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1. Introducéo

O crescente desenvolvimento das telecomunicacdes e da informatica
tem produzido relevantes mudangas nas estruturas sociais, economicas e
organizacionais, porém essa evolucdo também tem mostrado entraves para a
gestdo das organiza¢des. Um dos problemas mais criticos é a falta de informacdes
Uteis para o processo decisorio. Logo, o gerenciamento da informacéo passa a ser
uma questao estratégica no processo de gestdo nestes novos tempos de rapidez
na tomada de decisao.

As informacgdes mostram-se inadequadas pela sua falta, ou por seu
excesso desnecessario. Também podem estar defasadas e com acesso limitado, o
que, invariavelmente, leva o gestor a tomar decisbes baseadas na intuicdo, sem o
adequado suporte da informacao.

Adaptar-se as contingéncias e as pressdes do ambiente externo tornou-
se um desafio constante nas organiza¢des, onde a informacédo aparece como uma
peca fundamental para subsidiar planos nesse complexo cendrio organizacional da
atualidade.

As instituicOes federais de ensino superior ndo estdo isentas das
influéncias do ambiente externo. Na verdade, as universidades vivem um paradoxo.
Ao mesmo tempo em que delas emergem novas tecnologias de informacdo e a
capacitacdo de pessoas nas diversas extensfes dessa area percebe-se a
precariedade das informacdes e do planejamento das acfes na gestao
administrativa, em parte justificada pela estrutura burocratica pesada, pela
resisténcia a mudancas, pela dependéncia econdmica do Estado, pelo
corporativismo, além de precariedade na avaliacdo dos resultados institucionais,
dentre outros aspectos.

Muitos sdo os impactos das mudancas sociais, politicas e econdmicas
nas organizagdes universitarias. As dificuldades, em administrar burocracias como
as universidades publicas, sem uma cultura de captacdo de recursos extragoverno
federal, demonstram a inércia da propria instituicdo frente a um ambiente cada vez

" Doutoranda em Educacéo da UFRGS, Chefe da Divisdo de Modernizagdo e Controle da Pré-Reitoria
de Planejamento e Desenvolvimento da UFPel.

” Especialista em Administracdo, Diretor do Centro de Informéatica da UFPel.

™ Aluno do Curso de Ciéncia da Computacéo da UFPel.



[

ey
Wh&&Cte
afj
LK

C L &

Universidad Nacional Universidad Nacional Universidade Federal
de Mar del Plata de Tres de Febrero de Santa Catarina

lll Coloquio Internacional sobre Gestion
Universitaria en América del Sur

LA UNIVERSIDAD SUDAMERICANA FRENTE A LA CRISIS,
LA INTEGRACION REGIONAL Y EL FUTURO

Buenos Aires; 7, 8 y 9 de mayo de 2003

mais incerto, e a intervencdo normativa do Estado também contribuiu para restringir
o desenvolvimento de planos de acdes para o funcionamento e desenvolvimento
das universidades.

Entretanto, acredita-se que a tecnologia da informacédo, por sua vez,
aparece como um meio facilitador para a elaboracdo de estratégias que atendam
0S objetivos institucionais, e como tal deve ser usada como um recurso interno da
organizagédo a ser tratado com o mesmo grau de importancia dos demais recursos
gue constituem as variaveis a serem analisadas na formulacdo da estratégia
organizacional.

O planejamento e a informacao tém uma relacdo de sinergia e integracao
total. A informacdo, para buscar resultados qualitativos, tem que ser coerente em
todos os niveis de planejamento, visto que esta presente em toda a organizacao,
bem como, no ambiente externo. Maximiano (2000) destaca que em “qualquer nivel
de administracdo o planejamento compreende o processo que define as acdes
necesséarias para enfrentar situagbes futuras e atingir metas” (p.395), sendo a
informacédo a base de qualquer nivel de planejamento visando uma relacdo mais
eficaz entre organizagao e ambiente.

Contudo, apesar das profundas mudancas tecnolégicas e
organizacionais, grande parte do setor publico ainda permanece incapaz de dar
respostas rapidas e de implantar politicas publicas que possam corresponder a um
modelo renovado de relacdo Estado-Sociedade, no qual busca-se a melhor
equalizacao da cidadania. Para que o Estado possa cumprir seu papel € necessaria
a utilizacao de sistemas de informacao que propiciem apoio ao processo decisorio,
permitam a formulacdo de politicas adequadas e possibiltem a avaliacdo
sistemética dos resultados.

