes. Trata-se de unrarfemta de auto-organizacdo, de mudanca
de capacidades, processos e resultados, com \staelhoria da eficiéncia e eficacia
(CASTRO, 2005).
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Os propositos do planejamento estratégico diferanfocme a natureza das
organizacfes. Em organizacdes publicas: buscadlensabilidade institucional, ou seja, de
continuada valorizacéo social dos bens e servigestp produza; em organizacdes privadas:
conquista de posicbes e vantagens competitivas, pgueitam maior lucro para essas
empresas (MARCELINO, 2004; CASTRO, 2005).

Nesse contexto, destaca-se que o0 planejamenttégstmaé o processo administrativo
que proporciona sustentacdo metodologica parataleetscer a melhor direcdo a ser seguida
pela organizacao, visando ao otimizado grau deagd® com o ambiente e atuando de forma
inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2007).

Ressalta-se que o desafio é que tudo muda: os atebidesestabilizam-se, 0os nichos
desaparecem, as oportunidades banalizam-se, asaoga@sgotam-se ou ficam obsoletos, as
ameacas ampliam-se e renovam-se. A alternativa, grarentar a turbuléncia e garantir a
sustentabilidade organizacional, é a prospeccaauhisentes externos, e ndo somente a sua
compreensao num dado momento estatico, seguidana®njunto de a¢des de planejamento
e gestao: “é preciso adotar um enfoque estratéieASTRO, 2005).

O enfoque estratégico ndo termina quando o plaregjto for realizado, ele precisara
ser levado adiante fazendo com que também a gpats® a ser estratégica. Uma gestao
estratégica deve levar em conta os resultadosnddises e formulacdes realizadas, os eixos,
os desafios, as prioridades e as metas definidasmontagem de um sistema de
acompanhamento e avaliacdo da organizacao (CASZ&ID).

A teoria das organizacfes concebe as organizaQdes sistemas, isto €, um conjunto
cujas partes estdo em tal estado de interdepead@ua mudangcas em uma parte da
organizacdo tendem a produzir mudancas em outndsspad escolha do modelo mais
adequado de planejamento de uma organizacdo étwdy contingencial e depende do
ambiente, da natureza da atividade e da tecnoldggpbjetivos e estratégias da organizacéo
e das pessoas envolvidas.

Considera-se também a assertividade de Motta (3002) quando afirma que, “o
produto do planejamento estratégico ndo € um plam,um conjunto de planilhas e tabelas,
nem mesmo uma nova metodologia de analise. O wratlutplanejamento estratégico sao

resultados compativeis com a misséo e objetivanargcionais”.
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2.3.3.2.1 Planejamento estratégico situacional (PES)

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) crfa@o economista chileno Carlos
Matus € um meétodo de planejamento estratégico gawental claramente distinto do
planejamento tradicional, do qual é um grande coritie do planejamento estratégico
empresarial, corporativo. Concebido como uma feerdgen ao servico do dirigente politico
moderno, N0 governo ou na oposicao, pretende eesgatalor pratico do planejamento, bem
como superar a improvisacao, a politicagem e oomatismo, a partir da abordagem de
problemas técnico-politicos reais que o governantdirigente deve enfrentar.

Segundo Matus (1996a, p. 71), “a principal defici@ma capacidade de governo tem
origem, geralmente, na pobreza e rigidez do calcue precede e preside a acdo do
governante, ou seja, de seus métodos de plane@mevibtivo pelo qual afirma ser
fundamental desmonta-los epistemologicamente.

A partir da afirmacéo de que o planejamento tradal, determinista e normativo,
tem o seu edificio tedrico erguido sobre a hipotiseue “o ator que planeja esta fora ou
sobre a realidade planejada, e nesta realidad#eleoexiste com outros atores que também
planejam” (MATUS, 1996a, p.72) apresenta como agidecia o0s postulados do
planejamento normativo que sao:

1- O sujeito é diferenciavel do objetd planejamento supde um sujeito (Estado) que
planeja um objeto (a realidade econémica e sogjab,séo independentes e o primeiro pode
controlar o segundo.

2- Nao pode haver mais de uma explicagdo verdadéxaujeito que planeja deve
dignosticar a realidade para conhecé-la. O diagmosirienta-se na busca da verdade
objetiva, cientifica e deve ser unico.

3- Explicar é descobrir as leis que regem os objeRaga compreender a realidade e
adquirir capacidade de previsdo de sua evoluca@wafué necessario descobrir suas leis de
funcionamento. Se a realidade € um objeto social spgue leis, seu funcionamento €&
redutivel a comportamentos sociais. Previsdo dgiieddo a mesma coisa. Toda acao € uma
acao-comportamento, exceto a do sujeito, Uniceptpreeja. “Eu planejo, tu ndo planejas”.

4- O poder ndo € um recurso escasSounico ator que planeja é o Estado e ele nao
convive com outros atores com capacidades equiesleentdo esse ator tem todo o poder e

somente 0S recursos econdmicos sdo escassos. €aplanto pode ser identificado ao
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calculo normativo de formulacdo de um “deve se® gudiferente do “tende a ser” revelado
pelo diagndstico.

5- Nao existe a incerteza mal definidReferindo-se o planejamento ao desenho de um
deve semo contexto predizivel de leis estaveis, podeeekdo referir-se a uma normativa
econdmico-social certa ou estatica, de onde faitafia a incerteza mal-definida e os eventos
probabilisticos, o0 politico considerado como marcestritivo externo ao plano
socioecondmico, e os “problemas quase estruturatispodem existir.

6- Os problemas a que se refere o plano sdo bem-ssidds e tém solucao
conhecida.O plano é produto de uma capacidade exclusiva stadB, refere-se a um
conjunto de objetivos préprios tem “final fechadpdrque a situacédo final € conhecida, assim
como 0s meios pra alcanca-la. Tudo se reduz a aumplano para alcancar os objetivos.

Acrescenta ainda que a ineficacia do planejamenmtdicional ndo foi explicada
através de uma critica a hipotese basica da guimhdeos seis postulados mencionados, mas
foi atribuida as circunstancias politicas, a quala dos planejadores, as deficiéncias das
estatisticas, ao poder insuficiente dos orgaosaiente planejamento, a inexperiéncia dos
economistas, a sua formacéo deficiente, ao desgserdos politicos etc.

A tese de Matus (1996a, 1996b), ao contrario, afiqune as causas dos modestos
resultados do planejamento devem ser buscadas mgianado pressuposto basico do
planejamento normativo que, por um lado, leva acanteito limitado de planejamento e de
planejador e, por outro, exclui o planejamento tpolicomo sistematica de calculo que
precede e preside a acao.

Portanto, supondo que o ator que planeja “estaafetd realidade e que ai coexiste
com outros atores que também planejam, as consgg8iérdo suficientes para fazer
desmoronar o planejamento tradicional e os posisladteriores devem ser reformulados da
seguinte forma:

1- O sujeito ndo € distinto do objet® sujeito que planeja estd compreendido no
objeto planejado e este por seu lado compreendesosiijeitos que também planejam. Um
ator que planeja ndo tem assegurada a sua capadigadontrolar a realidade planejada,
porque isso dependera da acdo do outro. Para cadisi atores sociais ha diferentes graus
de governabilidade.

2- Ha mais de uma explicacdo verdadeitdma vez que sdo varios os atores que
coexistem na realidade com capacidades de planejandiferenciadas, havera varias

explicacbes da realidade e todas estardo conddasnpela insercdo de cada ator nessa
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realidade, ou seja, pela sua situacdo. J&4 ndo fvpb® diagndstico Unico e a verdade
objetiva. Somente é possivel uma explicacdo sibnati

3- Os atores sociais geram possibilidades num siswounel criativo que somente em
parte segue leisN&@o é suficiente e possivel reduzir toda a agAoama a comportamentos
prediziveis. Um ator que planeja tem oponentedaelad diante de si. Requere-se agora o
calculo interativo, ou 0 juizo estratégico promt@interacao entre atores sociais.

4- O poder é escasso e limita a viabilidade do dewe Se o ator que planeja
compartilha a realidade com outros atores que tandanejam, entdo o planejamento deve
abranger o problema de vencer ou evitar a resisté&os outros a seu préprio plano, ele ndo
pode confundir-se com a concepg¢éo normativa dog‘@éev’ precisa abranger o “pode ser” e
a “vontade de fazer”, sistematizar o céalculo patite centrar sua atencdo na conjuntura. O
contexto do plano € uma passagem continua entfét@ononcerto e consenso. As forcas
sociais e 0s atores sociais sao o centro do péan@o os agentes econdémicos.

5- A incerteza mal definida domina o sistema sodapartir do momento em que o
planejamento de um ator se realiza em um meiora@age resistente e conflitivo com outros
atores, o0 normativo € somente um momento do egirtat® do operacional e tudo esta
carregado de incerteza mal definida e, muitas yeéesmpossivel enumerar todas as
possibilidades e atribuir probabilidades. Enfresgaproblemas quase-estruturados. Os
problemas politicos devem ser reconhecidos por deariaveis endoégenas a sistematica do
plano.

6- O plano refere-se a problemas quase-estrutura@plano ndo é monopdlio do
Estado. Forgas sociais lutam por objetivos propitdm capacidade de fazer um calculo que
precede e preside a acdo. Existem varios planosoerpeticdo ou em conflito e o final esta
aberto a diferentes resultados. As solucdes Otoeasm dar lugar as solucdes satisfatorias
gue reconhecem a continuidade dos problemas socia&smpo.

Planejar em sistemas deterministicos e em sisteamaplexos. De acordo com Matus
(19964, 1996b) existem quatro modelos epistemaddgic

Modelo | — Determinista

Um sé passado, um so futuro. Segue somente legedicdo exata é possivel. No
caso do planejamento, tudo é predizivel com segaramompleta, ndo ha incertezas ou
surpresas. Calculo cientifico baseado na pred@amutro ndo existe, todos os problemas séo
bem estruturados e dependem do nivel cientificqpldaejador. Como exemplo se pode
mencionar o caso dos soviéticos com o planejancamtivalizado e os planos quinquenais.

Modelo Il — Estocéstico
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Segue leis probabilisticas. Todas as possibilidadas enumeraveis e suas
probabilidades sdo objetivamente conhecidas. Aigaedprobabilistica é possivel. No caso
do planejamento, célculo cientifico probabilistia@rios planos, tantos quantos forem as
possibilidades oferecidas pelo futuro; descarteetoly de possibilidades com baixa
probabilidade; incerteza bem definida; é possivedloulo de risco; o outro ndo existe como
ator criativo.

Modelo Ill — Incerteza Quantitativa

Fundamenta-se em que se podem enumerar todassisilgtzeles, mas é impossivel
precisar as probabilidades objetivas de cada pldatte. A previsdo qualitativa € possivel.
Ha uma incerteza quantitativa e certeza qualitaiblae o niumero de possibilidades.

Para o planejamento o modelo apresenta como casticees o calculo cientifico
sobre as possibilidades e apostas sobre as piidadks. Sdo varios planos, tantos quantas
forem as possibilidades oferecidas pelo futuro. N&iam critério objetivo de descarte se as
possibilidades forem muitas. O célculo de risconpdssivel. O outro ndo existe como ator
criativo explicito.

Modelo IV — Incerteza Dura

Sistemas reais em que vivemos nossa pratica sec@ encontramos em nossa
experiéncia diaria. Modelo que reconhece o cagfteximado e provisério do conhecimento
cientifico. Assimetria entre passado e futuro. @spdo esta encerrado, o futuro esta aberto a
muitas possibilidades e ndo podemos imagina-laastd@ode-se enumerar somente algumas
possibilidades. A capacidade de predicdo € qualseena capacidade de previsdo é muito
limitada. Tem-se uma arvore de possibilidades astmebulosa.

No planejamento tém-se calculos cientificos paogaBposta global. Varios planos,
nao ha critério objetivo de enumeracao e descarfgodsibilidades. O outro existe de modo
explicito e como ator criativo gerador de incertezasurpresas. O plano depende da
capacidade de governo, uma combinacédo de arte iéoiwiac Cenarios, estudo de variantes e
planos de contingéncia para enfrentar as surp(®saEUS, 1996a, 1996b).

Para um melhor entendimento das principais difer®nentre o planejamento
tradicional e o planejamento estratégico elenca-seguir o Quadro 3 com as principais

caracteristicas dos modelos:
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Caracteristicas

Planejamento Tradicional

Planejamento Estratégico

Sistema Fechado Aberto

Enfase Eficiéncia Eficacia

Ambiente Interno Externo (e interno)

Processo Dedutivo Indutivo

Amplitude Longo Prazo Curto e Médio Prazo
Andlise Retrospectiva Prospectiva

Estrutura Centralizada Descentralizada e Integrada

Dados Informacdes Quantitativos Quantitativos e Qualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva

Produto Plano Decisdes criticas

Funcéo Orgéo de Planejamento Dirigentes

Processo Decisério

Ciéncia Exata

Arte Complexa (Processo

Interativo)

Participagéo

Centralizado

Integracdo Participativa

Quadro 3 - Caracteristicas do Planejament@tésgfico
Fonte: V. Meyer Jr. (1988bpudEstrada (2000)

2.3.3.3 Metodologia de planejamento estratégico adotada

Entendido o planejamento como um processo dinangae, obtém éxito quando
desenvolvido com conhecimento de suas etapassartdltica da situacdo e reconhecimento
profundo das dimensdes especificas da unidadeootigeplanejamento, Lopes (1994, p.45)

afirma que:

A natureza complexa do ensino e de suas institsi¢géecolas e universidades)
dificultam o desenvolvimento do planejamento, més fazem dele uma atividade
impossivel de ser trabalhada. Ele pressup8e unfidestambém uma necessidade
aos profissionais responsaveis pela administragi@rsino e, para isso, faz-se
necessario que desenvolvam um claro conhecimergaaluceitos, pressupostos e
metodologias de planejamento, bem como da comgdgiddas instituicbes de
ensino, ou seja, entender a universidade como iaagiv complexa.

Segundo Meyer Junior e Meyer (2004), ndo existe Uniga forma ou Unico padrao
de se formular e implementar o planejamento egficiéas universidades. Qualquer que seja

a abordagem a ser adotada ird exigir dos gestoiigsrsitarios mais do que o dominio de
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habilidades técnicas racionais ou mesmo de comgpatepoliticas no trato dos interesses dos
individuos e grupos. A pratica do planejamentoagdgico nas instituicdes de ensino superior
exige do gestor habilidades de artesdo ao combimatimensdes racional e politica com
aspectos subjetivos como intuicdo e criatividadesgmtes em qualquer acdo humana e
criticos para o sucesso do processo.

A participacdo é considerada por inumeros autosedréa de planejamento como um
aspecto fundamental e determinante (MARCELINO, 2@A4STRO, 2005; MOTTA, 2002,
2003). A sua inexisténcia, além de gerar um obkijmara a implantacéo, implementacéo e
alcance dos objetivos, ainda compromete o seu frdhal, no caso o Plano, que podera néo
retratar a realidade institucional devido a ausédos principais atores no processo.

E considerada causa recorrente de fracasso dosspdaresisténcia ativa, passiva ou
por seu mero desconhecimento pelas pessoas que fazestituicio. A auséncia do
envolvimento, da contribuicdo e do “construir jUnd@asiona varios entraves ao processo de
implementacéo.

As propostas dos diversos autores de envolvimergatbres internos e externos que
de alguma forma interagem ou atuam no mesmo esjpatitucional sdo consideradas
pertinentes na medida em que o plano, para tevidie, precisa, além da determinacdo do
seu propositor, contar com o apoio ou engajamengoedecutores e dos diversos atores, que
alcancara de forma direta ou indireta.

Dos paradigmas da reforma da gestdo publica derregpressao, a participacdo das
partes interessadas e a descentralizacdo da ge&gidns mais simbdlicos por refletirem o
atual panorama de desenvolvimento do exercicioed@dracia nas organizacdes publicas e
privadas. Nesse sentido, a busca de maior eficigrficacia e efetividade das organizagfes
leva a utilizacdo cada vez maior de instrumentogedtio que contemplem tais paradigmas,
como o planejamento das a¢cdes de uma instituicao.

A riqueza do processo de pensar a instituicdo adkizcritérios técnicos e de
participacdo na construgao do planejamento e ni@npmsavaliacdo das agdes institucionais
reside na possibilidade de uma decisdo adminisrag tornar fecunda pelo fato do coletivo
organizacional nela perceber suas préprias idétseios. A estratégia de envolver os atores
na elaboracdo do planejamento das a¢cOes da ig&ttypiermite agentes mais cooperativos,
realistas e menos resistentes a mudanca.

Os processos participativos sdo também uma teatakés evitar a alienacdo dos
individuos, o que geralmente ocorre em planejanserdiios tradicionais. Permitem

principalmente: - reduzir a ansiedade e o med@ freta de informacgdes que possibilita; -
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construir uma visdo de mundo compartilhada no ioteffa instituicdo; - a absorcéo e a
internalizacao dos objetivos pelas pessoas.

Entre os varios conceitos de participacao existesgepode destacar:

Participacdo é um processo pelo qual grupos deegde influenciam e partilham
controle sobre o estabelecimento de prioridaddjqas, alocacdo de recursos e/ou
implementacdo de programas. Tem papel em diversotextos, com distintos
propdsitos. (TIKARE et al., 1998pudCASTRO, 200%

Participacdo € uma filosofia de gestdo e um meicemlver empregados na
tomada de decisdo. (MARROW, et al., 1963udCASTRO, 2006).

O processo de planejamento pode ser aplicado eilquguaunidade organizacional
sendo recomendavel que seja precedido das segagites (CASTRO, 2005; UFPA, 2006):

1 — Sensibilizagdo, com vistas a reduzir as resi&é e, sobretudo, criar condigdes
favoraveis a incorporagdo do planejamento na ailddacadémica e administrativa da
instituicao;

2 - Levantamento e disponibilizacdo das informacdecessarias a elaboracdo do
Plano obtidas, principalmente, através de docursensgtitucionais como estatuto, regimento,
decretos, relatérios e instru¢cdes normativas; @nmicdes levantadas no ambiente externo a
organizacao;

A coleta das informacbes do ambiente externo paefe realizada através de
semindrios, questionarios e entrevistas. Os métddqgsarticipacdo envolvem trabalhos em
grupo e seminarios. A partir de uma reunido deils#éiracdo, se pode constituir grupos de
trabalho teméticos e representativos das areasiBsag.

As principais etapas que devem ocorrer de formé@rgice, como uma seqiéncia de

eventos que nao impliqguem em rigidez (UFPA, 2008STRO, 2005) sao:

a2 )

ProbDUTO 1: Propésito da
— _J

( ™)
PrRoODUTO 2: Diagnostico do

—

(

ProbuTO 3: Identificacdo das
AN
ambiente interno

| >y

_/

' )

ProbuTo 5: Definicédo das
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a )
|:> ProbpUTO 6: Definigdo dos
objetivos ou desafios

. J
( . )
PrRobuTO 7: Definicdo de acgoes,

indicadores e metas.
- _J

( 1\
|:> ProDUTO 8: Plano de
implementacéao.
(. _J

Fluxograma 1 - Etapas do planejamento estratégseng principais produtos.
Fonte: Adaptado de UFPA (2006, p.27) e CASTRO (2p04)

A fase final do processo é a definicdo da implead, o que possibilita concretizar
a gestdo estratégica da organizacdo ou unidadeaNese, o ambiente externo e interno sédo
monitorados e a evolucdo da implantagdo do plaavafiada, com vistas a promover 0s
ajustes que se fizerem necessarios.

De acordo com a literatura sobre planejamento eiwergsidades, uma das funcdes
gerenciais que vem merecendo maior atencéo nélig®ts de Educacao Superior (IES) é o
planejamento estratégico e sua pratica. O plan@nmplica em comprometimento com a
acdo. Qualquer planejamento so tera sentido senfglementado, caso contrario, se torna
uma coleténea de boas intencdes sem beneficioetoricorganizacéo, exceto os de natureza
simbdlica (MEYER JR; SERMANN; MANGOLIN, 2005).

Cabe registrar que nem todas as a¢Oes desenvobadda®sultantes do planejamento
formalmente praticado nas instituicdes. Em grandslida, parte das acbes estratégicas
desenvolvidas nas instituicdes emerge das acoessdidiesentes neste tipo de organizacao.

Encontra-se em Mintzberg (2004), conceito impodagtando se refere a uma
diferenca entre “estratégias planejadaglie podem ou ndo ser realizadas e “estratégias
emergentes” que resultam da dindmica das orgardgaggue sdo representadas por padroes
de comportamento ainda nao externados. As esiatégnergentes sao acdes praticadas na
dindmica das organizacbes sem terem sido planej&iasteriormente, uma vez bem
sucedidas, passam a se integrar ao esfor¢co dggrteer@o da instituicao.

Mintzberg et al (2006) destaca, também, que as estratégias enesgerevolutivas
passam por um processo analitico de formalizacacodificacdo, dando origem ao
planejamento estratégico ou programacado estratéddea modo que o planejamento
estratégico € um primeiro passo para a implememtdedestratégias e, sobretudo, para a
gestédo estratégica.
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3 A UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

A UFPA é uma instituicdo na forma juridica de agytiga, criada em 1957, que tem
sede na cidade de Belém, estado do Para, atua%nd@& municipios de estado, diretamente
ou através de consoércios com as prefeituras. End, 28yundo o relatério de gestdo da
instituicdo, contava com: 31.069 alunos matricuidadm seus 300 cursos de graduagao; 42
programas de pos-graduacéwicto sensucom 2.219 alunos; 1.693 alunos na escola de
aplicacdo; 1458 alunos nos cursos de artes e dinvses(UFPA, 2009; INEP, 2009).

O corpo docente estava composto de 2.525 professdos quais 429 temporarios,
sendo que 297 docentes efetivos se encontravamaamsgo de qualificacdo, realizando pos-
graduacédo, 76 em cursos de mestrado, 221 em ddater24 em estagio pés-doutoral. O
corpo técnico composto por 2.418 técnicos-admatisttss; como também, 1.445

funcionarios terceirizados e 664 estagiarios (UFE)N9).

3.1 ESTRUTURA E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Atualmente esta estruturada da seguinte formandtgutos de formacdo académica e
de producao de conhecimento, sendo 12 em Belém)(s€@il no interior, que compreendem
45 faculdades; 05 Nucleos de producéo e integrdedmnhecimento; 1Gampi no interior
do estado; 02 hospitais universitarios; 36 bibtat sendo 01 central e 35 setoriais; 01
sistema de incubadoras de empresas, 01 centrpdeitegdo (UFPA, 2009)

Apresenta uma composicdo organizacional aprovadaCanselho Universitario
(CONSUN) no ano de 2006, com novo estatuto e ragongeral; e em 2007 e 2008, novas
configuracdes das Unidades Académicas (InstitutNsi@deos), das Unidades Regionais (os
Camp) e das Unidades Académicas Especi@iospitais Universitarios e Escola de

Aplicacéao).

! Neste nimero estéo inseridoscasnpinovos de Capanema e Tucurui e foi suprimidampusie Santarém
que se transformou em Universidade no final de 2009

2 0s dados apresentados nesta secédo sdo: do INEB/ZSB, do Relatério de Gestdo 2008 da UFPA,
disponibilizado em 2009, e da PROPLAN/DINFI atuatias em janeiro/2010.
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———————— IECOS - Situado n@€ampusde Braganca

Organograma 1 — Estrutura organizacional da UFPA.

Fonte: UFPA/PROPLAN/Diretoria de Planejamento (2010

*Assessorias: ASCOM; AEDI.

**Qrgdos Suplementares: Biblioteca; Museu; Edit@gafica; Arquivo Central; Agéncia de Inovacéo Tadgica , CMA, CTIC; CIAC; CEPS.
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Estruturada em 1tampF, distribuidos pelas micro-regides do Estado d@.Pdma
Universidademulticampicom um desenho que busca favorecer a¢fes eduscattiantificas
em todos 0s niveie preconiza a sinergia entre campiinstalados a partir de um sistema
solidario e cooperativo, de forma a potencializatibzacdo dos recursos humanos, fisicos e

materiais, conforme traducgéo gréafica do mapa ais@dbePA, 2003):

Mapa 1 - Demonstracao geografica @@snpida UFPAdistribuidos pelas micro-regiées do Estado.
Fonte: Adaptado do Plano de Desenvolvimento 20aD-2ia UFPA (UFPA, 2003).

Os 6rgaos executivos de direcdo da Universidade esganizados da seguinte forma:

a) de direcdo superior: Reitoria, Prefeitura eréitorias que se encarregam da gestdo
nas seguintes areas: - ensino de graduacéao; -ipespos-graduacao; - extensao; - relacoes
internacionais; - planejamento e desenvolvimentstituctional, - administracédo; e, -
desenvolvimento e gestdo de pessoal. Todas orgasizzom diretorias, coordenadorias, e
divisdes para a implementacdo de suas competéncias.

b) de direcéao intermediaria: coordenadorias @aspi diretorias dos Institutos e dos
Nucleos, da Escola de aplicacdo e dos Hospitais.

c) de direcao de primeira instancia: as diretadiag-aculdades, Escolas e Programas
de Po6s-graduacéo.