As formas de se administrar as organizacbes, assim como as
adaptacdes destas ao ambiente externo e interno € uma discussao perene na
esfera publica. Debater acerca da performance da universidade perpassa por
propostas de mudanca, de inovacdo, de adaptacdo as novas demandas por parte
da comunidade universitaria e da sociedade em geral, num efervescente espaco de
guestionamentos e descobertas que é a universidade.

No intuito de mudar o cenario atual, ou seja, de propor alternativas para
a elaboracéo e execucédo de um planejamento tatico e operacional coerente com a
realidade da universidade procurou-se, a partir deste estudo, compreender as
influéncias do planejamento das acbes da UFPel na percepcdo de diretores de
unidades académicas e administrativas, e da contribuicdo de técnicos da area de
planejamento e de um representante da administracdo superior da UFPel. Para
tanto, os dados foram coletados a partir da analise documental e, num segundo
momento buscaram-se informagdes por meio de visitas as unidades académicas e
administrativas que, na época, estavam elaborando o Plano de Acdo 2002. A
analise foi feita de forma descritivo-interpretativa.
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2. Base Teorico-empirica

O processo de planejamento € parte inerente as funcdes do
administrador, pois € através deste que se estabelece objetivos e linhas de acao
adequadas para alcanca-los (Stoner e Freeman, 1996). Sem planos os gestores
nao podem saber como organizar as pessoas e 0S recursos.

Basicamente, as organizacdes usam dois tipos de planejamento. O
estratégico, que envolve anos e até mesmo décadas, e o planejamento
operacional, que mostra como as diretrizes sdo implementadas nas atividades do
dia-a-dia. Neste segundo tipo, a organizacdo detalha sua estratégia por meio de
metas operacionais num ambito mais estreito e limitado, ou seja, detalha-se o plano
em nivel de metas especificas, de curto prazo e mensuraveis (Stoner e Freeman,
1996).

Embora esta pesquisa concentre-se no segundo tipo de planejamento; o
operacional convém esclarecer brevemente o que vem a ser planejamento
estratégico. O planejamento associado ao conceito de estratégia surgiu nos anos
60, periodo que grandes organizacGes procuravam aperfeicoar seus processos de
planejamento e geréncia, e de certa precaucado para possiveis modificacdes
futuras. Conforme Motta (1995), a visdo de longo prazo, com objetivos especificos
e estudos de tendéncia ndo satisfaziam mais, diante das mudancas sociais e
econdmicas cada vez mais aceleradas.

Desde entdo, o planejamento estratégico veio preencher a necessidade
de se utilizar métodos mais racionais e analiticos na criacao de futuros alternativos
para as organizacdes. Com perspectiva sistémica e contingencial, o autor destaca
gue o planejamento aliado a estratégia mostrou-se como alternativa para reagir a
ambientes em constante mutacdo e turbuléncia, que exigem processos continuos
de formulacdo e avaliacdo de objetivos, baseados em fluxo de informacdes
sisteméticas sobre as transacgdes entre ambiente e organizacdo, que determinam
possiveis variacfes na missao socio-econdémica da organizacao.

Contudo, a adoc¢éo do planejamento estratégico requer geralmente uma
mudanca bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial tanto em
empresas publicas quanto privadas. Para Motta (1995, p.86), este processo
gerencial ndo se faz apenas por meio de modificagdes técnicas nos procedimentos
e instrumentos decisérios da organizacdo. Na realidade, ele representa “uma
conquista organizacional que inicia no nivel de mudangas conceituais da geréncia,
resultando em novas formas de comportamento administrativo, aléem de novas
técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagao”.

Ao longo das Ultimas décadas, o planejamento organizacional vem
evoluindo. Inicialmente consistia no or¢camento anual a ser cumprido.
Posteriormente passou a incluir projecbes de tendéncias, resultando no
planejamento de longo prazo. Mais recentemente, 0 planejamento estratégico é
considerado como parte de uma administracdo estratégica. Stoner e Freeman
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(1996), adeptos dessa linha de pensamento, consideram-no como uma das partes
interativas mais importantes da administracdo, pois se constitui como instrumento
norteador para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

Conforme Ansoff (1990), o planejamento estratégico € um processo
formalizado e de longo alcance, empregado para definir e atingir os objetivos
organizacionais. Ocorre no nivel estratégico da estrutura da organizacdo, pois
geralmente é a clpula diretiva ou comité reunindo a alta geréncia, que norteia as
atividades de planejamento nos demais niveis hierarquicos.

Mas para o autor, o planejamento estratégico tem eficacia limitada na
resolucdo de problemas globais. Isso porque, centra sua analise no ambiente
externo e pressupde que as condicdes internas da empresa ndo sofrerdo
alteracdes. J4 a administracdo estratégica € uma evolucdo das idéias iniciais de
planejamento estratégico, pois considera a variabilidade de todos os elementos
envolvidos no processo, ou seja, a configuracao interna da empresa, as condicdes
ambientais e as relacdes que se estabelecem entre a empresa e 0 ambiente nos
seus diversos campos, tais como: econdmico, social, politico e cultural (Ansoff et
al., 1981).

Oliveira (1995, p.36) considera o planejamento estratégico como “‘uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
empresa, visando maior grau de interacdo com o ambiente”. Para o autor,
planejamento, organizacdo, direcdo, controle e desenvolvimento estratégicos séo
0s cinco componentes de uma administracdo estratégica, os quais devem estar
constantemente em perfeito equilibrio.

Embora possa parecer uma situacdo teorica e ideal, pois geralmente da-
se mais énfase a um ou outro componente, esse autor acredita que o0 sucesso de
uma administracdo estratégica esta na interacdo desses cinco grandes itens. Ou
seja, a organizacdo que aplicar esses itens adequadamente, ter& uma vantagem
competitiva efetiva frente as organizacbes que estiverem em um momento mais
ultrapassado da administragao.

Assim, entende-se que o planejamento operacional € parte do
planejamento estratégico, tendo em vista que por meio de avaliacbes internas
daquilo que é proposto e executado, emergem os pontos fortes e fracos da
organizacdo. Para tanto, levantamentos de dados sobre diversos aspectos sao
necessarios. Neste estudo apresenta-se um caso concreto da elaboracdo e
execucao do planejamento operacional na universidade publica, o que, infere-se
ser o indicado para a construgcao e ampliagao do tema “planejamento operacional” a
partir das interpretacdes do leitor.

Além disso, é oportuno destacar que planejar a organizacdo, seja a longo
ou em curto prazo depende-se, invariavelmente, de informacé&o. Prever, descrever,
acompanhar e avaliar metas organiza¢des com eficacia implica também na eficacia
de seus sistemas de informacgdo. Prates (1994) conceitua os sistemas de
informagdo como uma combinagéo estruturada de informacgao, recursos humanos,
tecnologias de informacdo e praticas de trabalho, organizados de tal forma a
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permitir o melhor atendimento dos objetivos da organizagdo. E através dos
sistemas de informacdo que as informacGes s&o disponibilizadas as diversas
etapas do processo de gestdo, bem como, aos diferentes niveis da estrutura
funcional de uma organizacao.

Entretanto, Bueren (1998) salienta que as atividades em uma
organizacao tém suas proprias tecnologias, que podem ser caracterizadas como:
maquinas, procedimentos codificados e rotinas guardadas na memobria dos
individuos. A tecnologia da informacdo, por sua vez, esta associada aos
procedimentos codificados, ou seja, aos sistemas informatizados e todos os
recursos computacionais vinculados, a fim de promover uma tecnologia de
‘conhecimento pratico, com o0 qual algumas atividades organizacionais,
denominadas inputs sao convertidas em outputs” (Gerwin e Kolodny apud Bueren,
1998).

Na perspectiva do autor, a tecnologia da informacao isoladamente nao é
suficiente para garantir o sucesso duradouro de uma organizagédo. Deve existir um
alinhamento entre as estratégias da organizacao e de tecnologia da informacéo.
Para conseguir esse alinhamento, Walton (1993), citado por Beuren (1998), sugere
gue cada um que seja responsavel pelo patrocinio, desenvolvimento, introducéo e
operacdo de tecnologia da informacdo deve estar informado sobre as prioridades
estratégicas da organizacdo. Também devem estar envolvidos em um dialogo com
outras pessoas da organizagao no sentido de esclarecer as implicagbes potenciais
de um sistema de tecnologia da informacéo proposto para a organizacao.

3. Metodologia

Neste estudo privilegiou-se a abordagem qualitativa, pois se buscaram
respostas a questdes muitas particulares, em funcdo da énfase dada as
percepcbes dos diversos participantes da pesquisa. O género escolhido foi o
estudo de caso, usado com frequéncia em estudos organizacionais. Para Rubin e
Rubin (1995), os estudos de caso sdo exploragcbes de um unico fenébmeno,
procuram entender um fenémeno maior através do exame mais completo de um
caso especifico e assim enfocar um caso patrticular; sdo particularmente Gteis por
sua rica descricao e valor heuristico.