Nessa estrutura complexa, para permitir que ass@lexi sejam representativas,
apresenta uma caracteristica — a colegialidaddugdes deliberativas e consultivas, nos

diversos niveis de administracao didatico-cierdifode apoio sdo desempenhadas por 6rgaos

% Foram criados no decorrer do estudo, e ndo cortaigura, dois€ampino interior: Capanema e Tucurui. O
campusde Santarém foi transformado em Universidademal fie 2009.
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colegiados, constituidos e funcionando segundonaigiees constantes do estatuto, regimento
geral e dos regimentos internos. S&o 6rgaos colegjia

a) em instancia superior
Conselho Universitario (CONSUN);
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo (COR)SEP
Conselho de Administragao (CONSAD).
b) em instancia intermediaria
Conselhos doSampi
Congregacdes dos Institutos e dos Nucleos;
Conselhos dos Hospitais e Escola de Aplicagéo.
C) em primeira instancia
Conselhos das Faculdades e Escolas;
Colegiados dos Programas de Pds-Graduacao.
De acordo com Hardy e Fachin (2000, p.23) “a caletade tem sido vista, assim,
tanto como estrutura descentralizada como um psoa#scisorio consensual”. No gréafico a

seguir se observa essas instancias de deliberatggacia nos diversos niveis de decisdo da
UFPA:

Faculdades e
Escolas e os

Colegiados dos
Programas de Pés-
Graduacao

O>nz200

CONSELHOS DAS
UNIDADES REGIONAIS E
ACADEMICAS ESPECIAIS

CONSEPE

Gréfico 1 - Demonstracao das instancias de deliferaolegiada da UFPA.
Fonte: Modelo adaptado de Motta (2003, p. 27) pbaAazio e Nakata (2008, p.7).



66

Encontram-se definidos os principais instrumentos gpdiam a gestéo institucional

gue sao:

o

(ol elNe]

estatuto e regimento geral;
regimentos das Unidades Académicas e regionais;

plano estratégico de meédio prazd?lano de Desenvolvimento 2001-2010
plano de gestdo da administracdo superior

assessorias): Blano de Gestédo 2005-2009

(@]

(Proriast  prefeitura e

manual deOrientacbes para elaboracdo de planos de gestao wtadades

académico-administrativaspublicado e disponibilizado;
o sistemas informatizados de suporte ao planejamergamentario anual, ao

controle académico, administrativo e outros.

Encontra-se implantado e funcionando um modelo @idimativo com énfase na
gestéo planejada conforme fluxograma a seguir:

Planejamento Estratégico

-

Planejamento Tatico

Orgéos/Unidades:
- CONSUN
- Reitoria / Adm. Superior
- Unidades Académicas e
Administrativas

Orgéos/Unidades:
- Reitoria/ Pré-reitorias
- Secretarias
- Orgaos complementares

- Unidades Académicas (Institutos/

Nucleos), Hospitais

Campi
Conteudo:
- Misséo Conteudo:
- Viséo - Breve diagnéstico setorial
- Principios - Diretrizes
- Cenarios - Objetivos
- Diagnostico estratégico - Metas

- Eixos estruturantes,
metas/objetivos, estratégias
linhas principais de acao.

e

- Atividades e Acdes

Produto:
Plano de
Desenvolvimento
Institucional

Produto:
Plano de Gestao

retroalimentacéo

Planejamento Operacional

Orgéos/Unidades:
- Pré-reitorias
- Assessorias / Secretarias
- Orgdos complementares
- Unidades e subUnidades
Académicas (Institutos,
Faculdades, Nucleos, Escolas e
Programas/Cursos)
- Unidades Administrativas

Contetdo:
- Detalhamento de agGes,
programas e projetos
- Discriminagdo do orcamento
- Defini¢&o de prazos e meios de
acompanhamento
(fisico/financeiro)
- Atualizacdo e avaliacédo

Produto:

Planos Setoriais
(planos académicos, de gesta
or¢camentaria, de capacitacao,

outros).

D Y

Fluxograma 2 - Niveis de planejamento da UFPA (UFFO®6, p.21)
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3.2 O PLANO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

Os documentos e publicacbes sobre o processo dwmiléméo, implementacdo e
avaliacdo do Plano de Desenvolvimento da UFPA, idislbpam esta se¢do da pesquisa,
principalmente, as narrativas encontradas em artigs autores Abreu, Athanazio e Pinheiro
(2004) e Athanazio (2001, 2002, 2005 e 2008) e Wdhim e Silva (2008).

A utilizacdo do planejamento estratégico enquamistrumento de gestdo na
Universidade Federal do Par4, teve o seu delinganagpartir do final da década de noventa
por ocasido do esforco de planejamento empreendlicyés da realizacdo dos Cursos
“Governo e Planejamento — Planejamento Estratégittacional” — da Fundacao Altadir-
Stratégia para os integrantes da administracaaisupairetores de Unidades Académicas e
administrativas, professores e técnicos, de cugtmthos realizados no periodo de fevereiro a
dezembro de 1998, resultaram além da definicdo idadm a identificacdo e andlise dos
macroproblemas institucionais, estudo e redeserehmidroprocessos administrativos, um
Programa de Modernizacdo com a proposicdo de raefrrestratégias e acdes para a
otimizag&o da governabilidade e a eficacia na dtwacadémica e administrativa.

O planejamento das acdes da UFPA, configurado econgentos orientadores e
construidos no enfoque participativo, € uma expei@nova na medida em que néo se
encontrou registros de planos elaborados nesseatorne aprovados no Conselho
Universitario. A aplicacdo dos fundamentos da adstracdo estratégica permitiu introduzir
na administragdo universitaria uma mudanc¢a na falengestdo e inspirou uma visdo mais
ampla e organica das diretrizes de sua atuacatuanshal, concebidas a partir do contexto
histérico-cultural no qual a Universidade se inSg§BREU, ATHANAZIO e PINHEIRO,
2004).

Foi nessa perspectiva que surgiu 0 seu princigatumento e marco institucional, o
Plano de Desenvolvimento da UFPA 2001/20dfrovado pela Resolugao n° 604, em reuniéo
extraordinaria do Conselho Universitario - CONSU®hlizada em 21/11/2002. Trata-se de
um Plano Estratégico Institucional de médio praze gpresenta analises do ambiente interno
e externo, envolve o estudo de tendéncias e o lesin cenarios sdcio-econdmicos para a
Amazoénia e o estado do Para, permitindo identificacessos e atores sociais presentes em
cena, com a finalidade de apontar programas, psojetacdes que valorizem e norteiem a

atuacdo da UFPA nesse contexto. Trata-se de umddiago que, de forma sintética, busca
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equilibrar as dimensdes técnica e politica de smal, dentro de uma metodologia de
planejamento participativo, uma das marcas do planoece as informacdes necessarias para
uma escolha mais adequada das estratégias de deseento institucional a serem
implementadas ao longo da década (ABREU, ATHANAZEO PINHEIRO, 2004)
(ATHANAZIO, 2002).

Em publicacdo da época se encontra a seguintagiescr

O Plano encerra uma analise do nosso presentesda situacdo atual e um olhar
sobre o futuro. E o norte da instituicdo, a padir qual todas as unidades
organizacionais devem pautar suas acdes de forroperiva, integrada e

harmdnica. Trata-se de um Plano Estratégico deargdizo, que devera frutificar

no devido tempo, Planos Operacionais mais espesifie efetivacdo das metas
previstas (ATHANAZIO, 2002).

Verifica-se que a UFPA construiu um modelo que wrefie ajustou a sua realidade
organizacional, a partir dos diversos referenaaistentes na literatura sobre planejamento
estratégico. Confirmando dessa forma, a asserévqué nao se trata de adotar um modelo
padrdo de planejamento, uma vez que se deve comsids organizacdes nas suas
especificidades, tais como, tamanho, estruturasdfla, tipos de informacdo e estilo
gerencial.

Partindo do exercicio de construcdo de cendrioseaé&zou a analise do ambiente
externo e foram estabelecidos parametros de péwweate como as variaveis circundantes e
transversais ao ambiente institucional tenderiaatuar em médio e longo prazo, segundo
determinados fatores.

Para os objetivos do plano, foram apresentadosad@@nte o cenario e as tendéncias
da socio-economia regional para a presente décadapase na critica aos diversos estudos
disponiveis. Assim, foram avaliadas as mudancamdodo econdmico e as trajetdrias da
sociedade contemporanea, seus reflexos sobre antarg atual e as formas como elas se
traduziam em ameacas e oportunidades a realizag&us$ao institucional. Foi realizada a
analise do ambiente interno, oportunidade em quanfoavaliados os fatores positivos e
negativos que interferiam na dinamica académicaoefumcionamento administrativo,
configurando-se dessa forma a anélise estratégicalaho (ABREU, ATHANAZIO e
PINHEIRO, 2004).
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3.2.1 Fundamentos do Plano

A partir do diagnostico estratégico e da analiseceearios, foram elaborados e
consensuados os fundamentos do plano de desenealamFoi confirmada e ajustada a
missdo institucional, definida uma visdo estratgpara o periodo da sua vigéncia e
elencados os principios ou valores norteadorestudg@ e gestdo institucional, conforme

detalhados a seguir:

3.2.1.1 Missao

Gerar, difundir e aplicar o conhecimento nos dieersampos do saber, visando a
melhoria da qualidade de vida do ser humano eml,ger@&m particular do
amazobnida, aproveitando as potencialidades daoregé@liante processos integrados
de ensino, pesquisa e extensdo, por sua vez @ddentem principios de
responsabilidade, de respeito a ética, a diversidadlogica, étnica e cultural,
garantindo a todos o0 acesso ao conhecimento pamleziacumulado, de modo a
contribuir para o exercicio pleno da cidadaniadadga em formacdo humanistica,
critica, reflexiva e investigativa. (UFPA, 20032%P)

3.2.1.2 Visao estratégica

Tornar-se referéncia local, regional, nacional terimacional nas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, consolidando-se caostituicdo multicampi e

firmando-se como suporte de exceléncia para as ridanasdcio-politicas de uma
Amazobnia economicamente viavel, ambientalmente raegu socialmente justa.
(UFPA, 2003, p.27)

3.2.1.3 Principios

defesa do ensino publico, gratuito e de qualidade;

autonomia universitaria;

gestdo democratica;

indissociabilidade entre o ensino, a pesquisaxengsio;

busca da exceléncia académica;

desenvolvimento sustentavel;

compromisso social e o fortalecimento das parceridas didlogo com a
sociedade. (UFPA, 2003, p.30)

* S 6 O 6 oo
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3.2.2 Elaboracgao

O Plano de Desenvolvimento2001-20t6presenta a sintese de uma série de
procedimentos distintos e combinados que compreamgjebasicamente, cinco etapas,
conforme fluxograma abaixo.

| ETAPS PREPARATORIA |

| hMontagem de equipe de apoic I

Consoldacao das experiéncias i i :
Definigies estratégicas anteriores  de tenlativa de EFE-FIE'unEIEET sobwe enperiéncias de PE

planajamenic
[ I ]
I
[ |

Pesquisa e entrevista com Preparagio de instrumentos para a
atores intemos primeira elapa
| |
1
PRIMEIRA ETAPA
Seminarios de avaliagdo dos Campl | |Analse retrospectiva e diagnostico da Avaliagio crilica sobre estudos
do inferior siluagao atual de cendrios realizados por

diferentes instituigies
[ T I

[ ]

| Andlize do ambiente externo | | Andlse do ambients Interno |
[ ]
[ ]

| Defirigio da propdsitos | | Andlse eshatégica |

| |
L

| PLANDO ESTRATEGICO — VERSAD | ‘

| SEGUMDA ETAPA |

Semindrio da Administragio Superios g‘;ug:ﬁa;ﬁﬁtgﬁma"d“ Ll Oficinas de trabalho em Belém

| PLAND ESTRATEGICO - VERSAD I ‘

| TERCEIRAETAFRA |

Entrevistas com Pro-reitores e assessonas | | Avalisgdo criica por consultores

| PLAND ESTRATEGICO - VERSAD I ‘

| QUARTA ETAPA |

Semindrio com dirigentes Oficinas com diversos segmentos da UFPA Aporte de novas contribulgdes

| PLAND DE DESENVOLVIMENTO — VERSAD | ‘

| QUINTA ETAPA ‘

Consufta piblica | | Compesicdo grafica

| PLANDO DE DESENVOLMIMENTO — VERSAD FINAL |

Fluxograma 3 — Etapas de elaboracéo do plano aémdalsimento (adaptado de UFPA, 2003, p.134).
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A primeira etapa, denominada preparatéria, envotlesde a composicdo da equipe
técnica até a apresentacdo do primeiro esboc¢o awo pistratégico. Tendo sido todo o
processo coordenado pela Pro-reitoria de Planefamen

Foram realizados seminarios de avaliacdo e plamgjgmem todos osampi do
interior. Nessa fase, verificou-se uma rica troeaegperiéncias com a comunidade interna
dos camp, movimentos sociais, liderancas regionais e mpr@antes dos poderes
constituidos.

Na segunda etapa, o trabalho foi enriquecido consemminario de dois dias realizado
no distrito de Mosqueiro, fora do ambiente instinal, envolvendo a administragéo superior
da UFPA, suas assessorias e diretorias, dirigeswet/nidades Académicas e unidades
regionais com o objetivo de discutir e pactuariasrdas propostas.

Incorporaram-se, ao plano, as contribuicbes adsiddacampi revisadas a partir dos
processos ja estabelecidos em alguns deles, beno c@® discussdes ocorridas nos
seminérios. Aconteceram, também, oficinas intedeagabalho, sobretudo na Pro-reitoria de
Planejamento. Chegou-se, entdo, a segunda vergdaraoestratégico.

A segunda versao do plano estratégico passou p@racesso de critica mais intensa
por parte das Pro-reitorias, sendo as contribuiglssa fase incorporadas a uma verséo
intermediaria que, apos ter sido avaliada por uap@rde consultores de diversas areas da
propria academia, permitiu a elaboracéo da tergenséo.

A quarta etapa encerrou o0 processo dito internatonambora antecedida por uma
discussédo com diversos atores que interagem caostituicdo, sobretudo na area de atuacao
doscampido interior onde os seminarios foram abertos auciaade externa. Nessa etapa, o
processo de construc¢do coletiva atingiu a admagidtr intermediaria, os 6rgaos de consulta e
as assessorias a ela relacionadas, da mesma farenasqentidades representativas das
diversas categorias que compdem a UFPA (assoc@deatocentes, sindicato de técnico-
administrativos, diretdrio de estudantes, centoasl@micos). Disso resultou uma nova versao
do plano estratégico, entdo denominado Plano derbeklv/imento.

A etapa final do processo de elaboracdo envolvea tase de consulta publica,
atraves da disponibilizacédo do plano na paginakRAJna internet, quando 0 mesmo passou
a ser objeto de avaliacao por parte de toda adzmbe
O documento final resultante dessa etapa foi, erddbmetido a apreciagdo do

Conselho Superior Universitario e aprovado apésageglenaria de debate e discussao.
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3.2.3 Estrutura e implantacao

O documento apresentou uma sele¢cdo de metas,égiigate linhas de acdo,
organizadas e sistematizadas sob a égide de estngueantes que traduzem os temas
referenciais do plano estratégico.

Foram eleitos 7 (sete) principagsxos estruturantesio Plano de Desenvolvimento
que, de forma transversal, orientam a atuacaaunginal. Os eixos organizam 20 (vinte)
metas, 50 (cinquentaptratégias e 228 (duzentas e vinte ditas de acao.

Detalha-se a seguir 0s eixos estruturantes e asmsiratégicas do plano:

Plano de Desenvolvimento 2001-2010

Eixos estruturantes Metas estratégicas

UniversidadeMulticampi 1. Definir e implantar um modelo de universidaadticampi

2. Promover a integragdo permanente entre a uidages e a sociedade

Integracdo com a sociedade 3. Promover a socializagdo de conhecimentos prddszia academia

4. Estimular e apoiar projetos voltados para o eemiedorismo.

5. Democratizar 0 acesso e a permanéncia com sucess

6. Construir um modelo de ensino sintonizado cqroducao /

Reestruturacdo do modelo de socializacdo do conhecimento com compromisso étmacial.

ensino 7. Desenvolver e implementar tecnologias inovaddeasnsino.

8. Planejar e implementar programas especiaisrdeafifio de docentes
para a educacéo basica.

9. Promover atividades académicas multi, inteaesudlisciplinares.

Pesquisa e desenvolvimento 10. Institucionalizar e fortalecer programas degpess interdisciplinares
amazobnico interinstitucionais.

12

11. Estimular as atividades de iniciagdo cientifica

. 12. Estruturar e implantar politicas de desenvadvita e fixacao de
Valorizacdo dos recursos humanos
fecursos humanos.

13. Ampliar, revitalizar e redimensionar a infraretura fisica e os
recursos materiais as necessidades académicasresaiditivas.

Ambiente adequado 14. Garantir o bem estar individual e coletivo.

15. Inovar e dinamizar a gestdo da infra-estrutura.

16. Modernizar a gestdo académica.

17. Instituir processo permanente de avaliacaducginal

Modernizag3o da gestdo 18. Estruturar a prestagéo de servigos e a capti;Barursos financeiros

19. Intensificar a insercao internacional e amgmparcerias com a
sociedade

20. Planejar de forma integrada as agdes institago

Quadro 4 — Eixos e metas Btano de Desenvolvimento 2001-2qUIFPA, 2003)
Uma das principais facilidades da implantacdo deocodo fato de que o plano

estratégico foi construido de forma participativassim 0s varios atores que necessitavam
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participar da sua execucao tinham sido, de umadmmde outra, seus construtores. Além
disso, e de forma decisiva, 0 éxito da sua impt@iatasta relacionado com o engajamento da
administracdo superior, em todos os momentos, e fuma decisdo politica do proprio
Reitor em implementa-lo.

A proposta de funcionamento da UFPA dentro da vis@idticampiana uma
universidade-rede e a descentralizacdo do podeijcita na concep¢do do plano com a
criacdo de varias instancias propositivas, espagosliscussdo que antes ndo existiam,
motivou a participacdo de toda a administracaonmediaria, onde acontece verdadeiramente
o fazer na universidade.

O primeiro registro oficial de avaliacdo se refaream encontro dos integrantes das
direcbes superior e intermediaria da UFPA duramde um final de semana, no distrito de
Mosqueiro, oportunidade em que foi apresentadaaitiila uma avaliacdo do andamento do
Plano de Desenvolvimento da UFPA 2001 — 2010, apdis anos de implantagéo.
Organizado pela Pro-reitoria de Planejamento, @irhas contribuicdes encaminhadas pelos
coordenadores dos sete eixos estruturantes do plalos responsaveis pelas metas nesses
eixos contidas. O trabalho permitiu a repactuagdomgtas e o estabelecimento de uma
agenda de trabalho, para os trés semestres subsexjidestacando-se a continuidade e o
fortalecimento de alguns programas transversaisinderesse institucional (ABREU,
ATHANAZIO e PINHEIRO, 2004).

A partir desse marco, a administracdo superiorgoassadotar uma sistematica de
realizacdo semestral dérum de dirigentes, além das avaliacbes semestraigida®rna
coordenacao de assessoramento superior da reitoria.

Em 2005, com a reconduc¢ao do reitor para mais undata, foi elaborado um plano
de gestdo para o quadriénio seguinte Plano de Gestdo 2005-2009 gtie tendo como
referencial o plano estratégico institucional, pae o0 documento, uma atualizacdo das
andlises de ambiente externo e interno, incorpgrafeitos das realizagdes ocorridas no
periodo 2001-2005 e programa 0s novos avancos (URBBS5). Objetivou como foco
principal, formalizar os desafios priorizados peddministracdo superior para serem

enfrentados no referido periodo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Ciéncia é uma das formas de se ter acesso ao ameméc. Uma das atividades
bésicas da ciéncia é a pesquisa. As lentes do ipadqu estdo impregnadas de crencgas,
paradigmas, valores. N&o existindo, portanto, ‘rdidade cientifica”. A ciéncia busca
oferecer explicagbes acerca de um fenémeno, por@mn se trata de um dogma; em
decorréncia disso, € discutivel. A ebulicdo de udisdes, reflexdes, contradicdes e
sistematizacdes Ihe dao vitalidade (VERGARA, 2006).

A idéia fundamental basica da fenomenologia € @mae intencionalidade, que é da
consciéncia que sempre esta dirigida a um objeteifids (2008, p.43) se apodia em Husserl
(1986) para definir fenomenologia como é&studo das esséncjas todos os problemas,
segundo ela, tornam a definir esséncias: a ess@agarcepcdo, a esséncia da consciéncia” e,

acrescenta,

“trata-se de descrever, e ndo de explicar nemndésar [...] tudo o que sei do
mundo, mesmo devido a ciéncia, o sei a partir dehanvisdo pessoal ou de uma
experiéncia do mundo sem a qual os simbolos daiai@ada significariam. Todo o
universo da ciéncia é construido sobrenondo vividol...]” (TRIVINOS, 2008,
p.43).

De acordo com Trivifios (2008) a fenomenologia @xalinterpretacdo do mundo que
surge intencionalmente a nossa consciéncia. Destaf na pesquisa, eleva o ator, com suas
percepcbes dos fenbmenos, sobre o observador vsiaiti Encontra-se baseada: - na
interpretacdo dos fendbmenos, da esséncia do mesraontencionalidade da consciéncia; e -
na experiéncia do sujeito, que teve sua importaelgaada no processo de construcdo do
conhecimento.

De acordo com Vergara (2006), ao se discutir allegscde uma metodologia de
pesquisa, é fundamental ter em mente 0 que sengdeep@squisar, e 0 que se espera descobrir
e aprender com a pesquisa. Pensar nessas queastdez @ necessidade de explicitacdo do
paradigma que se escolhe para olhar o mundo. Paf@n@menologista, a principal
preocupacdo é entender o comportamento humanatiadaapropria pessoa. Desta forma,
procura examinar como o mundo é vivido e considaealidade como aquilo que as pessoas

imaginam que seja.
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Em decorréncia da natureza do presente problensaves@io de mundo com a qual a
autora deste estudo se identifica, a escolha rgu@ uma abordagem fenomenoldgica, a
qual prioriza procedimentos qualitativos de pesquis

Bogdan (1982apud TRIVINOS, 2008) assinala cinco caracteristicagifumentais na
pesquisa qualitativa de tipo fenomenoldgico: - teambiente natural como fonte direta dos
dados e o pesquisador como instrumento-chave; eséritiva; - os pesquisadores estao
preocupados com O processo e ndo simplesmente somesaltados e o produto; - 0s
pesquisadores tendem a analisar seus dados indetite; e - o significado € a preocupacao
essencial.

Optou-se pela abordagem qualitativa visto que nestedo os dados séo coletados,
organizados e analisados como complemento ao sstermaior da pesquisa, no caso 0
significado, o processo em curso. Como também, syysador participa diretamente,
compreendendo e interpretando os fatos a partioldervacdes, contatos com grupos,
entrevistas e analise de documento e bibliogréa@®@NDURU; PEREIRA, 2006).

Sobre esse aspecto Flick (2007, p.70) complementa:

Na pesquisa qualitativa, o papel do pesquisadoe égpecial importancia. Os
pesquisadores e as suas competéncias comunicatofastituem o principal
“instrumento” de coleta de dados e de cognicao, puiitendo, por isso, adotar um
papel neutro no campo e em seus contatos com 8ggses serem entrevistadas ou
observadas.

Quanto aos fins, objetivos ou ao tipo de estudesaypisa € descritiva (VERGARA,
2006; GIL, 1999; TRIVINOS, 2008), porque descreeecppcdes dos dirigentes — servidores
ocupantes de funcdes de direcdo -, acerca do ptaeajo estratégico da UFPA desenvolvido
no periodo 2001 a 2009 no sentido de apreendesssepdanejamento se consolidou enquanto
uma pratica de gestdo nas suas Unidades Académicas.

De acordo com GIL (1999, p.44) as pesquisas desgjt juntamente com as
exploratdrias, sdo “as que habitualmente realizarpesquisadores sociais preocupados com
a atuacdo pratica. S8o as mais solicitadas poniaeggdes como instituicbes educacionais,
empresas comerciais, partidos politicos etc”.

Quanto aos meios de investigacdo e os procedimé&togos adotados, trata-se de
pesquisa bibliografica, documental e estudo de A4ERGARA, 2006; GIL, 1999).
Bibliografica, porque para a fundamentacdo tedamededoldgica do trabalho realizou-se
investigacdo sobre os assuntos: sistema de edusap@&dor, universidade, e planejamento.
Documental, também, porque se valeu de documemntEsos a UFPA que dizem respeito ao
objeto de estudo. E, estudo de caso, por estamsicdta a um Orgao publico com carater de
profundidade e detalhamento (YIN, 2005; TRIVINOS0).
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De acordo com Yin (2005, p.32) “um estudo de casma investigacao empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de getexio da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contextcestdm claramente definidos”.

A pergunta de partida do trabalho de investigacdm ebktudo (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 2008) é: até que ponto o planejamertstratégico da UFPA,
desenvolvido no periodo 2001 a 2009, se consoldgusuas Unidades Académicas enquanto
pratica de gestdo? Para responder a este problguestdes mais especificas foram
formuladas:

» [Existe equipe permanente responsavel pelas atesdadacdes relativas ao
processo de planejamento organizacional?

» Caso exista equipe permanente, como essa equipestsiturada?

* Que processos de planejamento foram concebidoss pélaidades
Académicas?

* As Unidades dispéem de um plano de gestédo?