A escolha da UFPel que serviu como caso para o presente estudo, levou
em consideracdo as mudancas ocorridas por meio da Proposta do Plano de Acéo
2003-2004 via sistema informatizado, durante o periodo de junho de 2002 a maio
de 2003. A coleta das informacbes aconteceu em unidades académicas e
administrativas da UFPel, e os participantes da pesquisa foram classificados em
diretores e servidores dessas unidades.

Os diretores pertencem ao nivel de média geréncia, com poder de
deciséo limitado. Ja o grupo dos servidores contempla docentes e funcionarios que
participaram das reunifes propostas pela Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento no periodo de junho a julho de 2002 nas préprias unidades, tendo
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em vista a tentativa de subsidiar os setores na elaboracdo do plano de Ag&o 2002.
Destaca-se, ainda, que apenas uma das unidades visitadas teve a participacdo de
um represente discente.

Os diretores que participaram do estudo foram aqueles que aceitaram a
disponibilidade de atendimento in loco as unidades sobre a proposta do plano de
acdo daquele ano. Foram considerados, entdo, como elementos-chave da
investigagdo, que para Franco (1986), significa ter como entrevistados
caracteristicos do universo de interesse do trabalho de pesquisa. Entdo, corrobora-
se com a definicio de Minayo (1992), a qual entende que a definicdo da
amostragem nao se baseia em um critério numérico para garantir sua
representatividade. Para a autora, a amostragem boa € aquela que possibilita
abranger a totalidade do problema investigado em suas multiplas dimensoes.

Inicialmente, buscou-se informacdo em fontes secundéria, como o0s
Plano de Desenvolvimento Institucional e Académico, Planos de Acdo Anuais e
documentos internos, o que facilitou o conhecimento sobre o planejamento adotado
pela UFPel. Quanto as fontes primarias, decidiu-se adotar entrevistas com o0s
diretores, docentes e técnico-administrativos de unidades académicas e com o Pro-
Reitor de Planejamento e Desenvolvimento da institui¢ao.

4. O caso em estudo

O planejamento das agbes da UFPel tem uma base de experiéncia de
cinco anos. O inicio deste processo deu-se a partir de 1997, quando a
administracdo superior que assumiu a gestdo da UFPel percebeu a necessidade de
desenvolver-se um modelo de administracdo com diretrizes para 0 ensino superior
pautado em propostas e discussdes com a comunidade universitaria. Assim,
parametros basicos deveriam ser identificados, o que era indispensavel a agilidade
nao dissociada da precisdo e da qualidade do executado, com a intencdo de
formar-se um corpo de servidores qualificado, assim como uma estrutura
organizacional mais racional e apropriada as func¢des da instituicao.

A partir de entéo, foi elaborado o Plano de Desenvolvimento da UFPel
1998-2001 (UFPel, 1997), documento que estabelece diretrizes, metas e acdes,
tendo como parametro a fato de que novas contribuicbes e uma reflexdo critica-
inovadora iriam enriquecer e aprimorar a proposta constante naquele documento
norteador da gestdo que iniciava. As fontes primarias revelam que o Plano (UFPel,
1997) teve como base o Plano Institucional de Ensino de Graduagdo da UFPel
(1997), haja vista que no conjunto de propésitos descritos prevalecem propostas de
inovacao e renovacdo académica, mas também apresenta, em menor proporgao,
outras propostas consideradas de apoio as atividades fins.
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Observa-se, que o Plano de Desenvolvimento 1998-2001 foi o primeiro
documento institucional que apresentou metas® e acées distribuidas em nove
grandes programas: Ensino Técnico de 2° Grau Profissionalizante, Ensino de
Graduacao, Ensino de Pés-Graduacéo, Pesquisa, Extensdo, Desenvolvimento em
Informética, Desenvolvimento Fisico, Desenvolvimento Regional e Gestéo
Administrativa.

A continuagéo desse processo de planejamento institucional deu-se por
meio dos planos de acdo anuais, tendo como base o Plano de Desenvolvimento
1998/2001. Em 1998, mesmo que tardio®, formulou-se o Plano de Acdo 1998,
composto por 57 metas e 199 acdes, elaboradas a partir da contribuicdo dos
Departamentos, Colegiados, Conselhos, Pré-Reitorias, Orgdos Assessores,
Centros e Coordenadorias, culminando com a discussdo e aprovacao junto aos
Conselhos Superiores.

A intencdo da administracdo superior da UFPel, e mais especificamente
da Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento, era avaliar a experiéncia de
elaboracdo e execucdo do plano proposto, assim como iniciar um novo ciclo de
propostas para 1999, balizando as a¢0es e tomadas de decisdes da instituicao.

No ano seguinte, 1999, o debate para elaboracdo do Plano de Acao
entre unidades académicas e administrativas culminou no seminério denominado
“12 Semana do Planejamento da UFPel’, realizado em dezembro de 1998 e de
posterior discussédo e aprovacgao junto aos conselhos superiores. Este documento,
por sua vez, apresentava 64 metas e 259 acdes. Logo, percebe-se a ampliacao das
propostas das unidades em relacéo ao ano anterior.

A continuidade do processo, a partir da avaliacdo dos dois planos de
acdo e os recorrentes documentos-diagnésticos elaborados pela UFPel para
captacdo e manutencdo dos recursos levaram a uma nova proposta de formatagéo
do Plano de Acao 2000. Percebia-se, a partir das avaliacdes, a caréncia de um
acompanhamento mais detalhado das propostas institucionais, do detalhamento
das acOes, assim como das projecdes mais precisas. Foi entdo que a construcao
do PA2000 baseou-se no PPA 2000-2003% estabelecendo programas,
subprogramas e acfes que permitiam as unidades académicas e administrativas
definirem quantitativamente atividades e projetos, de forma clara e precisa, em
conformidade com suas metas.

Além disso, destaca-se que a proposta de trabalho para o ano de 2000
também levou ao debate com a comunidade universitaria através da “2% Semana da
Avaliagdo e do Planejamento da UFPel” realizada em janeiro de 2000. O

! As metas e as acdes constantes no Plano derivam do Plano Institucional de Ensino de Graduacao
da UFPel — PIEG, documento elaborado no inicio da gestdo com vistas a concorrer ao Programa de
Modernizagéo da Infra-estrutura académica das IFES, lan¢cado pelo MEC naquele mesmo ano.

2 O PA 1998 foi formulado no segundo semestre do ano face & aprovacdo do Plano de
Desenvolvimento 1998/2001 ter sido somente em janeiro de 1998 e da prolongada greve das IFES
gue iniciou em margo e terminou em julho daquele ano.

* Plano Plurianual do Governo Federal 2000-2003.
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documento reuniu propostas de melhorias e de novas proposi¢des traduzidas em
528 atividades e/ou projetos.

Todavia, as limitagbes no contetdo das informacdes do Plano de Acgéo
2000 demonstram lacunas quanto & relacdo precaria entre o produto?, a meta® e a
atividade® e/ou projeto’ propostos. Acredita-se que a falta de consonancia entre a
atividade e/ou projeto e o seu efetivo desdobramento pode ser justificada pela
pouca experiéncia das chefias em planejar, a partir de fatos e dados, suas acoes
futuras, assim como, descrevé-las em termos de resultados esperados e de metas
objetivas e detalhadas. Pondera-se, ainda, a resisténcia em planejar e descrever
acOes subjetivas na area das ciéncias humanas, justificadas pelo fato do
documento ter sido padronizado privilegiando dados quantitativos.

No que tange ao Plano de Acao de 2001, verifica-se a reducao de 129
projetos e/ou atividades em relagcdo ao ano anterior, totalizando nesse documento
399 propostas distribuidas dentre os nove programas. Embora, perceba-se um
avanco quanto ao detalhamento das atividades/projetos propostos, a avaliagdo do
Plano de Acéo foi prejudicada em funcdo de dois processos de greve ocorridos ao
longo do ano na UFPel. Outra justificativa que também aparece inUmeras vezes no
documento é a falta de recursos financeiros para viabilizar as intencdes das
unidades académicas e administrativas.

Até entdo os Planos de Acdo da UFPel vinham sendo elaborados
anualmente. As unidades previam suas atividades e/ou projetos dentro o exercicio.
Porém, uma avaliacdo prévia por parte da presidéncia da Comissdo de
Monitoramento e Planejamento das Acdes da UFPel® desses documentos detectou
precariedade nos mesmos com o passar dos anos. Os Planos de Acdo na sua
totalidade eram entregues fora do prazo definido, apresentando inUmeras
limitacBes e distorcdes no seu preenchimento.

No que tange ao Plano de Acédo 2002, os atrasos recorrentes das
informacBes levaram a Pré-Reitoria de Planejamento a programar visitas as
unidades da UFPel, a fim de dirimir davidas no preenchimento das informacdes e
levantar informacfes quanto a possiveis mudancas na metodologia de trabalh&o
até entdo adotada nos planos anuais de acdo. Além disso, a andlise dos

* Conforme a terminologia anexa a Proposta do PA2000 Produto representa o resultado esperado,
descrito de forma sucinta e coerente com a atividade e/ou projeto apresentado.