» Existe documento formal aprovado e disponivel awrodade académica?

* Qual a regularidade de utilizagcdo do processo aeepmento?

* Qual a base conceitual que respalda o planejandentmidade?

* De gque forma a Unidade Académica pensa o futurotntégracédo com as
demais instancias deliberativas?

* Qual a forma de elaboracéo e aprovacéo dos plxisismges?

* Quais os atores envolvidos no processo de plangjafhe

* Quais as fases e etapas em que ocorre a particidagées atores no processo?

* Os instrumentos elaborados e aprovados se encoeina@xecugao?

* Qual a sistematica de acompanhamento adotada?

» Existem sistemas gerenciais disponiveis para aie&ece monitoramento?

4.2 ABRANGENCIA DO ESTUDO

O recorte foi transversal no que se refere a difeds tempo, uma vez que, segundo
Cooper e Schindler (2003), os estudos transvessdisfeitos uma vez e representam um
instantaneo de um determinado momento, como tam&@wais adequados na presenca de

restricbes or¢camentarias e de tempo.
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O estudo se delimita as Unidades Académicascalopussede da Universidade
Federal do Para, instituicdo publica federal decad#io superior, ou seja, 11 institutos e 6
nucleod de integracdo, e se localizam na cidade de Be&tado do Pard, Brasil. Na
classificacéo de Yin (2005, p. 64) um estudo d® dasorporado: “0 mesmo estudo de caso
pode envolver mais de uma unidade de andlise olsmwe quando, dentro de um caso Unico,
se da atencdo a uma subunidade ou a vérias subesida

No que concerne ao periodo escolhido - 2001 a 2@0&elimitacdo ocorreu por dois
motivos:

v/ 2001 foi 0 ano no qual iniciou o processo de pkEmento estratégico que
culminou com a aprovacgdo e utilizacdo na gestdwvetsitaria doPlano de
Desenvolvimento 2001-2010

v/ 2009 foi o tempo limite para acessar os dados elgioro estudo no tempo

previsto.

O estudo contempla os dirigentes da instituicAgantes de funcdes de direcdo nas
Unidades Académicas, que sao os diretores deuittstie de Nucleo; e os coordenadores de
planejamento e gestao — estes ultimos considerailgses gerenciais de nivel operacional.

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos intenkci@rde pelos critérios de
acessibilidade, tipicidade e tamanho da Unidaded®&wméca (GIL, 1999; VERGARA, 2006)
sendo formados pelos dirigentes de Unidades a pasiseguintes aspectos:

a) proximidade fisica e possibilidade de alcancelemao das distancias, do tempo e
dos recursos disponiveis, por isso a escolha ddades situadas na capitaampusde
Belém;

b) dirigentes de cinco Unidades Académicas, sendra@ Institutos e um Nucleo
escolhidos de acordo com o seu tamanho, a partiirdensionamento constante do estudo,
mediante consideracdo acerca do numero de subesidattuladas, de alunos matriculados,
de professores e a dotagdo orgamentaria anual.

As Unidades Académicas escolhidas de acordo cogritésios definidos foram: o
Instituto de Ciéncias da Arte (ICA), o Instituto @&ncias da Saude (ICS), o Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA), o Instituto decitologia (ITEC), e o Nucleo de Meio
Ambiente (NUMA).

* Ap6s a definicdo da abrangéncia do estudo e zaeéb da coleta dos dados, foi aprovada pelo Gunse
Universitario a transformagdo de um Nucleo em tuisti Entretanto, se manteve os dados da pesquisa ¢
delimitado e realizado.
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Sendo que os quatro Institutos escolhidos se apgmsecomo as maiores Unidades
Académicas em algum aspecto observado e, o Nuaemsponde a menor Unidade
Académica no mesmo critério.

Segundo Trivifios (2008) uma das diferencas fundearseque existe entre a pesquisa

qualitativa e a tradicional reside na determinad@populacio e da amostra.

A pesquisa qualitativa, de fundamentacao teériemorenolégica, pode usar

recursos aleatorios para fixar a amostra. Procona espécie de representatividade
do grupo maior dos sujeitos que participardo dadestPorém, ndo é, em geral,
preocupacdo dela a quantificacdo da amostragemaoBnvés da aleatoriedade,

decide intencionalmente, considerando uma sérieoddicdes (sujeitos que sejam
essenciais, segundo o ponto de vista do investiggdoa o esclarecimento do

assunto em foco; facilidade em encontrar as pesse@po dos individuos para

entrevistas etc) (TRIVINOS, 2008, p.132)

4.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2005, p. 109) “as evidénciagpan estudo de caso podem vir
de seis fontes distintas: documentos, registrosagquivo, entrevistas, observacédo direta,
observacéo participante e artefatos fisicos”.

Afirma ainda que os beneficios que se pode obtparéir dessas seis fontes de
evidéncias podem ser maximizados se o0 pesquisadairgrés principios: 1) utilizar varias
fontes de evidéncia; 2) criar um banco de dados parstudo de caso; 3) manter o
encadeamento de evidéncias. (YIN, 2005)

Neste trabalho se utilizou documentos como fontdadis secundarios, coletados por
meio de pesquisa nos arquivos e acervo da UFP\ctano: estatuto, regimentos, plano de
desenvolvimento institucional, planos de gestaadit@ria e das Unidades Académicas e
administrativas, relatérios, atas de reunides eosundo publicados. Como também,
entrevistas como fonte de dados primarios, colstagtto aos diretores e coordenadores de
planejamento das Unidades Académicas seleciondasiCS, ICSA, ITEC, e NUMA.

As entrevistas foram realizadas pela propria pesgora com utilizacdo de um roteiro
semi-estruturado (apéndice A), elaborado com bagaablema investigado, nos objetivos e
nas perguntas de pesquisa, durante os meses de agsstembro de 2009, a partir de
agendamento prévio, pela internet, através de ctampucom audio e video simultaneo, com
registro de anotacdo manual e gravacao, com aagénzdos entrevistados, tendo ocorrido na
duracdo média de uma hora para cada sujeito. Aagies e gravacdes foram transcritas para

anélise.
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Em cada entrevista foi explicado o objetivo da pesg o conteldo das perguntas e a
forma de conducdo. Em todas as Unidades a enteo®irreu no proprio ambiente de
trabalho e o processo virtual foi plenamente egitos

As cinco Unidades Académicas selecionadas e preglasnforam contempladas pela
pesquisa. No total, foram entrevistados nove sigeiEntretanto, no Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas (ICSA), foi entrevistado apenaordenador de Planejamento Gestéo e
Avaliacdo e nao foi possivel entrevistar a direttwdnstituto, embora diversos agendamentos
tenham sido feitos, mas sempre desmarcados porooigsos da dirigente.

Desta forma, estavam programadas dez entrevistaara realizadas nove. Das quais,

sete foram gravadas e duas foram registradas nmaemuiz.

4.4 ANALISE

A pesquisa qualitativa, com fundamentos fenomenodég ndo segue sequéncia tao
rigida de etapas. “A coleta e a analise dos dadosséo divisbes estanques. As informacdes
gue se recolhem, geralmente séo interpretadaso eptgte originar a exigéncia de novas
buscas de dadogTRIVINOS, 2008, p.131).

Os dados foram analisados de acordo com a téceiandlise de conteudo, que é
definida por Bardin (2006) como uma descricdo #naldas comunicacdes e o emprego de
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgacontetudo, que objetiva interpretar as
informagdes coletadas.

A andlise de conteldo compreende trés etapas bagieaforam observadas: - a pré-
analise, que se refere a selecdo do material richi dos procedimentos; - a exploracédo do
material, que esta afeta a implementacao dos proeatbs; e - o tratamento e interpretacao
dos dados (BARDIN, 2006).

Buscou-se observar Trivifios (2008, p.170) quandmafque os resultados para que
tenham valor cientifico, devem reunir certas cobelic “A coeréncia, a consisténcia, a
originalidade e a objetivacdo [...] devem estars@nées no trabalho do pesquisador que
pretende apresentar contribuicdes cientificas &scicis humanas”. Acrescenta ainda que a

analise interpretativa deve estar apoiada em $@sctos fundamentais:

“a) nos resultados alcancados no estudo (respassnstrumentos, idéias dos
documentos etc.); b) na fundamentacdo tedrica (mad®s conceitos-chaves das
teorias e de outros pontos de vista); ¢) na expeeépessoal do investigador”
(TRIVINOS, 2008, p.173).
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Corrobora-se com Yin (2005) quando ensina que &ongreparacao para conduzir
uma andlise de estudo de caso € ter uma estratfgjitica geral e acrescenta trés estratégias
especificas que séo: - basear-se em proposicoesate - pensar sobre explanacdes
concorrentes; e, - desenvolver uma descricédo ae cas

Desta forma, o tratamento das entrevistas grava@damtadas constou de trés etapas:
transcricdo, agregacao e sintese. A transcricdmeédizada sem perda da subjetividade das
falas, a agregacdo foi desenvolvida a partir dojurdo de respostas em relacdo aos
elementos, categorias e subcategorias pesquisadasja, a cada pergunta do roteiro foram
agregadas as respostas dadas. A sintese conssstifitragem das percepgbes mais
significativas dentro do aspecto ou enfoque obslkerva

A andlise foi realizada por Unidade Académica, dimpdas categorias analiticas
construidas com base nos objetivos e perguntasedquiza, que foram: a) grau de
formalizacdo do planejamento, com duas subcategy@iastrutura organizacional e a equipe
técnica; b) instrumentos de planejamento concebid)sa concepgdo e 0 processo
metodolégico adotado; e d) a implementacdo dosrum&ntos de planejamento. A

interpretacdo a luz da literatura, consolidada era gintese das categorias analisadas.
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5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIDADES ACADEMICAS

A Universidade Federal do Pard demonstra, pelasorés e informacdes analisadas,
gue buscou se estruturar na area do planejamegtstdo de modo a criar uma cultura
administrativa que se antecipe as oportunidadegumiomais e minimize as ameacas do
ambiente externo. Para tanto, além de elaborarayapum plano estratégico e um plano de
gestdo com desdobramentos no nivel tatico e atmaliz seus marcos regulatorios, no caso, o
estatuto, o regimento geral e 0s regimentos inggrt@anbém construiu sistemas operacionais
corporativos que apdiam a gestao, elaborou manimsisucées normativas e documentos
com definicdo de regras e procedimentos dando midade a gestéo.

Apresenta um sistema geral de informagfes que ata@penas parcialmente a
instituicdo, em algumas areas, sobretudo o corticddémico. De acordo com o Relatorio de
Gestéo 2008,

nos ultimos 3 anos (2006/2008), a Universidade reéde Para vem trabalhando no
sentido de proceder os ajustes necessarios erbases de dados, principalmente as
relativas ao ensino de graduacdo. Nesse sentidaddmirido junto a Universidade
de Santa Maria — RS, um Sistema de Informac8esnGiais, denominado Sistema
de Informacdes para o Ensino — SIE, que se encoeima processo de
implantacdo/implementacdo na UFPA, visando dar maiofiabilidade dar maior
confiabilidade [sic] as informacdes InstituciongldFPA, 2009, p. 64).

Dentre os sistemas da administracao superior quese@do utilizados pelas Unidades
Académicas e administrativas destacam-se o PlanGe#do Orcamentaria (PGO) e os
Planos Académicos.

O PGO, normatizado pela Instrugcdo Normativa (INDOA?2003, institui o processo
de planejamento orgcamentario da UFPA a partir dantamento das demandas das diversas
unidades organizacionais e dos compromissos coatsatConstitui-se em elo com o Plano de
Desenvolvimento da UFPA 2001-2010, o Plano de Ge&t05-2009, o Sistema de
Informacdes do Ministério da Educacao (SIMEC) eisietha Integrado de Administracao
Financeira (SIAFI), se destina a servir de instmitmede planejamento e controle para o0s
gestores de unidades da instituicdo, além de atemddisposto no Art. 48 da Lei de
Responsabilidade Fiscal que identifica 0 orcamentece os instrumentos de transparéncia da
gestao fiscal.

Os Planos Académicos sdo decorrentes do procesguadejamento académico
implementado pela UFPA, no que concerne a disg#lmuda carga horaria docente referente

as atividades de ensino, programas/projetos deuasce extensdo, administracdo e
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afastamentos, tem por objetivo dar visibilidadeeatprego da carga horaria docente, tanto
nas atividades académicas como nas administrativaste, desde 1988, uma Resolucao do
Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e ExtenSabl$EPE) que normatiza o assunto e

institui a obrigatoriedade de elaboracdo e utibmage Planos Académicos semestrais pelas
Unidades Académicas, cuja resolucéao foi reformuéadtualizada em 2006 e em 2009.

Para viabilizar a analise das informagfes dessasopl a PROPLAN utilizou no
periodo de 2001 a 2006 o Sistema de Acompanhandentdividades Docentes (SAAD) na
coleta de informacdes sobre as atividades acadé&diministrativas, lancadamline, cujo
sistema, apos ter passado por um processo deutaestéio, se encontrava em fase de teste
para incorporacdo ao Sistema de Informacgfes p&masmo (SIE). Verificou-se que, até o
momento da coleta dos dados do presente estud@anejgmento académico estava sendo
feito de forma manual a partir de um modelo padiginido pela Pré-reitoria e organizado
em planilhas.

Identificou-se, ainda, na area do planejamentosgigeuma acdo implementada pela
PROPLAN, que se refere ao apoio as unidades rdgjoaeadémicas e administrativas na
elaboracéo de Planos de Gestao, cujo objetivoipahfoi contribuir para a concretizacdo do
desafio de dotar o nivel intermediario da instéivigle instrumentos de planejamento e gestédo
compativeis com os fundamentos da administracamatégica e em sintonia com o
planejamento estratégico institucional. Consistiiproducédo de material técnico especifico e
na realizacdo de seminarios de orientacdo parat@oraecdo dos Planos de Gestdo das
Unidades.

Finalmente, a PROPLAN empreendeu acdes de assessuoae coordenagao na
realizacdo dos seminarios de planejamento nas tesdgue solicitaram o apoio no processo
de construcao dos planos de forma participativamEalida buscou aperfeicoar o sistema de
planejamento das acdes da UFPA, tendo como paradigparticipacdo dos diversos atores
na elaboracdo dos Planos de Gestdo das Unidages Bnalidade, integrar a atividade de
planejamento, ao mesmo tempo em que pretendeultonara consolidar uma cultura de
planejamento na instituicao.

O planejamento da UFPA esta sendo enfocado nestdoea partir das Unidades
Académicas, as quais integram o planejamento tituigeo em todos os seus niveis. A partir
da analise documental, constatou-se que todas adadéts Académicas pesquisadas
procederam a uma reestruturacdo organizacionalrréete da reestruturacdo recente da
propria Instituicdo que passou a adotar um novatéist, aprovado pela Portaria MEC/SESU
n°337 de 10 de julho de 2006, e Regimento Geralidie dezembro de 2006.
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Encontra-se no Estatuto da Universidade a segdéeiteicdo de Unidade Académica:

Art.30. A Unidade Académica € 6rgdo interdisciplimpe realiza atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, oferecendo cursolaregde graduacéo e/ou de pods-
graduacgédo que resultem na concesséo de diplonastificados académicos.

Art.31. S&o Unidades Académicas

. os Institutos |

II. os Nucleos. (UFPA, 2007, p.40)

Quanto aos Institutos e Nucleos o estatuto estzdaele

Art.32. Os Institutos sdo Unidades Académicas dandgdo profissional em
graduacdo e pds-graduacdo em determinada area rdeecimento, de carater
interdisciplinar, com autonomia académica e adrnatisa.

Art. 33. Os Nucleos sdo Unidades Académicas dedgcagprograma regular de pés-
graduacéo, de carater transdisciplinar, prefereneiste em questdes regionais, com
autonomia académica e administrativa. (UFPA, 2p012)

A estrutura organizacional das Unidades Académieas os seus fundamentos
definidos no estatuto e no regimento geral da URPApresentam em seus regimentos

internos uma configuracao padrao basica. Confoenpode observar através do organograma
ilustrado a seguir.

[T
Congregacao

Direcao

Coordenadoria Coordenadoria de
émi Planejamento, Ge

. AAcade

onselhos de
Escolas

aculdades scolas

P6s-Graduacédo

Organograma 2 — Estrutura basica das Unidades Atedé - Institutos e Nucleos (*)
(*) Os Nucleos nao possuem faculdades e/ou escolas.
Fonte: UFPA/PROPLAN/Diretoria de Planejamento (2010

Embora a estrutura da UFPA seja vasta como foi dstramlo anteriormente, este
estudo trata das 5 Unidades Académicas selecioramtas as 17 Unidades situadas no

Campusde Belém, identificadas a época da definicdo dang@ncia da pesquisa, maio de

2009, cujos dados se encontram dimensionadas ela @&l seguir.
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Tabela 2 — Dimensionamento das Unidades Académacad-PA -CampusBelém - 2008.

Dimensionamento das Unidades Académicas da UFPAGampusde Belém
N° de Subunidades NO d
académicas N° de alunos rofess?)res Recursos
Unidade Académica vinculadas matriculados pefetivos e or¢camentarios
Gradua Pés- Q) substitutos 2008 ($) (2)
¢do | Graduacdo
Instituto de Ciéncias da Arte (ICA 3 (%) - 846 65 799.965,00
Instituto Ciéncias Biologicas (ICB) 2 5 994 149 555.992,00
I(?cs:gtgt)o de Ciéncias da Educacap 5 1 816 85 229.174.,40
Instituto de Ciéncias Exatas e
Naturais (ICEN) 5 4 2.009 179 442.309,00
Instituto Ciéncias Juridicas (ICJ) 1 1 1.175 70 .284,00
Instituto Ciéncias da Saude (ICS 5 2 2.506 384 647.066,00
Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas (ICSA) 6 2 3.737 154 274.357,00
Instituto de Filosofia e Ciéncias
Humanas (IFCH) 5 6 2.261 183 321.964,00
Instituto de Geociéncias (IG) 4 3 745 83 514.632,00
g‘jgf:lt‘(’”‘_jg)"e”as e Comunicaggo 4 1 1.702 100 249.517,00
Instituto de Tecnologia (ITEC) 10 6 3.366 253 620.588,00
Nucleo de Altos Estudos
Amazonicos (NAEA) i 1 142 23 81.013,00
Nucleo de Ciéncias Agrérias e
Desenv. Regional (NCADR) i 2 2 14 124.987,00
Nucleo Medicina Tropical (NMT) - 1 59 14 63.342,00
Nucleo Pedagégico de Apoio i
Desenv. Cientifico (NPADC) 1 54 10 63.342,0p
Nucleo Meio Ambiente (NUMA) - 1 20 2 54.748,00
NUcleo de Teoria e Pesquisa i i i i i
Comportamental (**)

Fonte: PROPESP/Unidades Académicas da UFPA/PROMRERI.AN/DEINF/capturados em Maio-2009 —
dados conforme o censo educacional do ano 2008.

(1) Graduagéo, Pos-graduacéo (desconsideradapeasatizactes) e ensino profissional.

(2) Orgamento autorizado para o exercicio 2008&nAd’te Gestdo Orcamentaria/2008 da UFPA
(*) Incluem a Escola de Teatro e Danga e a EseBligsica do ensino profissional.
(**) Ndcleo criado em 2009, sem registro de infog@es na data pesquisada.
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Pode-se verificar a partir da tabela 2 que a mdmdade Académica da UFPA, no
ano de 2008, em numero de subunidades académicagadas era o Instituto de Tecnologia
(ITEC) (16), com 10 faculdades e 6 programas degpaduacdo. Apresentava-se como a
segunda em numero de alunos matriculados (3.366) rumero de professores (253), além
de ser a terceira Unidade em volume de recursasnanmgtarios (R$620.588,00).

A maior Unidade Académica em numero de profesg@&4$) e a segunda em volume
de recursos orgcamentérios ($647.066,00) era dutestie Ciéncias da Saude (ICS).

O Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSAh# o maior nimero de alunos
matriculados (3.737). O Instituto de Ciéncias daeAICA) apresentava a maior dotacéo
orcamentaria entre as Unidades Académicas e o dldeleVeio Ambiente (NUMA), pelos
seus numeros, se configurava na menor Unidade Atged&a UFPA em 2008, com menor
namero de alunos (20), de professores lotadosd@)azcamento anual (R$54.748,000).

Estas principais caracteristicas conformaram dlesctessas Unidades Académicas —
ICA, ICS, ICSA, ITEC e NUMA -, para o estudo apnofiado empreendido na presente
pesquisa.

Encontra-se em Yin (2005, p.136) a afirmacédo de“guoalisar as evidéncias de um
estudo de caso é uma atividade particularmenteildifiois as estratégias e as técnicas nao
tém sido muito bem definidas”, orienta o autor qada estudo de caso deve se esforcar para
ter uma estratégia analitica geral, estabelecendndades do que deve ser analisado. Desta
forma, a andlise das entrevistas realizadas ncemeesstudo foi organizada a partir da
agregacdo das percepcOes dos sujeitos em tornatelgodas analiticas que integram as
guestbes de pesquisa e, consequientemente, as egudstihuladas no instrumento de
pesquisa.

A partir do problema de pesquisa foi definido oetibp geral de buscar apreender se
o planejamento estratégico desenvolvido no perdad2001 a 2009 na UFPA se consolidou
nas suas Unidades Académicas como pratica de gestdioo pelo qual foram desenhados
0s objetivos especificos de: a) identificar o gdri formalizacdo do planejamento das
Unidades Académicas; b) identificar os instrumeni®glanejamento concebidos; c) verificar
a concepcao e o processo metodologico adotadoabaratao; e, d) verificar se ocorreu a
implementacg&o dos instrumentos de planejamentteaxts.

Para alcancar os objetivos, além da pesquisa daotamdoram aplicados os
instrumentos sob a forma de entrevistas realizaods aos sujeitos da pesquisa. Procedeu-

se, entdo, a analise de cada Unidade Académicalipadg a partir das categorias: grau de
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formalizacdo do planejamento; instrumentos de pdamento concebidos; a concepgédo e o
processo metodoldgico adotado; e, a implementagéindtrumentos de planejamento.

Na apresentacao da analise e interpretacdo dos,dadecdo que aborda a estrutura e
a organizacao de cada Unidade Académica vem atanchegoria, grau de formalizacdo do
planejamento da Unidade a partir de duas subcasgarestrutura organizacional e a equipe
técnica designada para o funcionamento. Tais aspéatam definidos originariamente nas
seguintes questdes de pesquisa: existe equipe mamieaesponsavel pelas atividades e acdes
relativas ao processo de planejamento organizd@i@eso exista equipe permanente, como
essa equipe esta estruturada?

Considerou-se como estrutura minima a existéncieegmnento interno da Unidade
Académica de uma Coordenadoria de Planejamentda@es Avaliacdo (CPGA), como
também, de uma subunidade administrativa vinculadaesta coordenadoria com a
responsabilidade especifica de empreender os paxds planejamento e avaliacao.

Na subcategoria equipe técnica, se considerou vakzqae as Unidades Académicas
sejam dotadas para o desenvolvimento das atividiglptanejamento organizacional de uma
equipe minima na CPGA de um servidor técnico-adstrativo com formacao superior na
area de administracdo ou é&rea afim, preferenciagbneom experiéncia e cursos de
atualizacdo ou aperfeicoamento, apoiado por unstagsse administrativo, para dessa forma
encaminhar os processos de planejamento or¢canteatpfanejamento estratégico da gestao.
Na Coordenadoria Académica, outro servidor da eartécnica com formacao superior na
area de educacdo ou afim, para suporte a direcdencaminhamento dos processos de
elaboracdo e acompanhamento dos planos académicueracdo com o planejamento
estratégico da gestao.

Na categoria instrumentos de planejamento concelbsgobuscou resposta para as
questdes: que processos de planejamento foramhidasepelas Unidades Académicas? As
Unidades dispdem de um plano de gestao? Existexrdoto formal aprovado e disponivel a
comunidade académica? Qual a regularidade deagfii@ do processo de planejamento?
Considerou-se como padrdes minimos o0s instrumemboshatizados pela administracéo
superior e identificados no estudo, que sdo o ptaigamentario, os planos académicos, e 0
plano de gestdo para o periodo de mandato doswliels de Unidades, sendo que este ultimo
ndo estd instituido através de resolucdo ou ir@&rugormativa, mas tem orientacdes
formuladas e disponibilizadas aos gestores, alérmedaecomendado e apoiado pela Pro-

reitoria de Planejamento da Instituicao.
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Na categoria que se refere a concep¢do e ao poooest®dologico adotado pelas
Unidades na elaboracdo dos planos, se deu conseascéeguintes questdes de pesquisa:
qual a base conceitual que respalda o planejantentdnidade? De que forma a Unidade
Académica pensa o futuro? Ha integracdo com as idenstancias deliberativas? Qual a
forma de elaboracdo e aprovacdo dos planos exas®rQuais os atores envolvidos no
processo de planejamento? Quais as fases e etapgfiseeocorre a participacao desses atores
No processo?

Na categoria que analisa a implementacdo dos mstrios de planejamento, as
guestdes de pesquisa norteadoras foram: os insttosneelaborados e aprovados se
encontram em execuc¢do? Qual a sistematica de anbarpanto adotada? Existem sistemas
gerenciais disponiveis para a execu¢ao e monitorae

A secdo que aborda o planejamento como praticaestag sintetiza a percepcao dos
sujeitos sobre a consolidacdo ou ndo da pratigestdo na respectiva Unidade Académica.