° Segundo a terminologia anexa a Proposta do PA2000 Meta significa a quantidade a ser produzida
ou executada no ambito do projeto/atividade, com prazo definido para consecucéo do objetivo
proposto.

® O termo Atividade denota meio de programac&o para consecucao da acéo, envolvendo operacdes
continuas e permanentes (terminologia PA2000).

” Projeto é o meio de programac&o para consecucao da acdo, envolvendo operacdes com tempo
limitado, ou seja, com inicio e fim preestabelecidos (terminologiaPA2000).

® Comissdo nomeada através da Portaria do Gabinete da Reitora da UFPel n°1324/2002. No documento
constam 0s nomes dos membros e coordenadores dos nove programas, os quais tém como funcdo monitorar
os planos de acéo e as avaliacGes destes planos.
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documentos revelava a baixa na qualidade, haja vista que 0s mesmos nhao
traduziam as acfes que efetivamente eram desenvolvidas anualmente.

Observou-se, entdo, que as unidades nao tinham um entendimento claro
que o Plano de Acao tratava-se de um documento descritivo, que apresenta o
planejamento tético e operacional de cada unidade desmembrado em nove
programas. Além disso, as unidades vinham recorrendo nos atrasos de entrega do
plano, além das contingéncias como greves em nivel local e nacional que
inviabilizaram execucéo do calendario proposto.

Outro aspecto a considerar, a partir das analises in loco, foi a critica feita
pela maioria das unidades quanto a desvincula¢do das atividades e/ou projetos dos
planos de acdo do orcamento da universidade. De modo geral, as direcdes
entendiam que ndo deveria planejar-se, mesmo em curto prazo, sem deter 0s
recursos financeiros para a consecucao das metas. Mostrava-se evidente nas falas
dos diretores a insatisfacdo quanto ao preenchimento do documento, tendo em
vista que eles o consideravam mais um documento institucional que nao traduzia as
intencdes das areas de ensino, pesquisa e extensao desmembrada nos seus nove
programas.

Um estudo prospectivo junto as unidades da UFPel revelou a
necessidade de mudancas na metodologia que até entdo vinha sendo adotada.
Assim, a unidade de planejamento e desenvolvimento elaborou a Proposta do
Plano de Acdo bianual e mével. Entdo, o Plano de Acao foi proposto para o biénio
2003-2004 como forma de ndo haver rupturas nas proposicdes, em funcdo das
contingéncias, considerando as avaliagdes descritas no Plano de A¢do 2001, no
qual 80% das atividades e projetos ndo foram executados tendo em vista os dois
processos de greve ocorridos nos dois semestres letivos.

Além disso, decidiu-se propor um plano mével. Ao final de cada ano se
avalia o desenvolvimento das atividades e projetos das inUmeras acbes que
compdem o plano de A¢do 2003-2004 e se elabora ou amplia a proposta existente
com o Plano de Acdo 2004-2005, e assim sucessivamente. Acredita-se, que a partir
dessas duas medidas imediatas, que se esta evitando as rupturas do processo de
planejamento operacional, que ocorreram por questdes internas e externas.

Destaca-se, ainda, que foi possivel observar as dificuldades no
preenchimento dos dados, com a alegacédo de que a terminologia apresentada néao
esclarecia, tampouco contribuia para o preenchimento dos campos necessarios.

Além disso, outro comentario foi quanto a forma como os Planos vinham
sendo apresentados, destacando-se a confusdo dos proponentes sobre o
desdobramento do Plano de Acéo, composto por Programas, Subprogramas, e
estes por sua vez contemplados com ac¢cbes desmembradas em atividades® e/ou

% Atividade constituiu 0 meio de programacdo para a consecucdo da ac&o, envolvendo operagdes continuas e
permanentes. E o delineamento da acdo a ser executada de maneira ininterrupta para a consecucao de uma acdo
institucional.
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projetos’®. Além disso, outros campos que deveriam ser preenchidos tais como:
produto, indicador e unidade de medida causavam confuséo, e consequentemente,
0 nao preenchimento das informacdes, limitava as avaliagdes futuras no que tange
ao atingimento das metas.

As reunides promovidas pela unidade de planejamento com o férum de
diretores de unidades académicas quando da discussdo do Plano Plurianual de
Gestdo 2002-2005™ também contribuiram para as mudancas no processo de
planejamento da UFPel. As decisbes tomadas naquele férum refletiram em um
documento institucional mais enxuto, tendo em vista a supressao dos
subprogramas dentro dos nove programas desenvolvidos na instituicao.