Ao final do capitulo, se procede a uma sinteseedoltado das quatro categorias

analisadas.

5.1 INSTITUTO DE CIENCIAS DA ARTE

O Instituto de Ciéncias da Arte foi criado em 208Bavés da Resolucédo n° 613 do
Conselho Universitario (CONSUN). Trata-se de umadbite Académica que emergiu a
partir de um significativo processo de reestrutioague envolveu o Nucleo de Artes e o
departamento de Artes do Centro de Letras e Artes.

Fotografia 1 — prédio sede do ICA
Fonte: portal internet http://www.ica.ufpa.bcesso em 24.01.2010
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5.1.1 Estrutura e organizacgéo

O Ndcleo de Artes existia desde 1991, e apresemmmvaua estrutura duas escolas
vinculadas, a Escola de Musica e a Escola de Teatrddanca que atuavam,
fundamentalmente, no ensino técnico de nivel métiamado profissional, e em projetos de
extensdo. O Departamento de Artes era uma subun@eablémica do Centro de Letras e
Artes que possuia o curso de graduacdo em Edudatidiica, com duas habilitagdes, que se
transformou posteriormente em Faculdade de Artesidis. Dessa forma, toda a area foi
reorganizada sob a égide de um unico Instituto.

Encontram-se definidos no artigo 2° do regimenterito do ICA os seus fins, dos

quais se destaca:

| - formar profissionais das Artes e do seu enspwr, iniciativa propria ou em
parceria com instituices congéneres;

Il — gerar, sistematizar e difundir conhecimentistico, cientifico e tecnolégico em
artes e areas afins, integrando-o aos saberesitizais.

[...] (UFPA/CONSUN, 2009, p. 02).

Tem por objetivos:

[...] proporcionar o ensino técnico-profissionad, graduacdo e de pés-graduacao, a
pesquisa e a extensdo na area de artes, tudo sepgrogfamacao anual proposta
pelas subunidades, estabelecida pela Congregacasupervisionada pela
Coordenacao Académica (UFPA/CONSUN, 2009, p. 03).

A missédo constante no Plano de Gestao do Inspiatm o periodo de 2007 a 2010 é:

Gerar, sistematizar e divulgar o conhecimento iestétrtistico em todas as suas
modalidades (sonoras, visuais, verbais e cénieasl;onstante interacdo, visando a
formacéo de profissionais da arte e do seu ensiadjante processos integrados de
pesquisa, ensino e extensdo através da praticasgioofl critica, reflexiva e
investigativa, pretendendo contribuir para o extocipleno da cidadania,
promovendo relagcdes com 0 contexto sOcio-econdmittaral da
contemporaneidade, sem jamais prescindir da pdnspdustorica e humanistica,
particularmente na (re)significacdo da complexantidade do ser amazénico.
(UFPA/ICA, 2007, p.6).

Atualmente, portanto, integram o Instituto de Cidscda Arte, na qualidade de
subunidades académicas: a Escola de MUsica; asEdeoleatro e Danca; a Faculdade de
Artes Visuais; e o Programa de Po4s-GraduatBocada Escola correspondem, no minimo,
um curso de graduacdo e um curso técricoada Faculdade corresponde, no minimo, um
curso de graduacdo com diversas modalidades etaefids” (UFPA/CONSUN, 2009, p.05)

Os documentos e relatérios institucionais mostramsignificativo crescimento do

Instituto na sua &rea de atuagdo. Foram criade®sumovos de graduacao, expandiu o ensino
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profissional e foi construida a base que posshilé criacdo e aprovacdo de um programa de
pés-graduacdo com o atual curso de mestrado.

A estrutura organizacional se encontra assim akfini

Instituto de Ciéncias da Arte — ICA
. Diretoria Geral
. Diretoria-Adjunta
. Secretaria Geral
. Coordenadoria de Planejamento, Gestao e Avaliaga
4.1. Divisao de Planejamento e Gestao
4.2. Divisdo Académica e de Pessoal
4.3. Divisao de Documentacéo e Informacéo
4.4. Divisao de Producéo e Divulgacéo
5. Programa de Pé6s-Graduacgao
6. Escola de Musica
6.1. Diretoria e Vice-Diretoria
6.2. Secretaria de Apoio
6.3. Coordenacéo de Curso Técnico
6.4. Coordenacao de Curso de Graduacédo
6.5. Centro Académico
7. Escola de Teatro e Danca
7.1. Diretoria e Vice-Diretoria
7.2. Secretaria de Apoio
7.3. Coordenagédo de Curso Técnico
7.4. Coordenacéo de Curso de Graduacdo
7.5. Centro Académico
8. Faculdade de Artes Visuais
8.1. Diretoria e Vice-Diretoria
8.2. Secretaria de Apoio
8.3. Coordenacéo de Curso de Graduacdo
8.4. Centro Académico

A OWDN PP

Quadro 5 - Estrutura do Instituto de Ciéncias d& ArICA.
Fonte: Resolugéo n° 613/CONSUN, de 13/02/2006 @aRalUFPA n° 1.420, de 1/10/2006.

No ICA se observou que embora o regimento inteordernple uma Coordenadoria
de Planejamento, Gestdo e Avaliacdo (CPGA) e urhansdade administrativa vinculada a
essa coordenadoria, no caso, a Divisdo de Planejange Avaliacdo, a estrutura ndo se
encontra totalmente montada, porque segundo o isetord“a area de planejamento do
Instituto estd prevista e ndo de todo efetivadaformou que ndo tem na divisdo de
planejamento e avaliacdo, um servidor técnico adinativo que assuma esse trabalho.
Entdo, as atividades que estdo destinadas a dasaidade séo divididas entre as direcdes das
Escolas, da Faculdade e do préprio Instituto, peowlo distribui-las de acordo com a area de
atuacao de cada um.

O coordenador da CPGA também informou que a mudaagstrutura ainda nao se
efetivou na pratica. Sdo duas divisdes que daortwupa Divisdo de Administracdo e a

Divisdo de Planejamento e Avaliagdo. Entretant@ @stdo implantadas porque tém uma
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grande dificuldade: recursos humanos. N&o enconpessoas que queiram assumir a funcao
gratificada (FG), cujo valor é muito pequeno emagab ao volume de trabalho e a
responsabilidade, ndo sendo atrativa. Por issoergade, ndo tem divisdo administrativa e
nem divisdo de planejamento. O que tem é o Cooddenda CPGA, com um assistente
administrativo e dois estagiarios bolsistas. Carsich equipe insuficiente para o desempenho
das atividades de competéncia da CPGA e declareuatua apenas no planejamento
orcamentario. Cabendo aos gestores do Institutet¢d] diretora adjunta, diretores das
escolas e das faculdades) o encaminhamento dosisdipnoagessos de planejamento. Tal
afirmacgao confirmou a informagao anteriormente nwgradla do diretor do Instituto.

Dessa forma, se pode constatar que o ICA néo apeese equipe permanente
necessaria ao desenvolvimento das atividades dejalaento, conforme se depreende das

informacdes do coordenador da CPGA e do diretdnskituto.

5.1.2 Instrumentos de planejamento concebidos

Identificou-se no Instituto de Ciéncias da Arte ssguintes instrumentos de
planejamento: Plano de Gestdo 2007-2010, planosiéateos semestrais e plano
orcamentario anual. O diretor do Instituto informgue existe no ICA o padrdo dos trés
processos de planejamento solicitados pela admsig#si superior. Considera que “séo os trés
cldssicos da UFPA [...] sendo que o orcamentarim aeadémico S80 microprocessos e o
planejamento da gestdo do Instituto, o estratégicoacroprocesso”.

De acordo com o gestor, o que permitiu que o amligceo de Artes (NUAR), como
era chamado quando ele assumiu o primeiro manda2082, passasse de menor orgamento
para o maior entre as Unidades Académicas da UfPAuto do planejamento. Nas suas

palavras:

[...] planejar é sonhar, € pensar no nosso “dex&r 8 que queremos ser daqui a 4
anos ou mais. Em 2002, éramos apenas duas EssOlasvia curso técnico, foi
designada uma comissao para repensar a estrutireedale Artes e dai surgiu o
Instituto. Fizemos a reestruturacdo, comecamos rsapena transformagéo dos
cursos técnicos das Escolas, o que nos permititacapcursos da SETEC
(Secretaria de Ensino Técnico do MEC), e ampliaowisos, [...] aumentamos o
numero de doutores. Tudo isso fez parte de uma disdongo percurso [...].

Conseguiram que a area de Artes fosse inserida exsr prioritarias no plano
estratégico da UFPA e buscaram o alinhamento atidw&eu planejamento de gestdo. Dessa
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forma, além de ampliarem o orcamento, criaram umsocwde graduacgdo, realizaram
investimentos na qualificacdo do corpo docentendirdo parcerias através de convénios.
Assim, conseguiram aprovar o programa de pés-gcadisricto sensucom um curso de
mestrado. Em 2002 eram apenas dois doutores, e® &ff@sentavam 21 doutores e 19
doutorandos.

Pode-se neste ponto, confirmar Oliveira (2007) doaorienta que o planejamento
estratégico € o processo administrativo que promuacsustentacdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pe#miaegdo, visando ao otimizado grau de
interagdo com o ambiente e atuando de forma inogaeldiferenciada.

No entendimento do diretor do ICA, o planejamentzamentario ndo s6 existe como
€ essencial, haja vista que o Instituto é praticéenebrigado a apresenta-lo em funcédo do
recebimento de orcamento através de duas fontesea@esos, os descentralizados do
orcamento da UFPA que sao oriundos da Secretaridndeo Superior do MEC e o0s
recebidos para o ensino profissional, por sua viendos da Secretaria de Ensino Técnico do
mesmo Ministério. Afirmou que “sdo obrigados peledppia conjuntura a trabalhar
colegiadamente e a fazer planejamento”.

Pode-se confirmar a existéncia no ICA dos trésqssas de planejamento citados,
bem como, dos seus produtos que sdo os instrumaatpknejamento utilizados na gestéao

do Instituto.

5.1.3 A concepcao e o processo metodolégico adotado

Verificou-se a concepcdo e o processo metodolégoatado na elaboracdo dos
instrumentos de planejamento e no encaminhamerg@uessos, a partir da analise dos
planos disponibilizados e das informacdes dos gestentrevistados. A base conceitual que
respalda o planejamento do ICA é a do planejamentmtégico institucional (MOTTA,
2002, 2003; OLIVEIRA, 2007; CERTO e PETER, 1993; 30FF e MCDONNELL, 1993;
MARCELINO, 2004; CASTRO, 2005) sendo utilizado derencial da UFPA (2003, 2005,
2006) atraves dos sistemas, normas e orientacerags.

O Instituto pensa o futuro a partir das reunides sieus colegiados, sobretudo, da
Congregacéo. Existe a integracdo com a administraggerior, visto que a area foi inserida
no Plano de Desenvolvimento Institucional da UFB#mo também, nos diversos projetos e



92

acbes com alocagcBes de recursos orcamentariosstimeatos para a qualificacdo dos
docentes e contratacbes de outros que se fizerayess@ios ao seu crescimento e
consolidacéo.

A forma de elaboracédo e aprovacao dos planos atesteos atores envolvidos, bem
como, as fases e etapas em que ocorre a participhgsses atores no processo, difere
conforme os processos de planejamento, ou 0s saedistes, no caso, 0s planos.

A descricédo do coordenador da CPGA pode ser resud@ideguinte maneira: o Plano
de Gestédo 2007-2010 foi elaborado por uma Comissfwviado para analise e aprovacgao da
Congregacéo; os planos académicos séo elaborados peetores de subunidades
académicas nos Conselhos, sob a coordenacédo taraliseljunta que é a responsavel pela
coordenacdo académica do Instituto, seguindo postente para a aprovacdo da
Congregacao; o planejamento orcamentario € realigath CPGA, juntamente com o diretor
e a diretora adjunta, a partir do levantamentongagssidades das subunidades académicas e
administrativas, que enviam o seu plano de aplacdefalhado e a Coordenadoria consolida e
efetua o lancamento no sistema de informacdes BRAUF

O diretor do Instituto confirmou a concepcédo e atogs@ogia explicitada pelo
coordenador de planejamento. Entretanto, apreseatpuns acréscimos importantes, tais
como: o Plano de Gestéo € elaborado com as sublesid@adémicas, através dos conselhos
deliberativos, e com a congregacao do Institutodgua formatacao final apés aprovacao; o
planejamento académico é realizado em reunidoa@eoacao académica, no caso a diretora
adjunta, com as subunidades académicas, mas aaglabe precedida de uma avaliacdo do
semestre anterior; o plano orcamentério tem conmtopade partida a analise de um relatorio
da atuacdo de cada subunidade que, no caso, &aicehnual de atividades que todos estao
obrigados a apresentar, cujo relatério é consabidad sistematizado pela CPGA e,
posteriormente, enviado a Proé-reitoria de PlanejmeA direcdo realiza reunido com os
diretores que elaboram o seu planejamento orcanwitim definicdo de prioridades e suas
demandas. Depois ocorre uma reunido da congregaséioada a aprovacao.

O coordenador da CPGA informou que, em sua opin@o|nstituto utiliza
parcialmente a metodologia do modelo de orientagiedJFPA visto que a forma de
participacdo nos processos de planejamento temadiduoés das reunides de colegiado e
congregacao, o que para ele ndo atende plenamentéip serem realizados seminarios de
planejamento e avaliacdo com possibilidade degyzeitdo de toda a comunidade académica

e parceiros externos, mas apenas seus repressntdotee este aspecto, o diretor do ICA
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argumentou que os conselhos das subunidades acadés@io compostos por todos o0s
professores, ndo apenas representacoes.

Observou-se, portanto, que os atores envolvidospnasessos de planejamento do
ICA sdo os integrantes das instancias deliberatoadsgiadas do Instituto, no caso das
subunidades académicas séo todos os professares;idos da representagcdo dos técnicos -
administrativos e da representacdo dos discentes; €ongregacdo sdo 0S gestores e as
representacdes instituidas.

As fases e etapas identificadas sdo: levantamentecdessidades ou demandas junto
as subunidades, elaboracdo de estratégias, defidegdprioridades, discussdes, pactuacgdes,
formalizacdo, registro e aprovagao. Todas envolvetmdbalhos internos na dire¢cdo do
Instituto, nas subunidades académicas e na CPGHy amo reunides internas especificas
de planejamento que ocorrem nos colegiados e rgagacao.

De onde se apreende que o Instituto utiliza o eef2al e a metodologia do
planejamento estratégico; no entanto, poderia sethan se ampliasse a participagédo

realizando seminarios e convidando a comunidaditauiaa.

5.1.4 A implementacao dos instrumentos de planejamento

Os relatérios do ICA demonstram que 0 seu plangjtonestratégico inicial teve as
metas ultrapassadas. Nas palavras do seu dirgtara ‘0 que eu sonhava em 2002, nos
implementamos 1.000%”. O gestor relata que foraaliz&das acdes que nao estavam
previstas nos planos, o que nos remete ao condeitMintzberg (2004) de “estratégias
planejadas” que podem ou ndo ser realizadas, eat@gias emergentes” que sdo acdes
praticadas na dindmica das organizacfes sem tadenplanejadas, mas incorporadas por
terem sido bem sucedidas. O fato ocorreu em fudgaesforco que o Instituto empreendeu
no sentido de captar outros recursos além do organtradicional, a partir da identificacéo e
do aproveitamento das oportunidades que surgiragenario federal para as universidades.
O gestor mencionou como exemplo o Programa de Ap®&leestruturacédo das Universidades
Federais, o REUNI, que viabilizou o espaco destinaaol Teatro Universitario e contribuiu
para ampliacdo das acbes programadas.

Os recursos alocados no planejamento orcamentérnamf implementados na

totalidade. O diretor se refere ao fato de que&aonseguem executar recursos repassados
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de dltima hora, em final de exercicio, mas de undongeral obtém éxito, haja vista a
superacao de metas do plano de gestéao.

O coordenador da CPGA, néo soube precisar o gramplementacdo dos planos.
Referiu-se ao orcamento informando que os recunsosdos do ensino técnico atendem bem
as necessidades e demandas, mas na parte do smgermr existem dificuldades porque o
orgcamento oriundo dessa area é insuficiente paranaitencao das atividades.

Observou-se que os instrumentos elaborados e a@m®wwio implementados e se
encontram em execucdo. Entretanto, ndo existe istaansitica de acompanhamento, como
também, ndo existem sistemas gerenciais que pdssibio acompanhamento da
implementacéo.

O coordenador da CPGA informou que o acompanhanmatoe através da analise
de relatoérios das subunidades e do Relatério Adeiagitividades do Instituto. Na opinido do
diretor do Instituto “como n&do tem ainda uma cuatdie planejamento enraizada existem
dificuldades em realizar esse acompanhamento d..drcamentario e o académico sao
acompanhados no corpo a corpo”.

De onde se pode constatar que os planos sdo impukstios com éxito, muito mais
pelo esfor¢co dos atuais dirigentes do que pelorsaple um sistema de acompanhamento e
monitoramento das acdes, 0 que demonstra umaidiadgl visto que numa mudanca de

gestor podera ocorrer descontinuidade do processo.

5.1.5 O planejamento como pratica de gestao

Ao serem questionados se o planejamento como réléc gestdo se encontra
consolidado no ICA, os gestores acreditam que aiddaO diretor afirma: “eu diria que esta
em processo de consolidacdo [...] acho que denmxlgs passos, mas nao diria que esta
consolidado”.

O diretor se refere com énfase a dificuldade dmathar processos de planejamento no
modelo de gestdo da universidade, ou seja, atdog@sonselhos e colegiados deliberativos
em todas as instancias com as discussoes, defigcpnoridades e o processo de decisdo na
forma colegiada, cujo modelo e caracteristicastifiieamos na literatura a partir de Hardy e
Fachin (2000), Baldridge (1977), Meyer Juanior e Bre2004), Aradjo (1996) e Mintzberg

(2006a, 2006b). Segundo ele, os gestores da pamestancia, diretores de Escolas e
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Faculdade, ainda pensam sem muita visdo de conjguéoem restringir o uso do recurso as
areas especificas que os liberaram e precisamdmgrarpensar no coletivo, no sentido de ver
que tudo é universidade, para atender a todos. oBoaf suas palavras, “trabalhar
colegiadamente exige que se dé um tempo para qpess®as amadurecam e alcancem
determinado patamar”.

O diretor acrescentou que sente dificuldade dene#raos atores de modo que eles
pensem o planejamento estratégico, ou seja, candlueflexdo estratégica (MOTTA, 2003).

Atribuindo esse distanciamento a que:

[...] as pessoas [professores] estdo muito erdadvcom o dia a dia, com rotina, o
dar aula, pesquisas, parecem nao terem tempo @asarmo que querem ser amanha,
pensar o futuro, ndo querem ou ndo tem essa prag@ope isso dificulta.

Verificou-se que essas dificuldades se manifessatretudo, porque no processo de
planejamento estratégico as etapas de formulagficogacao dos planos ocorrem a partir das
discussodes e debates nas instancias colegiadas, intggrantes sdo predominantemente os
professores. Entretanto, a estrutura descentralizach um processo de decisdo que requer a
busca do consenso, tem sido a maneira de gargrditiaipacdo e o envolvimento dos atores
no processo de planejamento institucional.

O coordenador da CPGA acredita que “em termos deABRdministracdo superior]

o planejamento enquanto pratica de gestao se eaamrisolidado, mas no ICA talvez nao”.
Afirmou que “na administracdo superior foi um granglabalho”, inclusive ressaltou a
importancia da PROPLAN no periodo, “mas no Ingtitutho que néo”.

Observou-se um grande entusiasmo na fala do didetdnstituto, sobretudo quando
se refere a “ter implementado em 1.000%" o seudPtEnGestéo, que esta bastante ligado ao
éxito da sua gestédo a partir da reestruturacaoiza@onal empreendida, como também, ao
crescimento da area das Artes na UFPA que, em@raedida, sdo resultantes da capacidade
do gestor de capturar as oportunidades identifscaBaidencia-se, dessa forma, a teoria
guando orienta que o planejamento estratégicodnactomo uma ferramenta que possibilita
a instituicdo compreender e responder, de formajuadla, as mudancas que estejam
ocorrendo ou que se pode esperar que ocorram remdgente externo. Com a sua utilizacao
buscam manter a relevancia e a sustentabilidatizuoienal. Trata-se de uma ferramenta de
auto-organizacdo, de mudanca de capacidades, poscesesultados, com vistas a melhoria
da eficiéncia e eficacia (CASTRO, 2005; MARCELINZDO4).

Entretanto, a fala do coordenador da CPGA demodsisalento quando afirma que
“em termos de CPGA, infelizmente, ndo sao muitosbas respostas [...]"” em funcdo de
trabalhar sem equipe técnica e ndo conseguir daa aas competéncias regimentais da
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subunidade que dirige, de ndo conseguir acompanhaalizar as acdes como acredita que
deveria. Sabe-se que os dirigentes sao transitqumsanto, para que o planejamento se
consolide como pratica de gestdo se torna vitatistémcia de uma CPGA com técnicos

qualificados para o desenvolvimento das atividades.

5.2 INSTITUTO DE CIENCIAS DA SAUDE

A origem do Instituto de Ciéncias da Saude remardaa instalacdo em novembro de
1970, com a denominagdo de Centro Biomédico. Imeate foi constituido pelas antigas
Faculdades de Medicina (Lei n°® 1.049, de 03.01.)1958rméacia (Decreto n°® 27.359, de
24.10.1949) e Odontologia (Decreto n° 6.072, d@8L3940), com seus respectivos cursos.
Posteriormente, foram criados mais dois cursosti¢dat (Decreto n® 83.275, de 12.03.1979)
e Enfermagem (Portaria n°® 98, datada de 21.01.1980)

Fotografia 2 — prédio sede do ICS
Fonte: portal internebttp://www.ics.ufpa.br/acesso em 24.01.2010.

5.2.1 Estrutura e organizacéo

A organizacdo como Instituto ocorreu em 2007 asasié@ Resolucdo n°626 do
Conselho Universitario e, em 2009, foi criado ntacurso de Fisioterapia.

Encontra-se definido no regimento interno do ICS:

Art. 3° O Instituto de Ciéncias da Saude, 6rgdo interdiseip com autonomia
académica e administrativa, tem como fins:
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| - proporcionar o ensino de graduacéo e de padugicdo, a pesquisa e a extensao
no seu especifico campo cientifico e técnico, madodeste Regimento e em
consonancia com o Estatuto e Regimento Geral deetsiilade Federal do Para.

Il - formar e qualificar continuamente profissiomaia area da salde em geral,
zelando pela sua formacdo humanistica e ética,atio rm contribuir para o pleno
exercicio da cidadania, a promoc¢édo do bem publieongelhoria da qualidade de
vida, particularmente do amaz6nida (UFPA/CONSUN)720 p. 2).

Integram o Instituto como subunidades académicaSaasldades de Enfermagem,
Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo, Odomge e os Programas de Pds-Graduacéo
em Ciéncias Farmacéuticas e em Odontologia. Artadapara a protecdo, manutencdo e a
preservacdo da saude humana.

As atividades dessa area exigem dos alunos auldEg® e a permanéncia em
hospitais, clinicas e outros servigos de saudex Rabiliza-las o ICS conta com os Hospitais
Universitarios Barros Barreto e Bettina Ferro daiZ89 o Instituto de Policia Cientifica
Renato Chaves, o Hospital da Santa Casa de Misgiac@ Clinica Odontolégica, a Farmacia
Escola e diversos laboratérios. Além dos cursosgieluacdo, o Instituto apresenta a
Residéncia Médica.

A missao constante no Plano de Gestéo do Insiiaria o periodo de 2007 a 2010 é:
“Promover a gestdo dos cursos da area de saudevistam a formacao de profissionais em
nivel de graduacdo e poés-graduacao, integrandmcgnsésquisa e extensao, por meio de
acOes multi-profissionais, que visem a promoc¢asaiale da populacdo” (UFPA/ICS, 2007,
p.9).

A estrutura organizacional se encontra assim corddg:

Instituto de Ciéncias da Saude — ICS
. Diretoria Geral
. Diretoria-Adjunta
. Assessoria Técnica
. Assessoria Juridica
. Secretaria Executiva
5.1. Secao de Protocolo Setorial
5.2. Secao de Arquivo Setorial
6. Coordenadoria Académica
6.1. Coordenacao de Ensino
6.2. Coordenacdo de Pesquisa
6.3. Coordenacao de Extensao
6.4. Laboratorio de Informatica
7. Faculdade de Enfermagem

8. Faculdade de Farmacia
9. Faculdade de Medicina
10. Faculdade de Nutricdo
11. Faculdade de Odontologia
12. Programa de P6s-Graduacédo em Ciéncias Farrntastut
13. Programa de P6s-Graduacdo em Odontologia
14. Coordenadoria de Planejamento, Gestédo e Avaliag
14.1. Divisdo de Gestdo Administrativa
14.1.1. Sec¢éo Financeira

gabhwnNBE
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Instituto de Ciéncias da Saude — ICS
14.1.2. Secéo de Servigos Gerais
14.1.3. Secéao de Tecnologia da Informacao
14.1.4. Secéo de Aquisicdo e Controle déelibis de Consumo
14.1.5. Secéo de Controle de Bens Patiai®on
14.2. Divisao de Gestao com Pessoas
14.2.1. Secédo de Acompanhamento e Deseamarito de Pessoas
14.3. Divisdo de Planejamento e Avaliacéo kitsicional
15. Biblioteca

Quadro 6 - Estrutura do Instituto de Ciéncias dad8a- ICS.
Fonte: Portaria UFPA n° 2.941, de 01/10/2007. Resal n°626/CONSUN, de 24/09/2007.