Outra situacdo percebida de resisténcia das direcbes dava-se pela nao
vinculacdo das acBes a proposta orcamentaria da universidade. A justificativa da
relutancia em relatar as acdes desenvolvidas ao longo do exercicio pelas unidades,
na visdo dos diretores, so tinha sentido se houvesse disponibilidade financeira para
execucdo. Essa critica ainda hoje € bem contundente e mesmo justificavel.
Contudo, a unidade de planejamento sempre mostrou sua intencéo de vincular as
acOes ao financeiro, tanto que institucionalmente, via PPG 2002-2005, existe este
compromisso por parte da administracdo superior.

As visitas indicaram, ainda, a limitagdo no entendimento das diversas
nuances do planejamento. Se analisarmos de uma forma sucinta, a metodologia
adotada pela UFPEL concentrava-se no planejamento operacional, ja conceituado
no item anterior deste estudo, e pouco no planejamento tatico, sendo um pleito dos
diretores propor acdes planejadas em nivel estratégico. Entdo, destaca-se que a
unidade de planejamento preocupava-se em documentar as acdes das 39 unidades
da UFPEL em virtude da necessidade de ter-se fatos e dados do que vinha sendo
desenvolvido nas diversas areas na instituicdo, e o com 0 objetivo de construir
instrumentos que possam ser base de analises para planejamentos de cenarios
futuros, ou seja, de transpor-se para um processo de planejamento estratégico.

Foi entdo que decidiu-se integrar ao planejamento institucional,
tecnologias de informacdo e comunicacao que permitissem elaborar, monitorar e
avaliar de forma mais adequada as atividades e projetos propostos nos planos de
acOes, gerando informacdes que realimentam o processo de planejamento e
apOoiam os gestores no processo decisorio. Sendo, portanto desenvolvido um
sistema de informacao para o Planejamento das Ac¢des da UFPel.

19 projeto é 0 meio de programagéo para a consecucio da acdo, envolvendo operagées com tempo limitado. E o
delineamento da acdo a ser executada com inicio e fim preestabelecidos para a consecucdo de uma acao
institucional.

1 Deste documento derivam os Planos de A¢do da UFPEL. Convém acrescentar que no mesmo periodo em que
a unidade de planejamento da UFPEL apresentava a proposta do Plano de Acdo 2002, tramitava a discussdo
junto @ comunidade universitaria sobre as diretrizes que deveriam compor o Plano Plurianual de Gestdo 2002-
2005, e sua forma dentre outros aspectos. Um dos frutos das reunides com o férum de diretores foi a supressao
dos subprogramas, o que levou a elaboragdo de um Plano de Acdo 2002 mais enxuto, mais acessivel, e
consequentemente, de maior facilidade de interpretacdo e preenchimento.
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O novo modelo informatizado tem como norteador o Plano Plurianual de
Gestao 2002-2005, aprovado pelos Conselhos Superiores, apos a discussdo com a
comunidade universitaria durante o ano de 2002.

O sistema de informacédo conta com um banco de dados central, no qual
séo armazenados os dados relativos ao planejamento da UFPel, os quais podem
ser extraidos e manipulados conforme as necessidades da instituicdo. Bueren
(1998) enfatiza que um banco de dados tem como principal funcdo viabilizar a
disponibilizacdo mais agil dos insumos basicos ao processamento e geracdo de
informacdes. Convém acrescentar que um repositério central evitard inconsisténcia
e redundancia de dados, ou seja, dados dispersos fisicamente e logicamente
tendem a se tornar repetitivos e incoerentes, prejudicando a qualidade da
informacéo que sera gerada e apoiara o processo decisorio.

Esse autor também destaca que os profissionais responsaveis pelo
banco de dados e tecnologia de informatica, em funcéo da reduzida interacdo com
as areas usuarias, muitas vezes, disponibilizam um conjunto de dados sem analisar
se este satisfaz as necessidades do usuario (Bueren, 1998).

E oportuno ressaltar que a participacgéo ativa dos usuarios-chave foi um
aspecto muito importante no desenvolvimento deste sistema de informacdo na
UFPel. O comprometimento do usuario e a qualidade da informacdo que este
comunica para os profissionais da area de tecnologia é fundamental para o sucesso
de um projeto de sistema. No projeto de sistema de informacdo para o
planejamento da UFPel, os usuarios-chave eram os profissionais da Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento, com os quais houve uma grande interacdo
durante todo o desenvolvimento do sistema.