Constatou-se que existe equipe permanente resmbnpalas atividades e acdes
relativas ao processo de planejamento organizdcinoalCS. Entretanto, os gestores
entrevistados consideram o quantitativo insufi@eme acordo com as narrativas, sao sete
servidores na CPGA incluindo o coordenador, dossgugs estéo liberados parcialmente para
pos-graduacéo, entre eles a titular da divisddate@amento e avaliacao institucional.

A diretora do Instituto esclareceu que no regimedt Unidade, existe uma
Coordenadoria de Planejamento Gestdo e Avaliacd®G#AJ com uma Divisdo de
Planejamento e Avaliacdo Institucional. Entretanto pratica ndo funciona bem porque ndo
foram alocadas as pessoas para compor as equigeéB@A. Colocou trés problemas que
considera angustiantes: pessoal insuficiente pardagefas necessarias; pessoal sem a
formacao ou qualificacdo para o desempenho daiégnadministrativas; e pessoal sem
compromisso com os trabalhos, ou com a instituigdeescentou a diretora que faltam
servidores para trabalhar em todas as divisdedasiaA Pro-reitoria de Desenvolvimento e
Gestao de Pessoal ficou de disponibiliza-los, rhashawvia conseguido até aquele momento.

Na parte académica, foi criada a Coordenadoria &uoaxh que vem se organizando e
atuando no planejamento académico do InstitutomAda diretora adjunta, existem duas
professoras com carga horaria parcial de 20 heraasais alocadas na subunidade. Segundo
a diretora do ICS, nessa coordenadoria foi possivebntrar alternativa para a insuficiéncia
de pessoal devido a possibilidade de designacacadga horaria dessas professoras.
Entretanto, do ponto de vista da gestdo é uma&wlpgecaria, visto que retira professores
das atividades académicas para atividades admativsls que poderiam ser muito bem
desempenhadas por técnico com formacéo especiticeaso, educacdo, com curso superior
em pedagogia ou outros afins.

O docente, em geral, exerce atividades de ensasmusa, extensdo e gestdo, nesta
altima ocupando cargos de direcdo e funcBes admiitivas nas diversas instancias da

universidade. Entretanto, nem sempre pode desempanicom maestria, haja vista que
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precisa compatibilizar horarios entre as atividadeadémicas e administrativas, como

também, apresentar a qualificacdo e aptiddo ne@sséd desempenho na gestao.

5.2.2 Instrumentos de planejamento concebidos

Identificou-se a existéncia no Instituto de Ciéacida Saude dos seguintes
instrumentos de planejamento: Plano de Gestdo 2000; planos académicos semestrais e
plano orcamentéario anual.

O Plano de Gestédo 2007-2010 foi aprovado na coagéegdo Instituto e se encontra
disponivel para consulta. Os demais planos podemocaizados no préprio ICS, bem como
na Pro-reitoria de Planejamento.

No planejamento orcamentéario, a descentralizac&arelmrsos entre as subunidades
académicas, que sdo as faculdades e os programassdgaduacdo, foi considerada pela
diretora como um marco da sua gestdo. Informou stoge que no ultimo processo de
planejamento orcamentario que realizou, em 200@nfodefinidos critérios de alocacéo a
partir de indicadores como: aluno matriculado, algoncluinte, projetos de pesquisa e de
extensdo; e pesos. As subunidades se organizadamijficaram suas necessidades e a
distribuicao foi realizada em reunido da congregaeérescentou que “a reuniao foi longa,
mas valeu a pena, deixou de ser balcao”. Com estacaao fim do “balcdo” querendo dizer
que os recursos foram distribuidos a partir de onsenso, utilizando critérios técnicos, e ndo
mais com base em pressao ou influéncia de pesspapa@s.

A pesquisa pode confirmar pela analise do conteadesforco empreendido pelos
gestores do ICS em adotar e promover o desenvaltimdos processos basicos de
planejamento normatizados e incentivados pela asir@gao superior da UFPA.
Demonstrando a consciéncia de um compromisso mimssencial de atuacdo na gestao
universitéria.

Observou-se o0 entusiasmo da diretora ao se réferguas realizagbes no ambito da
gestdo. Ao mesmo tempo em que se observou o0 désapmnio do coordenador de
planejamento por ndo ter conseguido avancar malses pbstaculos que existem e que a

CPGA sozinha ndo consegue superar.
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5.2.3 A concepcao e o processo metodolégico adotado

A base conceitual dos processos de planejaments estrumentos elaborados pelo
ICS é o planejamento estratégico institucional (M@AT 2002, 2003; OLIVEIRA, 2007;
CERTO e PETER, 1993; ANSOFF e MCDONNELL, 1993; MARANO, 2004; CASTRO,
2005) sendo utilizado o referencial da UFPA (2&TE)5, 2006) através dos sistemas, normas
e orientacdes existentes.

O Instituto segue as orienta¢gfes da administraggerior da UFPA, no caso, da Pro-
reitoria de Planejamento que atuou diretamentesssssndo a Unidade.

A forma de elaboracéo dos planos, conforme inforroargestores, ocorre de maneira
participativa, com realizacado de seminarios, grugmgrabalho, reunides setoriais, conversas,
andlises, definicdo de critérios, discussdes eupades. As discussbes e a aprovacdo dos
planos elaborados se realiza nas instancias datiNes, ou seja, nos conselhos e colegiados
das subunidades académicas e na congregacao doatdnsem decorréncia do modelo
colegiado da gestao universitaria.

O Plano de Gestao 2007-2010 do Instituto foi elatbora partir de um grande
seminério de planejamento com participacdo da ddiragdo superior e de parceiros
institucionais, visando a integragao com as dieirsstancias.

Os atores envolvidos nos processos de planejantestenvolvidos no ICS diferem
conforme o tipo de plano, da seguinte forma:

* Plano de Gestdo 2007-2010 — processo coordenadadpetdo do Instituto,
aberto a participacdo da comunidade académicagjauaunos, professores e
técnico-administrativos, com envolvimento diretoQRGA, da Coordenadoria
Académica e dos gestores internos, tendo participashda, parceiros
institucionais, gestores internos da administrag@perior e de diversas
instancias da UFPA ;

* Planos Académicos — processo coordenado pela disdjéinta do Instituto,
através da Coordenadoria Académica, que envoldiret®res de subunidades
académicas, os professores nos colegiados e cossehos integrantes da

congregacao;
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» Plano Orgcamentario — processo coordenado peladdirdg Instituto, atraves
da CPGA, que envolve os diretores das subunidadesiémicas e
administrativas, e os integrantes da congregagao.

Os atores externos a Unidade Académica particippamas dos seminarios de
planejamento. Os atores internos se dividem erstrque possuem assento nos colegiados,
conselhos e congregacdo, que participam dos mometto concepcao, definicdo de
estratégias e aprovacdo; e os de funcdes executjuas encaminham 0S processos

administrativamente.

5.2.4 A implementacao dos instrumentos de planejamento

Todos os instrumentos elaborados e aprovados §&csé encontram em execucao.
Entretanto, os gestores sentiram dificuldade deigae o grau de implementacdo dos
mesmos. Declararam nao existir uma sistematicaa®mpanhamento e o Instituto ndo dispde
de sistemas gerenciais para realizar um monitor&men

O coordenador da CPGA, mesmo nao dispondo de sistlemacompanhamento,
acredita que entre 60% a 70% do Plano de Gestab-ZIMD havia sido implementado até
agquele momento. Esclareceu que a cada final dessenede realiza uma leitura do plano e
vai marcando o que conseguiram realizar. Informoe& fica triste quando identifica acdes
gue nao conseguiram dar andamento, mas entendeéiquiepende s6 da sua coordenadoria.
Quanto ao planejamento orgamentario informou qgoeganal, o grau de implementacgéo é de
100%, visto que realizam e executam todo o or¢camerntindo do Tesouro Nacional e em
torno de 80% de todas as outras fontes de recdosimstituto.

Observou-se, e foi confirmado pelo coordenador dAGA, que apenas o
acompanhamento do planejamento orcamentario ret@ménfeito. Realiza-se com a
periodicidade mensal e anual, utilizando planil@gprogramas de computador, ndo tem um
sistema de controle informatizado. Em seu relatopardenador se referiu varias vezes ao
fato de néo ter ocorrido um seminario de avaliad@ao Plano de Gestdo 2007-2010,
demonstrando considerar sua importancia e regsireer participado de um seminario dessa

natureza no Hospital Universitario que achou bastarodutivo para a melhoria da gestéo.
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A diretora do Instituto, em sua manifestacdo sabscompanhamento e o grau de
implementacdo dos planos elaborados, considerotusepouco dificil de responder”. Nas
suas palavras “a forma de acompanhamento aindacédm@éstica, no olhdmetro, quando o
coordenador da CPGA encontra um problema ele ttaatamos resolver da melhor maneira
possivel”. A direcdo enfatizou a importancia dobatho da CPGA nesse aspecto que,
segundo sua avaliagéo, diante das dificuldadesé&acias, tem sido muito bom.

Verificou-se que a CPGA é a responsavel pela cu@sg@o do relatorio anual de
atividades do Instituto, atividade esta realiza€la gua divisdo de planejamento e avaliacéo,

a partir dos relatérios das subunidades.

5.2.5 O planejamento como pratica de gestao

Quando questionado se o planejamento se consofidolnstituto enquanto uma
pratica de gestdo, a diretora informou que “hojstem instrumentos para dar continuidade e
para se tornar uma pratica de gestdo, mas vai depalas pessoas que assumirem 0S
préximos mandatos ndo deixarem acabar”. Acha quma questdo muito séria, mas que a
consolidacéo vai depender do compromisso dos feitgestores com a continuidade dos
processos iniciados.

O coordenador da CPGA foi menos otimista. Esclaregae 0 processo esta

comecgando, ndo € uma pratica do dia a dia na Umidleddémica. Nas suas palavras:

[...] ainda esta de uma forma caseira. Temos nguitbavancar no Instituto. Ndo é
facil, tem muitos vicios a serem quebrados [.fdrena de distribuigdo dos recursos
orcamentarios ainda decepciona muito, recurso®pmsrante o ano e soltando no
final do ano, sem tempo para executar. Ndo se tidospainda ndo conseguimos
planejar, as faculdades ndo sabem ainda se manjfeéib sabem o que precisam,
néo tem pessoal.

Pode-se verificar que o ICS dispbe dos elementeEneris para que o planejamento
se consolide como pratica de gestdo no Institutdifiduldade de equipe podera ser sanada
visto que varios técnicos estdo liberados parafopaaido, fato que contribuird positivamente
para a gestdo. Entretanto, necessitara que o pmnés sofra descontinuidade.

A situacdo encontrada no ICS nos remete a literaggpecialmente Castro (2005),
guando orienta que para a gestdo passar a sdégstadeve levar em conta os resultados
das avaliagOes e formulacbes na montagem de uemsiste acompanhamento e avaliagéo da

organizacao.
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5.3 INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS

O Instituto de Ciéncias Sociais e Aplicadas foiado através da Resolucédo
n°633 do CONSUN, em 18/12/2007. Entretanto, comstaseus registros que a sua
origem remonta a época da reforma universitaria, dé@ada de 1970, sob a
denominacédo de Centro Socio-Econdmico (CSE), naslkeedraculdade de Ciéncias
EconOGmicas, Contabeis e Atuarial; da Faculdade deitb do Para; da Escola de

Biblioteconomia e da Escola de Servico Social daPBAF abrangendo a area de
conhecimento das Ciéncias Humanas Aplicadas.

OALTVAAASEWMA
ICSA
S APLICADAS _
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-
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Fotografia 3 — prédio do ICSA
Fonte: portal internetttp://www.icsa.ufpa.br/acesso em 24.01.2010.

5.3.1 Estrutura e organizacgéo

Integram atualmente o ICSA as atividades acadénuioascursos de graduacdo em
Administracdo, Biblioteconomia, Ciéncias Contab€gncias Econbmicas, Servico Social e
Turismo, todos estruturados como subunidades acea€ma forma de Faculdades. Mantém
os Programas de Pds-Graduagdo em Servico Socisiréue) e Economia (mestrado).

O regimento interno estabelece em seu artigo 2° que

O ICSA é 6rgéao interdisciplinar, com autonomia @aita e administrativa que
tem como objetivo proporcionar o ensino, a pesqaeisa extensdo por meio de
cursos de graduacéo e de pds-graduacédo, na forstea Regimento, do Estatuto e
do Regimento Geral da UFPA (UFPA/CONSUN, 2007h).p.2

A missdo constante do Plano de Gestao 2006-201isttuto é:

“Gerar, difundir e aplicar conhecimentos e sabeesampo das Ciéncias Sociais
Aplicadas, formando recursos humanos comprometioa as transformacfes

socioecondmicas e ambientais numa perspectiva, étdeaocratica e auto-
sustentavel”. (UFPA/CSE, 2006, p.10)
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A unidade destaca como relevante na sua gestdo “gqu@lanejamento
institucional é construido pelo debate critico pedar dos rumos a serem priorizados
na vida do Instituto, dadas a complexidade e pidagle crescentes da demanda
socioecondmica local e regional” (UFPA/ICSA, 2010).

A estrutura organizacional esta assim configurada:

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA
. Diretoria Geral
. Diretoria-Adjunta
. Secretaria Executiva
. Coordenadoria Académica
4.1.Divisdo de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdscadémica
4.2. Divisao de Elaboracéo e Acompanhamenterdgtos
4.3. Divisao de Captacdo de Recursos
. Faculdade de Administracdo
. Faculdade de Biblioteconomia
. Faculdade de Ciéncias Contabeis
. Faculdade de Ciéncias Econbmicas
. Faculdade de Servigo Social
10. Faculdade de Turismo
11. Programa de P6s Graduacao em Economia
12. Programa de P6s Graduacao em Servico Social
13. Coordenadoria de Planejamento, Gestédo e Avaliag
13.1. Divisdo de Execucédo Orcamentaria e Gtnffinanceiro
13.2. Diviséo de Desenvolvimento e Gestdoaks®as
13.3. Divisdo de Infra-Estrutura e Manutencao
13.4. Divisdo de Patriménio
14. Coordenadoria de Informacéo
14.1. Diviséo de Editoracdo e Publicacédo
14.2. Divisdo de Comunicacao e Informacao
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Quadro 7 - Estrutura do Instituto de Ciéncias Sedalicadas — ICSA.
Fonte: Portaria n°® 90 de 11/01/2008. Resolucdo GMNS’633 de 18/11/2007.

A estrutura organizacional do ICSA apresenta urfexafica em relacdo aos demais
institutos pesquisados, embora existam duas Coaddelas, a académica e a de
planejamento e gestdo; a Divisdo de Planejamemdrgdicionalmente se encontra vinculada
a CPGA, no ICSA foi alocada subordinada a Coordemad\cadémica, sob a supervisdo do
diretor adjunto, com as atividades de planejameactdémico, relatérios e avaliacbes. A
coordenadoria de planejamento, gestdao e avaliaC&®§A) ficou com o planejamento
orcamentario e as atividades administrativas ngaslhs a execucao.

Na préatica as duas buscam agir de forma integradéerativa no que se refere ao
planejamento estratégico da gestdo. No entantestnatura estdo separadas.

O coordenador da CPGA informou que falta pessaal yabilizar a estrutura e ainda

apresentam insuficiéncia de equipamentos.
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Observou-se que tanto o coordenador da CPGA quandiretor da divisdo de
planejamento apresentam formacado e experiénciaeaa Bntretanto, a equipe é insuficiente

para o conjunto das atividades requeridas.

5.3.2 Instrumentos de planejamento concebidos

No ICSA se identificou a realizacdo dos trés preaggle planejamento basicos da
UFPA, o orcamentario, o0 académico e o de gestaetanto, a Unidade se diferencia das
demais pesquisadas por apresentar mais tempo eviéxpa de atuacdo com processos de
planejamento.

A direcado do Instituto estava em seu segundo mareddésde o primeiro, em 2002, ja
havia realizado um processo de elaboracdo de glstnatégico para a Unidade Académica,
cujo plano serviu de base para o encaminhamenpoatesso seguinte em 2006.

Dessa forma, foram identificadas duas experiénd@agprocessos de planejamento
estratégico no ICSA, com a elaboracdo do Planatégiico 2002-2005 e do Plano de Gestéo
2006-2010 como principais instrumentos, ambos d#me aprovados pela congregacéo do
Instituto.

No ambito do planejamento académico, em consultacgovo da Pro-reitoria de
Planejamento, se identificou que o Instituto tambémresentava mais tempo de
sistematizacdo e utilizagdo do instrumento atudlamo Académico. Inclusive, quando da
elaboracdo pela PROPLAN de um primeiro modelo mageia as Unidades Académicas, 0
conjunto de planilhas de organizacdo e distribuigas atividades docentes do ICSA, foi
adotado como referéncia para a constru¢cao do mstrto posteriormente instituido pela Pro-
reitoria. A autora deste estudo participou, a épdeasa constru¢do juntamente com um ex-
diretor do Instituto.

O planejamento orcamentario também existe comaleamis Unidades Académicas
e de acordo com o coordenador da CPGA, “ndo ekiériatizado como o da PROPLAN,

mas se realiza anualmente”.
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5.3.3 A concepcao e o processo metodoldégico adotado

O ICSA tem como base conceitual dos processosaiejpimento e dos instrumentos
elaborados o planejamento estratégico institucigM@TTA, 2002, 2003; OLIVEIRA, 2007;
CERTO e PETER, 1993; MARCELINO, 2004; CASTRO, 208&ndo utilizado o referencial
da UFPA (2003, 2005, 2006) através dos sistemasjasoe orientacdes existentes. Utiliza,
predominantemente, o referencial de cunho partigpaa area de formulacao e avaliacédo de
estratégias, como também, segue as orientacdas-daitdria de Planejamento.

Verifica-se pelo contetdo dos documentos e pelasfestacdes dos sujeitos que a
experiéncia de conducéo de dois processos de ataerjo estratégico, nos dois mandatos, e
a forma participativa de concepcéo, elaboracdorevapdo dos dois planos de gestdo, é
considerada pelos gestores o ponto fundamentabgjaierencia e qualifica. O coordenador
de planejamento fez questéo de registrar na suevesta que:

“foi feito de forma participativa o planejamentdratégico dos dois mandatos, com
realizacdo de seminarios de planejamento abertparticipagdo da comunidade
académica e da administracdo superior da UFPA, cambém, com realizacdo de
diversas reunides de discusséo e aprovacado. koréodado e aprovado”.

O planejamento académico se realiza a partir dosetloos das Faculdades e
colegiados de Programas de Pds-graduacdo, comaatudiceta dos gestores dessas
subunidades que néo s6 organizam as atividadedodestes de forma a atender as demandas
dos diversos cursos e projetos, como promovem duzem as reunides de discussao e
aprovagao, tudo sob a coordenagao académica dordidgunto com apoio direto da divisao
de planejamento e avaliagdo académica.

O planejamento orcamentario € elaborado a partiedantamento das necessidades
de cada subunidade académica e administrativasdibubo. Fica mais concentrado na area
executiva do ICSA. Segundo informou o coordenadoiIC®GA, “a demanda é trés vezes
maior do que o orcamento e vou distribuindo conéoran experiéncia que ja tenho do
desempenho de anos anteriores e conforme as ghestda diretora do Instituto”.

Os atores envolvidos nos processos de planejarderit@SA diferem conforme o tipo
de plano, da seguinte forma:

* Plano de Gestdo 2007-2010 — processo coordenadadpetdo do Instituto,
aberto a participacdo dos alunos, dos professates &cnico-administrativos,
com envolvimento direto da CPGA e dos gestoresnase tendo participado
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ainda, gestores internos da administragdo superide outras instancias da
UFPA;

* Planos Académicos — processo coordenado pela disdjénta do Instituto,
através da Coordenadoria Académica, que envoldiret®res de subunidades
académicas, os professores nos colegiados e cossehos integrantes da
congregacao;

» Plano Orgcamentario — processo coordenado peladdirdg Instituto, atraves
da CPGA, que envolve os diretores das subunidadesiémicas e
administrativas.

N&o foi identificada a participacdo de atores exdasra UFPA, sejam parceiros

institucionais ou a sociedade organizada.

5.3.4 A implementacao dos instrumentos de planejamento

Todos os instrumentos elaborados e aprovados &8lA ke encontram em execucao.
O Plano Estratégico 2002-2005 foi avaliado por idcasio seminario de planejamento
estratégico realizado para elaboracdo do Planced&® 2006-2010. Momento em que foram
revisados os fundamentos da Unidade Académicaasm, enissdo, visdo, principios. Como
também, definidos os desafios e metas para o ped®destao.

Por ocasido da coleta de dados da presente pesquistuto estava organizando um
seminario de planejamento e avaliacdo do Planoei#adG 2006-2010 com apresentacao de
resultados, cujo seminario se realizou no més giiesee. Entretanto, ndo foram
disponibilizados os dados do evento a tempo densanalisados.

Os planos académicos do ICSA sdo semestrais enwastuser implementados
rotineiramente em atendimento as demandas acadén@cacoordenador da CPGA nao
possuia informacdes dessa area por estar situddaandenadoria Académica.

O plano orgcamentario anual, na avaliacdo do coaditmnda CPGA, no ano anterior
foi implementado em torno de 70% das atividadesigex 100% das agOes com recursos
previstos para infraestrutura. A coordenadoriaizaab acompanhamento manualmente

atraves de planilha de computador e em contattoditen a direcdo do Instituto.
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N&o existem sistemas gerenciais disponiveis pagaeaucdo e monitoramento das

acOes previstas nos diversos planos.

5.3.5 O planejamento como pratica de gestao

Para o coordenador da CPGA o planejamento comizgrdé¢ gestdo ainda ndo esta

consolidado no ICSA. Na sua avaliagao:

Encontra-se em processo de consolidagdo. Avan¢do,mas para ser considerado
consolidado as Unidades Académicas deveriam astigo @ administracdo superior.
Continuamos com muitas dificuldades. [...] Predisser o sistema interno de
distribuicao orgamentaria, ainda funciona como ahedw. [...] Caminhamos muito,

mas nao avancamos mais devido as dificuldades dépamento, pessoal e

capacitacao. N&o foi dado o suporte estrutural.

Os instrumentos de planejamento existentes mostrapontrario, sobretudo pelo
tempo desde quando vém sendo utilizados, princgratn o planejamento académico cujos
registros de planos académicos, antes chamadaso$ptiepartamentais” datam de 1995, ou
seja, 15 anos atras, periodo em que ocorreram fadién Académica quatro mandatos de
diretores, com trés gestores diferentes.

Nos ultimos oito anos, dois periodos de gestdo idegu o Instituto formulou,
implementou e avaliou dois planos estratégicos e&ag. A pesquisa ndo conseguiu a
informacdo do percentual de implementacdo, comdoéam do seminario de avaliagdo do
segundo plano de gestao que ocorreu depois da cstdados. Entretanto, se pode observar
que as etapas e os procedimentos do planejamein&iégeo sdo adotados conforme a
literatura da area (MARCELINO, 2004; CASTRO, 20080TTA, 2002, 2003) e néo

ocorreu descontinuidade.

5.4 INSTITUTO DE TECNOLOGIA

O Instituto de Tecnologia da UFPA foi criado peksBlucédo n°627 de 24/09/2007, do
Conselho Universitario. Os documentos registramaggaa origem remonta a 10 de abril de

1931 quando foi criada a Escola de Engenharia din Bam a reforma universitaria, a partir
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de 1971, a Escola passou a ser designada comaJeatmoldgico. Atualmente, se denomina
Instituto de Tecnologia por transformacéo do Cemgonoldgico.

Fotografia 4 — prédio do ITEC
Fonte: portal internetttp://www.itec.ufpa.br/acesso em 24.01.2010.

5.4.1 Estrutura e organizacéo

O Instituto abriga em sua estrutura 16 subunidadadémicas, sendo 10 Faculdades e
6 Programas de Pés-Graduacgao. Oferecendo cursgpadigacdo e pos-graduacao, além da
prestacdo de servigos de caréater técnico e ceméfcomunidade.

O ITEC reune todos os cursos de Engenharia da UEBAgsponséavel pela formagéo
de recursos humanos na area tecnoldgica. Encantra-pagina eletrénica da universidade a
seguinte definicao:

As engenharias sdo as ciéncias aplicadas voltagascipalmente, para o
desenvolvimento de métodos de construcdo de coigam elas, casas, maquinas,
produtos, sistemas de producdo ou de abastecin®stengenheiros aprendem a
lidar com materiais de toda ordem e com a compégdedias necessidades humanas
(UFPA/ITEC, 2010).

Além das engenharias civil, elétrica, naval, quanide alimentos, da computacéo,
mecanica, sanitaria e ambiental, o ITEC mantém éamb curso de arquitetura e urbanismo,
e seis programas de Pds-Graduagdo em ciéncia@dgiende alimentos, engenharias civil,

mecanica, elétrica, quimica e doutorado em engentiarecursos naturais da Amazonia.
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Cada faculdade recebe o nome do curso de gradws&ngenharia sob a sua
responsabilidade, exceto a de Tucurui que ofersceutsos de graduacdo em engenharia
civil, em engenharia elétrica e engenharia mecarsaaunicipio de Tucurdi.

Encontra-se no relatorio de atividades a seguinigsaa: “Produzir, desenvolver e
aplicar ciéncia e tecnologia, qualificar recursagmbnos visando ao desenvolvimento
sustentavel da Amazénia” (UFPA/ITEC, 2010, p.2).

A estrutura organizacional esta assim configurada:

Instituto de Tecnologia - ITEC
. Diretoria Geral
. Diretoria-Adjunta

. Secretaria Executiva
. Coordenadoria Académica
4.1. Divisdo de Ensino
4.2. Divisao de Pesquisa
4.3. Divisdo de Extensao
. Faculdade de Engenharia Civil
. Faculdade de Arquitetura e Urbanismo
. Faculdade de Engenharia Elétrica
. Faculdade de Engenharia Mecénica
9. Faculdade de Engenharia Quimica
10.Faculdade de Engenharia Sanitaria e Ambiental
11. Faculdade de Engenharia de Alimentos
12. Faculdade de Engenharia da Computacdo
13. Faculdade de Engenharia Naval
14. Faculdade de Engenharia de Tucurui
15. Programa de P0s graduacéo de Engenharia Blétric
16. Programa de P6s Graduacdo em Engenharia Quimica
17. Programa de P0s graduagdo em Mecanica
18. Programa de Pos graduagdo em Engenharia Civil
19. Programa de P6s Graduacdo em Ciéncias e Tgad® Alimentos
20. Programa de Pds Graduacdo em Engenharia desBe®Naturais da Amazonia
21. Coordenadoria de Planejamento, Gestao e Avaliag
21.1. Divisdo de Planejamento
21.2. Divisdo de Administracéo e Infra-Estratu
21.3. Diviséo de Informacédo e Avaliacdo
22. Biblioteca
Quadro 8 - Estrutura do Instituto de TecnologidEC.
Fonte: Portaria UFPA n° 2.934, de 01/10/2007. Resal n°627/CONSUN, de 24/09/2007
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Observe-se que o Instituto de Tecnologia, como eats estudados, possui uma
Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avalia€#®GA) que apresenta em sua
organizacdo uma divisdo de planejamento. Dessaafonm regimento interno se encontra
contemplado com o suporte estrutural legal nedesaéwrganizacédo e desenvolvimento das

atividades de planejamento.

® Quando da definicdo da abrangéncia do estudo, ussos do municipio de Tucurui estavam sob a
responsabilidade da Faculdade do ITEC. Depois dfes@riado oCampusde Tucurui. Entretanto, ainda nao
foram sistematizados e disponibilizados os dadels, gFPA, nesse formato.
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Identificou-se a existéncia de equipe permanergigoresavel pelas atividades e acdes
relativas ao processo de planejamento organizdci@séa equipe esta estruturada entre a
Coordenadoria Académica e a CPGA.

Encontrou-se uma diferenca em relacdo aos demstituins que € a existéncia de
uma divisdo de informacédo e avaliacdo que de acmydoos registros ja funciona no ITEC
h& pelo menos 12 anos, antes da reestruturacauzaganal recentemente realizada, e vinha
atuando no sentido de subsidiar o processo dejptaerto do Instituto. Inclusive, o seu
diretor auxiliou a coordenadora da CPGA no fornecita das informacdes por ocasido da
entrevista realizada pela pesquisadora, visto glieetora havia assumido ha poucos meses a
funcéo.

O diretor do Instituto considerou que nessa fasiengé&antacdo da estrutura o numero
de pessoas na equipe esta adequado, disse queidpatdeter um pouco mais, no entanto,
acho adequado como esta”. Para justificar sua ses@erescentou que “muitas coisas sao
feitas nas subunidades académicas [faculdades]itetBnto, ndo € o que considera a
coordenadora da CPGA quando afirmou que: “temosaqugpe de trés técnicos, sendo que a
Coordenadora [ela] acumula também a funcédo deodireta Divisdo de Pessoal que ainda
nao tem diretor designado. Estamos solicitandddéaa PROGEP”.

Dessa forma, se pode observar ainda certa fragdida questdo da equipe técnica.

5.4.2 Instrumentos de planejamento concebidos

Os processos de planejamento concebidos pelo IT&@nmf o or¢camentario, o
académico e o de gestdo. Sendo que este ultimoprantdeclarado e explicitado pelos
gestores durante as entrevistas, nao foi dispaatid a pesquisadora o instrumento, no caso
o Plano de Gestéo, visto que se encontrava entléagprovacéo na congregacao do Instituto.

Dessa forma, se identificou que o ITEC elabora ikzautsistematicamente como
instrumentos de planejamento os planos académaooessrais e o plano orcamentario anual.
Como também, discutiu e formulou um plano de gegté# ainda ndo estava disponivel a
comunidade académica, mas as acdes segundo aFesSBU®S Se encontravam em execucao.



112

5.4.3 A concepcao e o processo metodolégico adotado

No ITEC, segundo o seu diretor, sdo utilizadas @snt@acdes da administracao
superior da UFPA como base conceitual do planejionesendo adotado o referencial da
UFPA (2003, 2005, 2006) através dos sistemas, reoenosientacdes existentes.

Os planos sédo concebidos e elaborados através atespos com metodologia
diferenciada, conforme se especifica a seguir:

Plano de Gestdo — foi formulado em seis reunid@ecificas de planejamento.
Participaram das discussfes os diretores de fatlrddaoordenadores de programas de pés-
graduacéo, alguns servidores técnicos das subwsdatininistrativas e aberto a participacao
dos alunos, embora de acordo com o diretor “elessedinteressem muito em participar”.
Envolveu em torno de 40 pessoas, nem sempre asaae&smvarios momentos.

Plano orgamentério - realizam reunides, coordenpéiasdire¢cdo do instituto, com os
diretores de Faculdades, onde sdo levantadas etidesc as demandas das subunidades
académicas. Utilizam como limite orcamentario mwraefinido pela PROPLAN através da
matriz interna de distribuicdo do orcamento da UR##a as Unidades Académicas e os
parametros que regem a distribuicdo interna dagses sdo 0os numeros do desempenho das
subunidades, também informados pela PROPLAN anuémdor exemplo: nimero de
alunos matriculados, numero de concluintes, nurdenorojetos etc. Sdo fixados os limites de
cada subunidade e repassados a CPGA para conolida@lano orcamentario do Instituto a
partir das demandas e dos planos de trabalhosideseb

Planos académicos — inicialmente sdo elaboradqdam®s individuais de trabalho
(PIT) dos professores pelas subunidades académicametidos a coordenadoria académica
do ITEC que faz a verificacdo, atribui novas atnds para aqueles que por ventura
apresentarem carga horaria disponivel, ou que posstaborar em atividades consideradas
importantes e necessarias no Instituto. E um pamejto descentralizado realizado pelas
subunidades, sob a coordenacéo do diretor adjgnéono caso, € o titular da coordenadoria
académica, auxiliado por uma divisdo de ensino.

Observou-se que no processo de elaboragao do gagestao do Instituto ndo houve
a participagdo de gestores da administracdo supeuode outras instancias da UFPA.
Entretanto, foi informado pela CPGA uma particimagsolada, em uma reunido, de dois

atores externos identificados como parceiros ingtihais de projetos de pesquisa.
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De modo geral, os atores envolvidos sdo internoprdpria Unidade Académica,
constituindo-se basicamente dos gestores das slatni@s e dos integrantes dos conselhos,

colegiados e congregacao.

5.4.4 A implementacao dos instrumentos de planejamento

Pode-se verificar que os instrumentos de planejiomeén ITEC se encontram em
execucdo, sendo que o plano orcamentario anual glaoss académicos semestrais séo
implementados normalmente pela propria rotina dialddte Académica, mas nao apresentam
um acompanhamento sistematico que permita aos rgesforecisar 0 seu grau de
implementacg&o ou realizar avaliagdes.

A coordenadora da CPGA sentiu dificuldades de seifesdar quanto a questdo por
ndo dispor de informagcBes concretas analisadas.lafdac que costuma fazer o
acompanhamento do plano orcamentario a partirldgr®s de compras e outros internos da
coordenadoria.

Entretanto, o diretor do Instituto se manifestom@®guranca sobre o assunto quando
afirmou que: “o orcamentario é todo implementadanmamente, ou seja, 100%. Na parte
académica a implementacao gira em torno de 70%etsmlm 0s cursos novos criados, e as
metas do Programa REUNI, em torno de 60%”.

Declarou ainda o diretor que a sistematica utibzpdra acompanhamento dos planos
€ a seguinte: - reunides da direcdo com a CPGAmag semanais; - reunides mensais com
as subunidades académicas; e — reunides mensiaidr@s da congregacao do Instituto.

O ITEC, como os demais institutos pesquisados,padgui sistemas gerenciais para

realizar o monitoramento das acdes previstas ro®gplelaborados.

5.4.5 O planejamento como pratica de gestao

Para o diretor do ITEC, sobre esse aspecto, neensiade a gestdo é diferente
guando comparada com outros 6rgaos. Manifestoa-seglinte maneira:
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Na academia a situacao é especial em relagdo@augadosA mudanca de gestor
[subunidades académicas] é muito rapida, as véetem continuidade. O que esta
no planejamento ultrapassa o periodo de mandaada wn acaba se concentrando
no seu proprio periodo. Eu diria que pelo menosossy tem sido feito conforme
planejado. O planejamento é uma linha mestra. @@ tem muitas
descontinuidades.

A dificuldade a que o diretor se refere esta relzila com o fato de que os gestores
nas Unidades Académicas sdo todos eleitos pelarcdate ou pelos pares, os mandatos sdo
de quatro anos para diretor e diretor adjunto &&itllo e de dois anos para diretores de
Faculdades e coordenadores de Programas de PasaGiiad O que para ele é considerado
uma dificuldade para a consolidacéo do planejamsorttdo uma pratica de gestao.

A coordenadora da CPGA acredita que “o planejamé&nima realidade, € importante,
necessario, essencial para a gestdo e que o0s egestevem valorizar. As pessoas se
interessaram e querem dar andamento”. Assumiu béopempo, mas demonstrou interesse
em atuar na area e trabalhar de forma organizadgtanejamento.

Na CPGA também se teve o0 registro de que durantélizacdo do manual de
orientagdes da PROPLAN, “houve uma dificuldadeai@ana inicial, a metodologia utilizada
nao foi simples, até porque planejamento nao élesnmas foi possivel e acho improvavel
que seja colocado de lado ou abandonado”.

Observou-se que embora haja interesse ou vontadégmicos ndo se sentem seguros.
Fato que se pode creditar ao pouco tempo de afiwida CPGA e na area de planejamento,

como também, a auséncia de formacao ou qualifiqga@éoo desempenho dessas funcdes.

5.5 NUCLEO DE MEIO AMBIENTE

O Nucleo de Meio Ambiente da UFPA foi criado emd@djaneiro de 1991, através da
Resolucdo n°573 do Conselho Universitario. O erobdé@ Nucleo foi definido em 1981
através da criacdo da Comissdo Executiva de Meibidwte (CEMA), com a finalidade de
contribuir para a formulacdo de uma politica deedeslvimento para a regido Amazonica
gue assegurasse, a0 mesmo tempo, a preservacaeia@mbiente e um desenvolvimento
sécio econdmico sustentavel. No conjunto de pragosgsultantes da reflexdo e discussao
com a comunidade universitaria, foi recomendad@&gdo do NUMA.

Os registros mostram que o NUMA foi criado para dara atencdo especial aos

problemas relacionados ao meio ambiente da regi@@zAnica, promovendo “cursos,
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debates, palestras e outras iniciativas que sendesta estudos e pesquisas relacionadas as
questdes ambientais, qualidade de vida e geracdotedeologia que viabilize o

desenvolvimento sustentavel dos diversos setoresateomia”. (UFPA/NUMA, 2010).

Fotografia 5 — Chalé de ferro - sede do NUMA
Fonte: portal internet: kttp://www.ufpa.br/numa/> acesso em 24.01.2010

5.5.1 Estrutura e organizacgéo

Trata-se de uma Unidade Académica de formacéaoisugen pés-graduacao, voltada
para a area de conhecimento em meio ambiente.t&stédém disciplinado por regimento
interno aprovado no CONSUN, através da Resoluggbrde 14/02/2008, que preceitua:

Art. 2° O Nucleo de Meio Ambiente é nicleo de integracadbdaersidade Federal
do Pard, com carater multi e interdisciplinar, ca@utonomia académica e
administrativa, que tem como objetivo geral proorar o ensino, a pesquisa e a
extensdo por meio de cursos regulares de pos-graoluaa forma do Estatuto e do
Regimento Geral da UFPA. (UFPA/CONSUN, 2008, p.2)

O NUMA tem entre seus objetivos a capacitacdo aeirses humanos na area
ambiental; o desenvolvimento de programas e pmjdi pesquisa voltados para questdes
ambientais da regido amazolnica; a coleta, a reumaorganizacdo e a divulgacdo de
experiéncias, informacbes e a producdo técnicdifien na tematica ambiental.
(UFPA/NUMA, 2009, p.1).

Como se verifica, € um Orgdo de integracdo da UFE&n carater multi e
interdisciplinar, que *“tem a finalidade de promover desenvolvimento das ciéncias
ambientais, criando condicdes para a execucdo dgrgmas que propiciem a atuacao
articulada das Unidades de Pesquisa, Ensino e $&decom a comunidade amazonica”.
(UFPA/NUMA, 2009, p.2).
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Atualmente, promove cursos de especializacdo eth@ambiental, direito ambiental,
informag&o ambiental, educagao ambiental e ecera; um curso de mestrado em gestao de
recursos naturais e desenvolvimento local na Amaz&@omo também, gerencia convénios e
parcerias com instituicbes publicas e privadasa{cnacionais e internacionais) para
desenvolver atividades de assessoria, consultonogramas diversos, voltados para a
melhoria do meio ambiente, segundo os principioded@nvolvimento sustentavel.

Dessa forma, o NUMA espera “ajudar a romper asebvag da compartimentalidade
do saber académico, através de um processo pedagidgiarticulacdo das varias areas do
conhecimento, sob uma visdo integrada da dimensf&ialse do meio ambiente”
(UFPA/NUMA, 2010, nao paginado).

A estrutura organizacional esta assim configurada:

Ncleo de Meio Ambiente — NUMA
. Diretor Geral
. Diretor-Adjunto
. Secretaria executiva
. Coordenadoria Académica
4.1 Secretaria
4.2 Divisdo de Ensino
4.3 Divisao de Pesquisa e Extenséo
5. Coordenadoria de Planejamento, Gestédo e Avaliaga
5.1 Diviséo de Pessoal
5.2 Diviséo de Financas e Almoxarifado
5.3 Diviséo de Patrimdnio e Servigos Gerais
6. Coordenadoria de Informacdo Ambiental
6.1 Divisdo de Informagcdo Ambiental
6.2 Divisdo de Documentacao e Editoracao
6.3 Diviséo de Biblioteca Setorial
7. Programa Pés-Graduacao em Gestdo dos Recuragaisla Desenvolvimento Local da
Amazdnia
Quadro 9 - Estrutura do Nicleo de Meio AmbientelVbA.
Fonte: Portaria UFPA n° 2.163, de 19/06/2008. Resa/CONSUN de 14/02/2008.

A WN P

O regimento interno do NUMA mostra, do ponto ddavido planejamento e gestao,
uma estrutura organizada a partir de um tripé catoppor uma Coordenadoria Académica,
uma Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e A#&aliaz uma Coordenadoria de
Informacdo Ambiental, com uma subunidade académigasentada pelo Programa de Pos-
graduacéo.

A CPGA néo possui uma subunidade (divisdo) de fdamnto e avaliacdo, como se
identificou nos institutos analisados, e a areaindermacdo ambiental, talvez pela sua
relevancia na atuacéo da Unidade Académica, gasthtusde coordenadoria.

O coordenador da CPGA informou que esta had quatos aessa funcdo, antes se

chamava Divisdo Administrativa e ha dois anos passser CPGA. A equipe é composta por
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trés servidores técnicos, incluindo o coordenaglamn bolsista. O coordenador acha que séo
poucos servidores para desenvolver o que a egtrafresenta, esclareceu que por néo ter
uma divisdo especifica de planejamento o coorderima@oresponsavel por tudo.

Declarou ainda o coordenador da CPGA que:

[...] o planejamento é realizado junto com o Direfo.] pensamos, analisamos em
conjunto as necessidades do Nucleo e o que premidaito para melhorar. Por ser
um Nducleo pequeno, com poucos funcionarios, ficdl fonversar e reunir para
conduzir os trabalhos.

Na visdo do diretor do Nucleo, a Unidade nao tefrcuddades de pessoal para

desenvolver as atividades de planejamento e gdstaomou que:

[...] o corpo técnico € muito bom, tanto no desamhpedas fungdes como no
entendimento do papel da universidade, necessitapersas de técnicos ligados a
laboratérios, como necessidades novas. Todos fsspares sao doutores e de bom
nivel. O que precisamos € ampliar o corpo de psofes, mas sempre pensamos
gue devemos trabalhar integrado com a UFPA e oaseslas, trabalhar em rede e
integrado [...].

Dessa forma, se verificou que existe uma equipetédaicos que se encontra
estruturada a partir das trés coordenadorias @elathno regimento interno. O numero de
servidores lotados na CPGA, que o coordenador derssiinsuficiente, foi justificado pelo
diretor quando explicou que o Nucleo é pequenanebiestante flexibilidade no planejamento

e na gestao.

5.5.2 Instrumentos de planejamento concebidos

Os processos de planejamento existentes no NUMAagéeles ja identificados nos
Institutos analisados, ou seja, planejamento orgtarie, planejamento académico e
planejamento estratégico da gestdo. Os dois poseprocessos costumam gerar
respectivamente o plano orgamentario anual e mmaadémico da Unidade, e o dltimo que
seria o plano de gestdo, ndo tem um documentaceescfiormatado, disponibilizado para
consulta e divulgacdo na comunidade académica.

A regularidade de utilizacdo dos processos de plar@mto costuma ser aquela
definida pelo calendario da administracdo supel@lUFPA, isso no caso do orcamentario e
do académico.

Quanto ao plano de gestéo, o diretor do NUMA infaungue no primeiro mandato
possuia um plano estratégico que ndo chegou a editadocumento escrito, divulgado e

disponibilizado para consulta, se constituiu decamunto de metas estratégicas pactuadas e
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implementadas, e apesar de né&o ter disponibilizadodocumento, tipo livro, este foi
reconhecido internamente na instituicdo a partiregposicdes em reunides, encontros e
seminarios com discussdes e debates. O diretor,squencontra em segundo mandato,

esclareceu o seguinte:

[...] nos primeiros quatro anos como eu estava f@d, um plano néo

institucionalizado pela coordenacdo, embora readdbe pela administragdo
superior. Estamos agora tentando institucionalizste plano, estamos fazendo
reunifes para definir metas.

Na declaracdo do gestor, se pode observar a pwignéo conceito de Mintzberg
(2004) - identificado anteriormente em alguns aggetambéem na analise do ICA -, quando
se refere a uma diferenca entre “estratégias @dag] que podem ou néo ser realizadas e
“estratégias emergentes” que sdo acgles praticaddmamica das organizacdes sem terem
sido planejadas e que, uma vez bem sucedidas, npassae integrar ao esforco de
planejamento da instituicao.

Confirma-se, ainda, a orientacdo de Motta (20092)pde que, “o produto do
planejamento estratégico ndo é um plano, nem urjurdonde planilhas e tabelas, nem
mesmo uma nova metodologia de analise. O produtgldoejamento estratégico sao

resultados compativeis com a missao e objetivaanizgcionais”.

5.5.3 A concepcéao e o processo metodoldgico adotado

Verificou-se que o NUMA utiliza na gestdo a baseceitual do planejamento
estratégico instituciongMOTTA, 2002, 2003; OLIVEIRA, 2007; CERTO e PETER9B;
MARCELINO, 2004; CASTRO, 2005; MINTZBERG, 2004) skenadotado o referencial da
UFPA (2003), como também, os sistemas, normasatagdes existentes.

Segundo o seu diretor:

Existem no Nucleo dois tipos de planejamento: uris radministrativo, de suporte,
gue envolve a CPGA; e o outro estratégico maisoadepensar a Unidade e a
Instituicdo, questdes mais estratégicas, acadénfiemrando o administrativo, o
mais corriqueiro, do polémico, do estrutural, divatégico [...].

Dessa forma, o planejamento estratégico da gestdaitlo concebido e formulado a
partir de grandes metas discutidas e pactuadamgregacdo, sendo que nos primeiros
quatro anos da gestdo, o diretor era o unico pofeso Nucleo, antes ndo existiam

professores lotados, nem existia a pés-graduaddnidade Académica era so de articulacéo.
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Entretanto, com o novo estatuto, por questdes deewoéncia para garantir a condicdo de
Unidade Académica, se tornou necessario criar soade mestrado, o que foi feito, e a partir
disso conseguiram gradualmente a lotacdo dos pmwEs no Nucleo, e estes foram
incorporados ao processo de planejamento estratégic

Observou-se a preocupacdo do gestor com a imp@té@ec pensar o futuro da

Unidade quando declarou que:

[...] temos que ultrapassar o cotidiano da ingt#aj pensar o que desejamos em
termos de futuro. O que queremos para o futurdusine o doutorado. Pensar
também o que queremos em termos de projetos delipastpletivos, porque na
universidade os professores definem suas atividadéspreciso pensar também no
coletivo, ndo deixar fragmentar, criar e pactuaojgios coletivos além dos
individuais, porque sendo nao teremos planejamersivatégico pensando a
Instituicdo, a Unidade.

O outro tipo de planejamento que o diretor chameunthis administrativo, diz
respeito a parte gerencial executiva: comprasinpdio, pessoal, servi¢os, cujas atividades
sdo desenvolvidas na CPGA, para dar suporte @adi®ifim, ou seja, ao ensino, a pesquisa e
a extenséo.

Quanto as reunibes para encaminhamento de procadsoplanejamento e
administracdo participativos através do modelogiatio de deliberacéo e gestdo, o diretor do
Nucleo informou que procura nao transformar em ifes para resolver “causos” (Sic).
Procura reunir para pensar a Unidade, em termdatdm, de metas e questdes polémicas,
diz que “os conselhos de Centro [atuais Institubds] passavam de espacos de agressividade
e existem poucos espacos para se pensar o futtwamAmuito no corriqueiro”. Procura
entdo, fazer diferente, melhor. O que est4d no wetahas normas, nas resolucdes ele
encaminha pela via administrativa, da gestdo eikecuEsclareceu que tenta separar o
administrativo, o previsivel, do que é mais estaltu

Quanto a integragdo com as demais instancias osilBs no processo de
planejamento estratégico, a direcdo do NUMA matufese registrou a sua angustia,

sobretudo na seguinte fala:

Sinto falta é da universidade melhor pensar Unisld®démicas alternativas para
além daquelas que ja conhecemos em qualquer partmuhdo, o NUMA é
estratégico, tem as questdes ambientais, prectbanen tratamento mais agressivo.
Precisamos incorporar o NUMA no planejamento daamidade. Nao temos um
planejamento que considere necessario professaaes giscutir as questdes
ambientais. A universidade tem o pensamento volpeda o tradicional, para o que
existe, precisa se diversificar.

Verificou-se que o planejamento orgcamentario @ fahualmente, entre a CPGA e o
diretor. O coordenador procede ao lancamento dasmttas no sistema de informagbes da

UFPA da parte que corresponde aos recursos orcamosntprovenientes do Tesouro
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Nacional, sendo que os recursos captados atravésndiacdo de apoio tém um planejamento
separado.

O planejamento académico é feito pelo diretor-adjgue, a exemplo dos Institutos
anteriormente analisados, acumula funcdes atuamao coordenador académico, auxiliado
por uma servidora da carreira técnica.

Segundo o coordenador da CPGA, “no planejamentaléatiao os professores
elaboram um projeto com o0 que desejam realizarseprgparamos aqui a parte orcamentaria
e a outra técnica prepara a parte académica”. éemésu que quanto ao plano de gestédo, a
CPGA néo participa diretamente da elaboragéo, mdisetamente com fornecimento das
informagdes que subsidiam o processo.

Os planos sédo aprovados na congregacdo e os aiovet/idos no processo de
planejamento sdo os gestores, 0s professores écmisds administrativos. Por se tratar de

uma Unidade pequena os processos sao simplificedmsmenos etapas e fases.

5.5.4 A implementacéo dos instrumentos de planejamento

Sobre a implementagcdo dos instrumentos de planejame diretor do NUMA

informou que:

[...] o Ndacleo como uma pequena Unidade Acadénsca terta flexibilidade e
facilidade em termos de planejamento. Tudo queémisado, planejado ha quatro
anos, no primeiro mandato, praticamente foi exeutdNdo com a intensidade
desejada, mas foi.

Para justificar a sua afirmacéo esclareceu:

Definimos ha quatro anos atras trés grandes me}ague era necessario ter uma
infraestrutura minima; 2) um corpo docente minijose institucionalizar com um
mestrado, uma pos-graduacao. O prédio esta calstiuicorpo docente minimo foi
conseguido, e o mestrado profissional esta criRdotanto, as trés grandes metas
foram alcancadas. J4 estamos projetando para xisypgquatro anos [...].

O coordenador da CPGA informou que acredita em w@mceptual de 80% de
implementac&o, embora néo tenha feito uma verdicaDurante dois anos investiram todo o
recurso orcamentario oriundo do Tesouro na corébrd@ sede propria para abrigar a parte
académica e a manutenc¢do do Nucleo foi realizaglareoursos captados atraves de projetos.

O Ndcleo ndo possui sistematica de acompanhamemmesistemas gerenciais para
monitoramento. De acordo com o seu diretor, € umaldde pequena que tem bastante

flexibilidade, ndo apresenta dificuldades nesseasp
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O coordenador da CPGA, no entanto, se mostrourtiasaélito com relagdo a questéo
de disponibilidade de informacgdes, tendo explioguaie:

Venho lutando para fazer um programa para trabalh@ernamente com as

informacgdes. Os alunos precisam de informacdepessoas solicitam e ndo temos
pra dar, ficamos atuando muito domesticamentq. 4..SIE ndo atende nesse
aspecto, o sistema € lento, trava, da problemanfésmacdes que preciso estdo
espalhadas. [...] Trabalho muito com informag@rariceiras e académicas. Tenho
que ficar procurando nos papéis perdendo muitogemp

Dessa forma, se pode perceber que embora a Unilea@emica seja realmente
pequena e flexivel, se tivesse um sistema de isfpdes gerenciais que atendesse as suas

necessidades, poderia funcionar melhor.

5.5.5 O planejamento como pratica de gestao

No NUMA, sobre a consolidagdo do planejamento cpnébica de gestdo, o diretor
do Nucleo se mostrou otimista quando afirmou queuzUnidade Académica dificilmente,
depois que ele sair, o planejamento vai deixar siar encorporado. Nas suas palavras foi
bastante seguro: “Ja esta incorporado. Esta loagemddiretor assumir e ficar s6 assinando
papeéis, sem planejamento estratégico. O mestragod grofissional, depende de captacdo de
recursos. [...] Acho dificil o retrocesso”.

Esclareceu o diretor que o Nucleo ja vem trabalbamin planejamento estratégico,
tem agora um corpo docente efetivo e, para fogalamda mais a gestdo estratégica da
Unidade, pretende criar um Comité Técnico Ciertiém paralelo a congregacao.

Uma boa forma de induzir o processo de planejameragantegracao foi informada
pelo diretor do NUMA quando declarou que “no Nuctamla professor também tem que
contribuir com a captacao de recursos” para o debgmento das atividades da Unidade na
area em que atuam. No bom sentido, significa derstiarga horaria docente na elaboracéo,
aprovacao e execucao de projetos de pesquisa ms@atgue sejam, também, de interesse
institucional, local ou regional, ndo apenas dofqm®or, e que tenham capacidade de
financiar as a¢cfes, de modo a contribuir no planefdo estratégico da Unidade Académica.

Nesta fala se pode identificar a configuracédo dadracia profissional de Mintzberg
(2006a, 2006b) quando afirma que:

[...] a organizacdo profissional baseia-se na pamagdo de habilidades para
coordenacdo, e isso é atingido principalmente paip rde treinamento formal. Ela
contrata especialistas devidamente treinados —ispimfais — para o nucleo
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operacional, dando a eles um controle considergolale seu préprio trabalho [...]
significa que esses profissionais trabalham de dorstativamente independente de
seus colegas, mas proximos dos clientes a quendeater...] (MINTZBERG,
2006b, p. 312).

Segundo Mintzberz (2006b) a maior parte da cooigBmanecessaria entre 0s
profissionais operacionais é conduzida automatiogenaor suas habilidades e conhecimento,
ISso torna mais complexo o trabalho dos gestores ppecisam investir tempo em
articulacbes, argumentacdes, processos de convemcinbusca de consenso e aprovacao nas
instancias deliberativas.

O coordenador da CPGA também se manifestou otimisémto a consolidacdo do
planejamento, desde que consiga resolver os praBlela sistematizacdo das informacdes
atravées do programa que estava projetando e espea@vcluir e utilizar nos meses

subsequentes.

5.6 SINTESE DAS CATEGORIAS ANALISADAS

Apés a analise e interpretacdo dos dados antemdemeetalhada por Unidade
Académica pesquisada, se procede a seguir umaesidés categorias analiticas adotadas,
realizando a andlise e a consolidacédo dos daddésrm@ sistematizada para cada categoria

estudada.

5.6.1 Grau de formalizacdo do planejamento

Esta categoria foi analisada a partir de duas $edpoaas, a estrutura organizacional e
a equipe existente para o funcionamento. Sendmguestrutura organizacional se procurou
verificar a existéncia de unidade de planejamemtaagimento interno do Instituto, e na
subcategoria da equipe permanente, se observouistérexa de servidores efetivos
permanentes lotados em atividades de planejamentefarida unidade, como também, a

qualificacédo ou a experiéncia no tipo de trabalhauca.
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Unidade Eﬁtnrilg{;;i %Oem Equipe permanente resp(_)nséve Equipe a_ltende

e ) pelas atividades de planejament| necessidade
Académica | planejamento no

regimento interno Sim N&o Sim N&o

ICA X X X
ICS X X X
ICSA X X X
ITEC X X X
NUMA X X X

Quadro 10 — Estrutura e equipe das Unidades Académi

Constatou-se pela estrutura das cinco Unidades éhuads destacadas, que todas
apresentam uma coordenadoria para a area académite coordenadoria para a area de
planejamento, gestdo e avaliagdo. Sendo que a immaorda possui uma subunidade
administrativa (divisdo) de planejamento ligada @ordenadoria correspondente. Tal
organizacdo demonstra a relevancia conferida adatle de planejamento e o suporte
regimental disponibilizado para o desenvolvimeras acdes na area.

Quanto a existéncia de pessoal permanente resmbngélas atividades e acodes
relativas aos processos de planejamento organimddimram encontradas duas situacdes: nas
coordenadorias académicas nao foram registradasldddes pelos gestores; no entanto, nas
coordenadorias de planejamento (CPGA), a situag@mtada foi a seguinte:

a) todas as coordenadorias de planejamento, gestawal@cdo apresentam
equipe formada por servidores técnicos adminigtriatie algumas com
estagiarios; entretanto, o numero desses técnicomngderado insuficiente
para viabilizar a estrutura e o0 regimento interrmy seja, para 0
desenvolvimento das atividades que sdo de compa@t@aama unidade dessa
natureza;

b) o ndmero de técnicos e estagiarios nas coordemadde planejamento varia
entre trés e sete; entretanto, ndo é possivelidgirametro numérico uma vez
gue as Unidades Académicas diferem em tamanho plewiciade;

c) no Instituto de Ciéncias da Saude a direcéo regisirdificuldade decorrente
da falta de qualificacdo, no caso, formacédo supesip experiéncia, dos
servidores técnicos para o desempenho de funcdeplatejamento e
administrac@o. Neste aspecto, também se obserfiouldtides no Instituto de
Tecnologia onde a titular da coordenadoria haviauragdo a funcéo
recentemente, sem experiéncia anterior, e a didsdplanejamento também

ndo apresentava técnico com formacdo superior ddoclo Instituto de
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Ciéncias da Arte o coordenador ndo conseguiu técpara a divisdo de
planejamento e avaliagéo;

d) na CPGA do ICS trés técnicos se encontravam cone jgiar carga horaria
liberada para qualificacdo na propria universida@specializacdo ou
mestrado), o que se considera positivo, pois norduyproximo podera sanar a
deficiéncia em qualificacdo para o desempenho dedfes administrativas da
equipe. Entretanto, né&o houve reposicdo dos tégnicmesmo que
provisoriamente, para evitar descontinuidades tnagl@ades do Instituto;

e) no ICS a direcdo manifestou, ainda, como dificukdad gestéo universitaria o
baixo comprometimento de muitos servidores técnambministrativos com a
Instituicao.

Diante do exposto, os coordenadores de CPGA dd#utins, que sao Unidades
Académicas com maior volume de atividades, soboetad atuarem no ensino de graduacao,
se encontram demandando a area de gestdo de pessaaministracdo superior da
universidade, no caso a PROGEP, em busca de tégpara melhor estruturar ou ampliar
suas equipes.

A direcdo do ITEC e do NUMA consideram que a equWpeCPGA das Unidades
Académicas que dirigem esta suficiente, tendo@steo registrado apenas a necessidade de
pessoal para a area de laboratério. Entretants seardenadores de planejamento néo
pensam da mesma maneira. Considera-se que a edpipEEC realmente necessita de
reforco no quantitativo e em qualificacdo dos téamiatuais, mas o NUMA, pelo tamanho e
forma de atuacdo poderia priorizar apenas a quejidio da equipe existente.

Constatou-se que as Unidades Académicas se orgapera elaborar o planejamento
da seguinte forma:

a) as acOes de coordenacao geral, de cunho mais atfatinp e executivo, sdo
desenvolvidas pelo diretor e diretor-adjunto, sergiee as subunidades
organizacionais diretamente envolvidas sdo a Coadttgia de Planejamento,
Gestao e Avaliacado (CPGA) composta de servidomsdgs administrativos e
estagiarios, e a Coordenadoria Académica (CA) caetapde professores e
técnicos;

b) as discussdes, os debates, as formulacdes degistsate as acdes de cunho
deliberativo, que envolvem a definicdo de priorekad o processo de decisao,

sdo desenvolvidas a partir dos conselhos e colegiaths subunidades
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académicas, ou seja, das Faculdades, das Escdles Brogramas de Poés-
graduacgdo e, em ultima instancia, da Congregacémidade Académica.

Estas constatacées encontram respaldo na literatpitir de Araudjo (1996, p.75)
quando se refere que compreender a natureza daig#i € de grande importancia para a
andlise do processo de planejamento, uma vez gsiecdeacteristicas da organizacao
universitdria e de seu processo decisorio definesn aporanjos institucionais com
consequéncias diretas para a atividade de planejalmePodem-se identificar as
caracteristicas da organizacdo universitaria e ee rocesso decisorio mencionadas
anteriormente como: as decisdes sao descentradizadaxistem concepcoes distintas de
universidade, o poder é ambiguo e disperso, h&idalwoordenacdo da tarefa (ARAUJO,
1996; BALDRIDGE, 1997). Assim como, “essas cardst®as indicam que a universidade é
uma estrutura administrativa, um sistema politicn, centro cientifico, uma academia [...]"
(ARAUJO, 1996, p.75).

Pode-se verificar que existe uma estrutura quecdmicebida e aprovada com a
intencdo de permitir a organizacdo e o desenvohinéas atividades de planejamento e
gestdo. Entretanto, as unidades organizacionais osiggrocessos administrativos devem ser
coordenados, executados e acompanhados aindacsf@nmam o suporte de pessoal técnico
de que precisam para o desempenho de suas comaget®he entanto, essa dificuldade néo
inviabiliza a atuacdo das Unidades Académicas uezraque a estrutura existente para o
processo deliberativo colegiado, através dos cbasale faculdades e de programas de poés-
graduacdo e a congregacao dos Institutos e Nuet@p dando conta do processo de
planejamento estratégico nos seus aspectos delémd@oude estratégias, diretrizes, definicdo
de prioridades de alocacdo de recursos orcamesitéomo também, da distribuicdo de carga
horaria docente através do planejamento académico.

Dessa forma, as coordenadorias de planejamenttiogesavaliacdo que poderiam
coordenar os processos de planejamento das Unideck$emicas desde a concepgéo,
formulacdo até a implementacdo e avaliacdo, dangort® aos colegiados, conselhos e
congregacao, que sao instancias deliberativaserdage, estdo atuando como unidades de
apoio administrativo destes ultimos. Dai os diedorse referirem a dois tipos de
planejamento: um administrativo e outro estratéga@mno mencionado pelos diretores do
NUMA e do ICA.

Na literatura se encontra em Motta (2003) o estl@@nto mencionado na
fundamentacéo teodrica de que a adocao do plandjaresinatégico requer normalmente uma

mudanca bastante significativa na filosofia e réipa gerencial da maioria das empresas ou
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instituicbes publicas; ele ndo é implantado poromi@ simples modificagdes técnicas nos
processos e instrumentos decisorios da organizaEdona realidade, uma conquista
organizacional que se inicia no nivel de mudangagaituais da geréncia, resultando em
novas formas de comportamento administrativo, atiennovas técnicas e praticas de
planejamento, controle e avaliacao.

O resultado encontrado sobre a estruturagdo dadé&rgdanejamento das Unidades
Académicas foi que todas as unidades pesquisadasuiggn em seu regimento interno a
configuracdo organizacional necessaria ao funcienémdas atividades.

Constatando-se que o suporte legal em termos detuzat organizacional, com
unidades instituidas, regimento interno aprovadocammpeténcias definidas para o
funcionamento das atividades de gestao univemsjtarais especificamente, de planejamento
e avaliacao, existe em todas as unidades pesgsjdattando apenas a adequacado da equipe

técnica seja em quantidade e/ou em qualificaca@ndo conforme a Unidade Académica.

5.6.2 Instrumentos de planejamento concebidos

Nesta categoria de analise se procurou identifisaprocessos de planejamento que
foram concebidos pelas Unidades Académicas, vanific se dispdem de um plano de gestéao
para o mandato do gestor, e caso exista, se tedbaumento escrito, aprovado e acessivel a
comunidade académica. Além de verificar a regudalédde utilizacdo dos processos de
planejamento.

Utilizou-se como parametro os processos de plaregjeonidentificados como aqueles
que sao requeridos pela administracdo central d@AUkara as suas Unidades Regionais e
Académicas, seja através de regras instituidag@édaia, de regulamentacdes especificas do
Conselho Superior, ou mesmo de assessoramentaas &ersos, que sao basicamente 0s

resumidos no quadro a seguir:
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UNIDADES ACADEMICAS
Planejamento Estratégico . N Planejamento
PROCESSOS de Gestio Planejamento Académico Orcamentario
- Planejamento das atividades
- Missdo académicas a partir das demandas-®etalhamento de
- Viséo ofertas do ensino de graduacéatividades e agdes,
- Principios profissional e p6s-graduacao; programas e projetos
- - Diagnéstico estratégico | - detalhamento da carga horaria dos
CONTEUDO (ambiente externo e interng)docentes lotados no Instituto ¢u Discriminagéo do
- Desafios, estratégias, Nicleo, distribuida entre gsorcamento e metas
acOes, indicadores e metag atividades de ensino, pesquisgfisico/financeiro).
fisicas. extensdo, projetos, administracio e
afastamentos.
PRODUTO Plano de Gestéo Planos Académicos Plano Orcan@ntdri
PERIODICIDADE | Quadrienal (mandato do Semestral Anual
gestor da Unidade)

Quadro 11 - Processos de planejamento requerida$Jp&A das suas Unidades Académicas
Fonte: elaborado pela autora a partir da pesqoisandental.

Com base na pesquisa realizada junto as UnidadedéAtdcas integrantes deste
estudo, como também, na Pro-reitoria de Planejamdatadministracdo superior da UFPA,

se pode constatar a situacdo resumida no quaagua:s

Instrumentos de
Unidade Processos de planejamento exister] planejamento Plano de Gestao
Académica | Gestdo | Académico | Orcamentario| PG| PA | PO | Formulado | Aprovado | Disponivel
ICA X X X X | X X X X X
ICS X X X X | X X X X X
ICSA X X X X | X X X X X
ITEC X X X X | X X X
NUMA X X X X | X X X

Quadro 12 — Processos e instrumentos de planejararistentes nas Unidades Académicas
Legenda: PG - Plano de Gestédo; PA - Planos Acad8niRO - Plano Orcamentério

Foram localizados e consultados os planos de gdetimstitutos de Ciéncias da Arte
(ICA), de Ciéncias Sociais e Aplicadas (ICSA) eGléncias da Saude (ICS). Sendo que o
Instituto de Tecnologia (ITEC), embora tenha plafaborado, ndo estava a época da coleta
dos dados, disponibilizado para consulta; e o Nadke Meio Ambiente (NUMA) declarou
possuir um plano estratégico ndo editado em dociamescrito e divulgado, embora

reconhecido internamente na instituicdo a partirelenides, encontros e seminarios com
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discussbes e debates. Na Pro-reitoria de Planejarsepode encontrar os planos académicos
semestrais e 0 planejamento orcamentério anuakdpsctivas Unidades.

Os sujeitos — diretores de Institutos e Nucleo €ogrdenadores das CPGA'’s -, na
totalidade, declararam a existéncia em suas regpecUnidades Académicas dos trés
processos de planejamento, conforme resumido reafragi1ll e 12.

Todas as Unidades Académicas pesquisadas dispbéammdelano de Gestdo que
norteia suas acoes, sendo que o ICA, o ICS, o IESATEC tém documento elaborado e
escrito. Destes, o ICA, o ICS e o ICSA foram apdmgnas respectivas congregacdes e
disponibilizados a pesquisa e o do ITEC estavamtepso de aprovacdo na congregacao. A
menor Unidade Académica, o NUMA, utiliza um plar® gestdo sem documento escrito e
disponibilizado, como citado anteriormente

Constatou-se, portanto, nas entrevistas o que i@eséficara na analise documental,
ou seja, os Institutos e o Nlcleo pesquisados @moratica a elaboracdo de planos de
gestdo quadrienais, planos académicos semestrplanes orcamentarios anuais. Cujos
planos séo os atuais instrumentos de planejameastt/didades Académicas.

Ao serem questionados se acreditam que o planejarastratégico desenvolvido no
periodo 2001 a 2009 na UFPA se consolidou nasWnigsdes Académicas como pratica de
gestdo, a maioria dos sujeitos afirmou que esta peatesso de consolidacdo” e nédo
consolidado. Todos os diretores e coordenadoré® exinscientes da importancia dessa
pratica para a gestdo universitaria e vém persdguijuntamente com as suas equipes, 0
alcance desse objetivo de consolidacdo nas sug@ectems Unidades e acham que
dificilmente ocorreria um retrocesso.

Esclareceram que vao ficar os instrumentos que ifmmma consolidagéo, mas vai
depender das pessoas que assumirem o0s préoximosatogndao abandonarem esse
procedimento, numa referéncia a questdo das désaiolasides que geralmente ocorrem com

as mudancas de gestores em fungdo dos términgedodos de mandato.



129

5.6.3 A concepcao e o processo metodoldgico adotado

_ Base Reflexdo ) Seminério de N Participacdo| Participacdo )
UnldaAde_ Co_nce|tu?| 1 estratégica (1) In_tegrAaga.o outra| planejamentg Regnloes de atores . atores Aprova(;ao~
Académica | Orientacoeg instancias (2) 3) planejamento (4] externos (5)| internos (6) | Congregacad

UFPA PG | PA |PO| PG | PA |PO|PG|PA|PO| PG |PA| PO |PG|PA|PO|PG|PA|PO|PG|PA|PO
ICA X X X | X | X X X | X | X X| X | X | X | X|X
ICS X X X | X | X X X X | X]|] X | X X| X | X | X | X|X
ICSA X X X | X ]| X X X X | X X| X X| X
ITEC X X X | X X X | X| X | X X| X| X X | X
NUMA X X X | X | X X X | X X | X X

Quadro 13 — A concepgao e o processo metodolodio@mdo pelas Unidades Académicas

Legenda:
PG - Plano de Gestao; PA - Planos Académicos; Pl@nos Orcamentarios

(1) No caso do PG, inclui a andlise de ambientrriate externo; e, no PA e PO, inclui o levantaméas demandas académicas e as necessidades
orcamentarias.

(2) Refere-se a pensar estrategicamente a Unidea#éfica em integracdo com administragédo supédarénidades afins.
(3) Seminarios abertos a participacdo da comunidaddémica.

(4) Reunibes de equipes ou instancias deliberagispsacificas para atividades de planejamento

(5) Atores externos a UFPA, os parceiros de outitguicdes ou governos locais.

(6) Gestores, professores, técnicos e alunos oS
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Constatou-se que o0s instrumentos de planejamenso Wadades Académicas
costumam ser elaborados a partir de parametrosalobegia balizados pela administracéo
central da Instituicdo. Entretanto, os gestoresatesinidades podem definir sua prépria
metodologia para encaminhamento dos processos) assno, podem optar por nao ter um
plano de gestdo formal instituido. O mesmo ndoreccom os planos académicos que sédo
normatizados por resolucdo do Conselho Superior Edsino, Pesquisa e Extenséo
(CONSEPE) e os planos orcamentarios que sdo rexulpdr Instrucdo Normativa da
Reitoria.

A Proé-reitoria de Planejamento também disponibiigaipe técnica para dar suporte e
assessoramento na elaboracdo dos planos daquetlEsiesque solicitam formalmente esse
tipo de apoio.

Ao investigar qual a base conceitual que respaldiamejamento das Unidades, ficou
constatado que séo utilizadas as orientagcdes daiatlacdo superior (central) da UFPA,
formalizadas através dos documentos da Pro-retlerRlanejamento, Conselhos Superiores e
Reitoria, cuja base conceitual, € o planejamentmtégico institucional (MOTTA, 2002,
2003; MARCELINO, 2004; CASTRO, 2005; OLIVEIRA, 200CERTO e PETER, 1993;
MINTZBERG, 2004) e o processo deliberativo, na farrolegiada de elaboragcéo e
aprovacao nos diversos niveis existentes (MINTZBERIB6a; HARDY, FACHIN, 2000).

Verificou-se que as Unidades costumam pensar aofiguformular estratégias, ou
“discutir questdes estratégicas” como se referenseguinte forma:

a) em reunides internas dos professores, nos consahadlegiados das
faculdades, das escolas, dos programas de pésagéarla da congregacao;

b) durante os processos de elaboracéo dos seus giagestao;

C) em seminarios internos e externos de planejam#&nto)s académicos, foruns
de dirigentes, encontros e eventos.

Durante os processos de elaboracdo dos seus ptenaggestdo, dois Institutos
pesquisados, 0 ICS e 0 ICSA, realizaram semindi@oplanejamento abertos a participacéo
da comunidade académica — alunos, professoresiede@dministrativos -, como também,
representantes da administracdo superior, repeggentde outras Unidades Académicas da
Instituicdo cujas areas possuem interface com as, gude representantes da sociedade, no
caso, 0s parceiros externos de areas afins. Qngtibuto, o ICA, designou a tarefa para uma
comissao representativa e considerou suficienteeg@®es de discussao, debate e aprovacao

em conselho, colegiados e congregacdo. O ITEC enbam o processo de elaboracéo
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através de reunifes extraordinarias da congrega;@ NUMA conforme explicitado na
secao anterior.

Os dirigentes de Unidades Académicas, que sdo dmyasios administracdo
intermediaria da Instituicdo, também costumam gipdr de reunides de planejamento
estratégico da administragdo superior em periogigdnensal, semestral e anual, realizadas
no formato de reunibes ampliadas, féruns ou semmalComo também, de reunibes
ordinarias e extraordinarias dos conselhos sumsrida universidade.

Verifica-se que a forma de elaboracdo e aprovaga@lnos existentes se assemelha
nas Unidades. As diferengas de encaminhamentovalolsey estdo mais ligadas a natureza dos
planos.

O planejamento estratégico, cujo produto é o pthngestédo, costuma ser elaborado a
partir de reunides internas, discussdes e delsgesnarios, grupos de trabalho e comissoes,
tanto para o encaminhamento do processo como pstematizacdo das propostas e
formatacdo do documento. ldentificou-se que, em m@goria, sdo seguidas as etapas
previstas na literatura de planejamento (MOTTA, 20Q003; MARCELINO, 2004;
CASTRO, 2005; OLIVEIRA, 2007; CERTO e PETER, 198&PA, 2006).

O planejamento académico é descentralizado pasalasiidades académicas sob o
acompanhamento e supervisdo da coordenadoria aicad@minstituto e Nucleo. Entretanto,
também envolve a discusséo e aprovagdo nos cossetilegiados e na congregacao.

O planejamento orcamentario possui sistema infozadd central para atender as
necessidades da administracdo superior, com naagat, procedimentos e calendario anual
definido. As Unidades Académicas iniciam o processgoartir do langcamento pela
administracao superior de um limite de recursosespondente a uma expectativa de repasse
de orcamento do Tesouro Nacional pelo Ministéricdacacéo. Trata-se de um percentual
do montante do orcamento geral da Universidade gueeitoria disponibiliza para
descentralizar para o planejamento das Unidadedéhuaas, depois de calculadas todas as
despesas coletivas fixas previstas e as prioridddgdanejamento estratégico institucional.
Fixado o montante, a PROPLAN faz a distribuicdo d@mse na composicdo dos indicadores
das Unidades, como por exemplo, numero de alundscmados, alunos concluintes, area
fisica e outros, onde define também um piso pardlmislades menores. E chamada
internamente de “matriz de distribuicdo orcameat&ifunciona a semelhanca da matriz de
distribuicdo orcamentaria utilizada pelo Ministéde Educacao para repassar recursos para as

Instituicbes Federais de Educacao Superior.
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Nas entrevistas ocorreram manifestacfes sobre psE=sso de planejamento
orcamentario. O diretor do Instituto de Tecnolomgitormou que o recurso que a UFPA,
administracdo superior, destina para o planejamea® Unidades Académicas € muito
pequeno, “menos de 10% do orcamento geral”, o quosidera incompativel com as funcdes
das Unidades. Afirmou que “o0 or¢camento esta conadotnas Pro-reitorias”, mas mesmo
assim procura fazer o planejamento a partir dagses que sédo destinados ao Instituto.

Dois Institutos, o ICS e o ITEC, distribuem os msos orcamentarios que recebem
utilizando os parametros de desempenho e atuanflirma descentralizada, sendo que um
deles, o ICS, pactuou internamente o critério de4fi9o dos recursos ficam alocados para as
despesas do Instituto e 60% distribuidos pelasrsdades académicas.

Outro Instituto, o ICSA, tem o processo de planejaim orcamentario concentrado
entre a direcdo e a coordenadoria de planejamepi®, levanta as demandas de cada
subunidade e langa em planilha de computador. Asmddas sdo superiores ao disponivel e
nem sempre sao atendidas na forma solicitada.

Verificou-se que os atores envolvidos nos procedsoplanejamento das Unidades
Académicas sao os dirigentes, os professores,cag®d administrativos e os alunos, que
podem ser mais bem especificados da seguinte raaneir

a) as equipes das subunidades académicas e admivestrat participam das
atividades diretamente ligadas as suas respectivaas de atuacdo e
competéncia regimental, em processos de coordenacfiwocedimentos
administrativos de concepcdo e execucdo, podem ufarmpropostas e
possuem representacao nos colegiados;

b) os representantes na congregacdo dos InstitutodckedN— participam das
reunides ordinarias e extraordinarias convocadasa pa elaboracéo,
formulacao, discussdes, debates, pactuacdes eagamiinal,

c) os membros dos conselhos das Faculdades e dasagseglarticipam das
reunibes ordinarias e extraordinarias destinad&srraulacdo de propostas,
discussoes, debates e deliberacdes internas;

d) os membros dos colegiados dos Programas de Pésdgead— participam das
reunibes ordinarias e extraordinarias destinad&srraulacdo de propostas,
discussoes, debates e deliberacdes internas.

A diferenciacdo ocorre na elaboracdo do plano dstdge como registrado

anteriormente, que duas Unidades realizaram coousifo e debates em seminarios onde a
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participacdo foi aberta & comunidade académicdysive atores externos, e ndo apenas as
representagdes instituidas.

No caso do planejamento orcamentario, cabe acrtesa®mo atores a administracao
superior da UFPA gue fixa o limite orcamentariogpas Unidades Académicas e o Ministério
da Educacgédo que por sua vez também define o Ipaite as universidades federais.

O processo de planejamento estratégico, portantm)\@ planejar as diversas etapas,
atribuir papéis a equipes e grupos de trabalhogfmr os meios e assegurar capacidades para
realizacdo, mobilizando os diversos grupos orgaiopais, acompanhando e avaliando os
avancos e resultados obtidos.

Entendido o planejamento como um processo dinangae, obtém éxito quando
desenvolvido com conhecimento de suas etapassartdiiica da situacdo e reconhecimento
profundo das dimensdes especificas da unidadeoobdgtplanejamento (LOPES, 1994).
Observa-se que estdo presentes na maioria dossposcde planejamento desenvolvidos
pelas Unidades Académicas as principais etapagawem ocorrer de forma sinérgica, como
uma sequéncia de eventos que nao impliguem emerigidFPA, 2006; CASTRO, 2005;
MOTTA, 2002, 2003).

A participacdo, considerada por inUmeros autoresocom aspecto fundamental
(MARCELINO, 2004; CASTRO, 2005; MOTTA, 2002, 2008)j identificada nos processos
de planejamento existentes nas Unidades AcadéndigatlFPA. Sobretudo pela forma
colegiada que é uma das caracteristicas da swdueatorganizacional, ou seja, os planos e
projetos séao todos discutidos e aprovados nasnmatideliberativas (HARDY, FACHIN,
2000; MINTZBERG, 2006). Embora os gestores tenhectamado da dificuldade de levar os
integrantes dos conselhos a ultrapassarem a tead#ndefesa dos interesses corporativos, €
no processo de decisdo colegiado que fica garaatmaticipacdo e 0 processo demaocratico.
O processo participativo, portanto, € utilizadofoenulacdo dos planos das Unidades, de
modo a compatibilizar os interesses dos diversoest sobretudo dos professores que tém
liberdade e autonomia na realizacéo de suas aliesda

5.6.4 A implementacao dos instrumentos de planejamento

A analise sobre a implementacdo dos instrumentoplaleejamento das Unidades

Académicas da UFPA, remete a literatura no serdiglqque o planejamento implica em
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comprometimento com a agao e so tera sentido senflementado, caso contrério, se torna
uma coletédnea de boas intengdes sem beneficioatoricorganizacdo, exceto os de natureza
simbdlica (MEYER JR; SERMANN; MANGOLIN, 2005).

A consulta aos documentos internos, sobretudodredat de atividades e de gestéo,
permite inferir que de um modo geral, as Unidadead&micas pesquisadas apresentam
avancos em atividades académicas, organizacaaaestriutura. Avancos esses que VAarios
diretores atribuem a adoc¢éo de planos e a suanmepkacao.

Resume-se no quadro a seguir a situacdo da implagdendos instrumentos de

planejamento nas Unidades Académicas pesquisadas.

Sistemas

Unidade Planos em Grau de implementagéo Sistematica acompanhament( gerenciais de
Académica | execugao monitora

PG PA PO Reativa (1)| Reunides Relatérios mento

acima de

ICA X 100% 100% 100% X X X NT
ICS X 50% a 70% NS 80% a 100% X X NT
ICSA X NS NS 70% a 100% X X NT
ITEC X NI 70% 100% X X X NT
NUMA X 100% 100% 80% X NT

Quadro 14 - A implementacao dos instrumentos deepdanento das Unidades Académicas

Legenda:
NS - ndo sabe; NT - ndo tem; NI - ndo informado.
(1) Refere-se a gestéo rotineira, do dia a diagdida que os problemas vao surgindo.

Quanto a implementacdo dos Planos de Gestdo gautidentificada nas entrevistas
mostra que todas as Unidades Académicas se enoootra 0s planos em execugcao e com
significativos percentuais, que variam entre 6020@06.

Observou-se que todos 0s sujeitos, tanto diretdeednstituto e Nucleo quanto
coordenadores de planejamento e gestéo, informexaeiente desempenho na execucéo do
planejamento orcamentario anual das respectivadades Académicas. Encontrando-se a
seguinte situagao:

* o0s diretores do ITEC e ICA declararam executar 10066 recursos
orgcamentérios recebidos pela Unidade;

* 0 coordenador de planejamento do ICS informou qoe Uttimo ano
executaram 100% dos recursos que receberam dorddsadional e 80% dos
recebidos de outras fontes, sendo que esta ul@mdon total devido a atrasos

NOS repasses;
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* 0 coordenador de planejamento do NUMA informou wRracucéo de 80%
dos recursos alocados no planejamento orcamemtduia da Unidade;

* 0 coordenador de planejamento do ICSA declarowexecutado 100% dos
recursos destinados a acgfes de investimento estfuéura e 70% do custeio
das atividades.

Com relacéo ao planejamento académico, os direttagdJnidades informaram que
os planos semestrais sdo implementados normalmemtsua totalidade atendendo as
demandas de cursos, turmas e vagas do ensino.otienadores de planejamento (CPGA)
nao souberam responder por ndo acompanharem esssgy que se encontra no ambito de
competéncia da coordenadoria académica dos lostieuNUcleos, sob a responsabilidade dos
diretores-adjuntos em articulagdo com os diretdess Faculdades, Escolas e Programas de
Pos-Graduacao.

Quando indagado sobre qual a sistematica de actrapemto adotada pelas
Unidades Académicas, observou-se que existem dfaseque se resume da seguinte forma:

a) os planos orcamentarios anuais que tratam dos sacuwecebidos pelas
Unidades para o desenvolvimento de suas ac¢des) sigjananutencdo ou de
investimentos, sdo acompanhados pelos gestoresomea fsistematica,
rotineiramente, através de reunides e verificag@pldnilhas preparadas para
essa finalidade;

b) os planos académicos ndo tem sistematica, fluetmalorente ao longo do
semestre e as alteragOes, ocorréncias ou desvimsac@mpanhados e
encaminhados;

c) os planos de gestdo que apresentam um periodo rdagéhbcia maior,
normalmente quatro anos, ndo apresentam um acoaipanto sistematizado
para além das reunides das instancias colegiadagrapenho pessoal dos
diretores.

Constatou-se que o planejamento orcamentario tesu@companhamento realizado
mais diretamente entre a CPGA e a direcao do st Nucleo, apoiado pelos relatorios dos
sistemas centralizados, cujos dados sao organiead@danilhas por eles mesmos.

O planejamento académico, como mencionado anter@anpossui regras definidas
através de Resolucdo do Conselho Superior, no @@SONSEPE, que institui os planos
académicos e normatiza a distribuicdo da cargarinodécente na UFPA. Como também,
existe um modelo padrdo composto de um conjuntplat@lhas e relatorios, que utilizam
informacgdes dos diversos sistemas, sobretudo temsde informacao do ensino (SIE) e do
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sistema de recursos humanos. O acompanhamente atiogtamente pelos coordenadores
académicos juntamente com os diretores das sulnl@sdaadémicas, no caso, as faculdades,
escolas e programas de pos-graduacdo, e o prodedigerativo, ou seja, discussao,
aprovacao, acompanhamento e apreciacdo de ocasései da nos conselhos e colegiados
dessas subunidades, podendo, se for o caso, éhegagregacao.

Sobre a implementacéo dos planos de gestédo, asdésidAcadémicas informaram
gue 0 acompanhamento ocorre atraves de reuni@@Endeegacao, no corpo a corpo, no dia a
dia e através de analise de relatérios das suldesdao relatorio anual de atividades.

As reunides de congregacgéao, de conselhos e deasidsgséo a forma predominante
de gerenciamento nas Unidades Académicas. Tratl-gerincipal maneira de planejar e
acompanhar a execucao que se verifica ser utilipalts gestores, no formato tradicional de
reunides ordinarias mensais, sendo uma com osoisetdas subunidades académicas e,
outra, com toda a congregacao do Instituto ou Ncle

Confirma-se 0 modelo de estrutura da organizagéfispional, no caso a burocracia
profissional (MINTZBERG, 2006a; 2006b), abordado secdo da literatura. Segundo
Mintzberg (2006b, p.313) “o nucleo operacional éparte principal da organizacao
profissional”, no caso da universidade esse nuéldormado pelas faculdades, escolas e
programas de pos-graduacao organizados em instgutdicleos, cuja gestdo se desenvolve a
partir de processos encaminhados nas instancideidivas, compostas predominantemente
pelos professores das diversas areas, que saoofissipnais no caso das universidades.
Nesse modelo o autor analisa que “a tecnoestratargeréncia de linha intermediaria ndo séo
altamente elaboradas na organizacéo profissiotes. fouco podem fazer para coordenar o
trabalho profissional” (MINTZBERG, 2006b, p. 313)crescenta que a coordenagdo como a

estrutura administrativa € outro aspecto importante

Como essas configuracdes sdo muito descentralizadgzofissionais ndo apenas
controlam seu préprio trabalho como também obtémiroe coletivo sobre as
decisdes administrativas que os afetam, decis@esxamnplo, de contratar colegas,
de promové-los e de discutir recursos (MINTZBER@)&b, p. 313).

Apenas o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicada3SA), que esta na segunda
experiéncia de implementacdo de plano de gestdeseou registro de realizacdo de
seminério de avaliacdo do seu planejamento esitaiéw caso, o plano de gestéo.

As Unidades pesquisadas ndo dispdem de sistemascigaes para realizar o
acompanhamento da execucdo dos planos, como tantbémonitoramento das acdes. O
sistema de informacdes da UFPA nao atende as mamss das Unidades Académicas nesse

aspecto.
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O planejamento como instrumento de gestdo podestéicado pela necessidade que
a organizacdo tem em estabelecer alternativas gomprgdes que tenham por finalidade
alcancar a missao, a efetividade, cumprir a sugafurjunto a sociedade que, em ultima
instancia, garante a sua sobrevivéncia (MARCELIR@4). Trata-se de um instrumento que
abriga diversos processos que se organizam de fsistémica no ambito organizacional.
Contudo, segundo Marcelino (2004, p.225):

[...] a eficacia do planejamento, somatério de $ods processos envolvidos, se
define na medida em que este instrumento promovasrpara realiza¢do das acgoes.
Nesse sentido, o orcamento se torna instrumenttexcefdo planejamento
estratégico, demonstrando, pragmaticamente, o iqdizara o alcance das acdes
previamente escolhidas. (MARCELINO, 2004, p. 225).

Observou-se que dentre os instrumentos de planefame 0Ss processos
administrativos existentes nas Unidades Acadénpeagquisadas, o plano orgcamentario anual
se apresenta como aquele que recebe os maioregossfle organizacdo, implementacédo e
controle por parte dos gestores. Considera-se ajustiiacdo, em grande medida, contribui
com a implementacéo das metas e acbes pactuadpkanos académicos e de gestao dessas
Unidades.

A implementacao, ou execucdo propriamente ditapestitui a etapa mais demorada,
lenta e complexa do processo de planejamento é&gitat Entretanto, de acordo com
inUmeros autores, é a etapa que marca de fornwitoefio sucesso ou o fracasso na gestao
estratégica. Dessa forma, se pode perceber o gaaftonulacdo e a implementacdo sao
interdependentes e ndo apenas diferentes etajpas oesmMo processo.

Na questdo da implementacao dos instrumentos Btasteo conteudo manifesto vem
corroborar com a literatura quando evidencia geafoque estratégico ndao termina quando o
planejamento for realizado, ele precisara ser leaainte fazendo com que também a gestéo
passe a ser estratégica. Uma gestao estratégmagpcensiderar os resultados das analises e
formulacdes realizadas, as prioridades e as mefagdhs, na montagem de um sistema de
acompanhamento e avaliacdo da organizacédo. Omasstde gestdo devem estar alinhados
com a estratégia organizacional, observando-se pitonamento continuo do ambiente
externo para proceder aos ajustes que se fizereoesswios (CASTRO, 2005;
MARCELINO, 2004).

Nesse aspecto, as Unidades Académicas da UFPA or@eguiram avancar. Os
resultados nos mostram que a instituicao aindderdduncionando plenamente o seu sistema
geral de informacoes, ferramenta essencial pabdlizexr 0 monitoramento, acompanhamento

e avaliacdo dos planos em execucao. Essa defi@i@acgestdo da administracdo superior se
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encontra também nas Unidades Académicas, uma \&etrodos 0s sujeitos declararam nao
possuirem sistemas gerenciais de apoio a gestawstiacia intermediaria e operacional da
Instituicao.

Com a finalidade de verificar um possivel impacto mlanejamento do governo
federal na implementacdo do planejamento estratétfis Unidades da UFPA, se perguntou
sobre o Programa de Reestruturacdo das Universidadderais, o REUNI, ao que os
diretores informaram:

* ICA, ICS e ITEC — aderiram ao programa e foram emutiados com recursos
orcamentarios para a ampliacdo de atividades adeal€mcontratacdo de
professores e técnicos de areas especificas, nmaplementacdo ainda se
encontrava em fase inicial. Os diretores dessesultos informaram ainda que
a participacdo no programa foi importante porque \8mar e ajudar a
viabilizar o planejamento local,

* ICSA e NUMA - néo participaram do programa, sende g Nucleo registrou

gue gostaria de ter participado, mas nao se enanedrnos critérios exigidos.



139

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Pode-se afirmar a partir da analise realizada qual€ancado o objetivo geral de
apreender se o planejamento estratégico desenwatzddoeriodo 2001 a 2009 na UFPA se
consolidou nas suas Unidades Académicas enquaaticgprde gestdo, em resposta ao
problema que motivou a pesquisa, de modo a condugin novo conhecimento, com base na

literatura e na realidade estudada.

Com base nos resultados encontrados, se verifieaaglos os objetivos do estudo
foram alcancados. Dessa forma, se destaca a sesguiincipais conclusoes:
1. a Universidade Federal do Paréa dispde hoje de maegulatérios atualizados,
apresentando estrutura organizacional, regimemegucoes, manuais e modelo de
gestdo instituidos, que dao condicbes de desenveido das atividades de
planejamento estratégico para além da sua adrnaigdgtrsuperior, ou seja, nas suas
Unidades Académicas;
2. as Unidades Académicas pesquisadas também aprasepgéa marcos
regulamentados e instituidos, com estrutura orgamnal e regimentos adequados.
Entretanto, em sua maioria, tém deficiéncia deqasSuas equipes sao insuficientes
ou pouco qualificadas para o desempenho das furagliesiistrativas e estratégicas,
onde se inserem as atividades de planejamentoipagamal;
3. 0 Nucleo e os Institutos pesquisados desenvolvem pagessos de
planejamento basicos da Instituicdo, que sdo: oefeento estratégico para o
periodo de gestdo, o planejamento das atividadedatcas e, o planejamento dos
recursos or¢camentarios. Todos apresentam Planoed&d; Planos Académicos e
Plano Orgcamentario;
4, 0s processos de planejamento das Unidades sé&o baoxea luz do
planejamento estratégico institucional e os gestarglizam as orientacdes de
procedimentos e metodologias emanadas da admgaistsuperior da UFPA de onde
se origina e irradia a base conceitual;
5. a metodologia utilizada tem seus fundamentos npoctedrico descrito neste

estudo com algumas adaptacbes ao modelo de gesiéersitaria. O enfoque é
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participativo, por meio de uma sequencia de resné&¢odas promovem discussoes,

pactuacdes e aprovacdes, no minimo, em suas irgalaliberativas colegiadas, das

guais participam o0s professores das subunidadesiémdozas, 0s técnicos
administrativos e os alunos membros de diretoriagl@micos representando o corpo
discente;

6. os instrumentos de planejamento produzidos, oy ssjalanos gerados pelos

processos existentes, sdo implementados e se mrnoein execucdo. As Unidades

pesquisadas apresentam um grau de implementac&e@do muito bom, com
grande parte das metas que foram estabelecidgdamms sendo alcancadas;

7. as Unidades Académicas ndo possuem sistema denagoes gerenciais para

monitorar a implementacédo e dar suporte a gestamo@o de acompanhamento é

manual e pouco sistematizado, ocorrendo basicamentpartir de relatorios e

reunides.

Verifica-se pela literatura estudada que entrerosgssos organizacionais, 0 processo
de planejamento estratégico € um dos mais impedamais complexos e caros, exigindo
grande esforco organizacional. Pode levar a grampedunidades, entretanto, por outro lado
pode gerar ansiedade e alguma resisténcia, o geseapa dificuldades para a sua realizacao
com sucesso (CASTRO, 2005). Sobretudo, “é tambéprogsesso em que se exige o0
envolvimento de todos os membros organizacionasurda ou de outra forma, e o que
demanda maior capacidade de mobilizacdo e manatate@&ntusiasmo” (CASTRO, 2005,
p.105). Pode-se confirmar essa referéncia a mhasrdificuldades apontadas pelos gestores
das Unidades Académicas da UFPA pesquisadas, cambéin, pelo esforco que se
observou estarem empreendendo no sentido de ernwmmmanter, melhorar e consolidar a
pratica de gestdo no ambito das suas respectividadés.

Considera-se que a gestao de todo o processo agadundamental, na medida em
gue persegue que as decisdes corretas possanmselat) que 0s rumos sejam definidos e,
sempre que for o caso, corrigidos, assim como, toses diretamente envolvidos se
mantenham motivados e comprometidos com o éxitéuauoo da instituicao.

As manifestacfes dos gestores permitem inferiraalando com Motta (2003) que a
adocao do planejamento estratégico requer normémena mudancga bastante significativa
na filosofia e na pratica gerencial da maioria ihasituicbes publicas, ndo se implanta por
meio de simples modificacbes técnicas nos processomstrumentos decisorios da
organizacdo. Tem mais a ver com conquistas ligadasidancas conceituais da geréncia,

resultando em novas formas de comportamento admaii®, além de novas técnicas e
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praticas de planejamento, controle e avaliacdo (VMQR003). Dai porque necessitam de um
tempo para que o processo se consolide e se traresfluma pratica de gestao na instituicao.

Pode-se constatar que durante o periodo estudadb,a22009, a UFPA construiu um
alicerce importante no que se refere a profissioagdo da sua gestdo, na medida em que 0s
principais processos de planejamento necessariotramonamento da instituicdo estao
definidos e sdo desenvolvidos pelas Unidades Acadénsao considerados importantes, e as
percepcdes dos sujeitos sdo no sentido de queeslisgp se completar e melhorar, através da
adocdo de uma estrutura de pessoal compativetistdenas de apoio a gestao.

Com base na literatura e nas pesquisas realizadasde inferir que as Unidades
Académicas da UFPA desenvolvem a pratica do plaregjto estratégico. Planejamento esse
que gera planos, o que nos permite dizer que ndonmeéente pelo nivel onde se situa o
planejamento que ele pode se caracterizar comatéggtto, mas, sobretudo, o seu maior
diferencial é fornecer os instrumentos para queestog atue de forma adequada com a
estratégia institucional, de modo a que todas sténnias executivas e deliberativas estejam
alinhadas estrategicamente a partir de um fio dondie todo o processo que se observa
existir hoje na Universidade Federal do Para.

O planejamento estratégico das Unidades se encorgemizado e fundamentado,
direcionou planos e decisfes evitando a gestaaoabeaForam empreendidos esforgos no
sentido de definir prioridades e organizar a disigdo dos recursos limitados. Entretanto,
ndo se pode afirmar que a pratica de gestdo estgjsolidada uma vez que existem
fragilidades na estruturacdo das equipes técnicazde existem o0s instrumentos de

acompanhamento da implementacdo dos planos elaisorad

6.2 RECOMENDACOES

No estagio em que se encontra o processo de plaeja estratégico das Unidades
Académicas da UFPA, é possivel sinalizar algunseasp importantes para o
desenvolvimento de ag¢fes futuras que podem condazentido da consolidacdo da pratica
de gestéo, as quais se registra a sequir.

Considera-se fundamental que se desenvolva uncaale pessoal compativel com

as necessidades das Unidades Académicas, investindedimensionamento e qualificacao
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do seu corpo técnico para dar suporte as subursdagponsaveis pelo planejamento e gestao
universitéria. Sendo necessario, portanto, revisgjuadro de lotacdo do pessoal técnico
administrativo e a qualificacdo através da formag@perior e de cursos de atualizacdo e
aperfeicoamento deste para atuacéo.

Deve-se buscar desenvolver uma sisteméatica e ajgrdarganizacional que motive
0s gestores a investir tempo nas atividades dejalaento. Como também, os preparar para
o desempenho das funcbes administrativas, cons\ast@itar descontinuidades e auséncia de
visdo coletiva que, geralmente, os leva a defesantdgesses corporativos e conduz a
situagOes de fragmentacao das acdes institucionais.

Precisam ser pensados e criados os sistemas dmagfies gerenciais adequados a
gestéo intermediaria e operacional das Unidaded&uwias para monitorar a implementacao
dos planos e subsidiar 0 processo de decisao.

Recomenda-se ampliar a participacdo na elaboragsi®ldnos de Gestdo através da
realizacdo de seminério de planejamento, aquekesido o fizeram, aberto a participacédo da
comunidade académica e atores externos.

Considera-se importante que as subunidades acandejam apoiadas no
desenvolvimento de processos internos de planejamen

Recomenda-se ainda, para futuros trabalhos, amgpligesquisa a outras Unidades
Académicas, como também, a@ampida Universidade no interior do estado, de modo a se
conhecer como se processa 0 planejamento nessas dinidades da UFPA, para se

completar o ciclo desse objeto de conheciment@nestituicao.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

ESCLARECIMENTO AOS ENTREVISTADOS

Estamos realizando uma pesquisa cientifica, pagadat a estudo destinado a
dissertacdo do Mestrado interinstitucional em Adstiagdo promovido através do convénio
UFRN/UFPA/UNAMA/CESUPA.

A finalidade da pesquisa € apreender se o planajanastratégico desenvolvido no
periodo 2001 a 2009 na UFPA se consolidou nas dnakdes Académicas enquanto uma
pratica de gestdo. Cabe esclarecer que o card@siritamente académico e que nao serao
divulgados os nomes dos entrevistados. Desta fosphgitamos a sua contribuicdo
respondendo as questdes subjetivas a sequir.

Antecipadamente agradecemos sua colaboracéo.

Madeleine Ménica Athanazio
Mestranda pelo MINTER em Administracao

PERGUNTAS:

. Como esta estruturada a area de planejamemsigcadadnidade Académica?

. De que forma a unidade se organiza para elabgi@anejamento?

. Que processos de planejamento foram concebedadjnidade Académica?

. Quais os instrumentos de planejamento geradossges processos?

. Descreva a metodologia de elaboracéo dos paiscipstrumentos.

. Como ocorreu a aprovacgao dos planos elaborados?

. Com qual periodicidade a Unidade Académicazatiirocessos de planejamento?
. Em gue base conceitual o planejamento da unidadenstruido?

© 00 N O o A WDN P

. Quais os atores envolvidos no processo de planegjto da unidade e como eles se
envolvem?

10. Comente sobre o grau de implementacdo dosiimstitos existentes.

11. Qual a sistematica de acompanhamento adotada?

12. Vocé acredita que o planejamento adotado rioge2001 a 2009 se consolidou

como pratica de gestao?
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