Ja Gane (1991) focaliza a relacdo entre informacdo e mudanca. Para
este, todo o projeto de sistema de informacdo implica mudancas, o que pode
provocar resisténcias e conflitos. Nesse sentido, corrobora-se com o autor, pois 0
sistema de informacdo desenvolvido na UFPel esta trazendo mudancas
procedimentais, ou seja, toda a parte operacional de elaboragdo do plano de acéo
passou a ser feita através de um sistema informatizado. Tais mudancas tém gerado
algumas resisténcias por parte dos usuarios finais, especialmente, quanto ao uso
de tecnologias, mesmo percebendo os beneficios para a instituicdo como um todo.
Neste contexto organizacional, € fundamental que os profissionais da area de
tecnologia e de planejamento atuem como agentes da mudancga, sensibilizando os
usuarios para o uso de tecnologias da informacdo, demonstrando que o sistema
informatizado € funcional e interessante de ser utilizado. Tal sensibilizacdo de
alguns usuarios, ainda resistentes ao uso da tecnologia, é que se espera com a
realizagdo de um treinamento que contara com a participagdo de usuarios
indicados por todas as unidades da UFPel.

Alguns conflitos surgiram na geréncia média, especialmente, no tocante
a opcao de participacao de unidades nos projetos ou atividades propostos por outra
unidade. Alguns diretores, durante o Seminario “Planejamento das Acgbes 2003-
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2004", interpretaram essa possibilidade de participacdo como uma intromissao de
outra unidade em um projeto ou atividade proposto pela sua unidade.

Na verdade, pode-se considerar que foi feita uma avaliagdo precipitada
por parte desses diretores, demonstrando que ainda ha confusdo quanto aos
aspectos de propor, ser responsavel e operacionalizar a execu¢do de um projeto ou
atividade, bem como, percebe-se uma evidente demonstracéo de visao restrita aos
interesses de uma unidade em particular, ndo considerando que a integracdo com
outras unidades pode ser benéfico para a instituicio como um todo.

A intencdo desta mudanca na metodologia de planejamento,
representada por uma opcdo de participacdo em um projeto ou atividade,
disponibilizada no sistema informatizado, é proporcionar as unidades que
encontrarem afinidade com determinado projeto ou atividade ja proposto por outra
unidade, a possibilidade de demonstrarem seu interesse em participar como
responsavel ou executor operacional, certamente essa participacdo devera ter a
concordancia da unidade que originalmente propds o projeto ou atividade.

O sistema de informacao desenvolvido na UFPel é totalmente baseado
nas tecnologias de Internet, utilizando o0s recursos computacionais da rede
corporativa da UFPel. Mesmo com acesso externo livre, o sistema apresenta
critérios de privacidade de acesso que garantem a seguranca dos dados.

A Internet é um fenbmeno de ambito global que trouxe muito mais do que
uma forma extremamente dinamica na troca de informacdes e envio e recebimento
de dados ao redor do globo. Ele permitiu que muitos desenvolvedores
independentes pudessem trocar conhecimentos entre si e compartilhar idéias,
traduzindo isso de forma concreta na realidade conhecida como software livre.

Este tipo de software é caracterizado pelo seu livre e irrestrito acesso,
uma vez que em sua maioria ele ndo € pago, além de fornecer o codigo fonte que
gerou o mesmo. Sendo tal cédigo disponivel, um sem-nimero de desenvolvedores
trabalha constantemente no mesmo, com o objetivo de melhora-lo a cada dia,
dando, portanto ao software livre, atributos como seguranca e confiabilidade, além
de constituir um produto de facil aquisicéo.

A UFPel buscou aproveitar tais vantagens para desenvolver um sistema
de informacé&o proprio, com o intuito de facilitar todo o trabalho de elaboracéo,
monitoramento e avaliacdo das atividades e projetos propostos nos planos de acao.

No contexto deste sistema de informacéo desenvolvido com ferramentas
de carater livre, foi empregada a linguagem PHP (PHP Hipertext Processor). O
PHP é uma linguagem de criacdo de scripts projetada especificamente para a Web.
Diferencia-se das outras linguagens desta modalidade pelo fato do codigo PHP ser
executado em um servidor (equipamento responsavel pelo armazenamento dos
aplicativos PHP) e apenas o codigo HTML puro é enviado ao cliente (browser
sendo executado no equipamento de um usuario), possibilitando assim interagir
com bancos de dados e aplicacfes existentes no servidor, com a vantagem de nao
expor o codigo fonte para o cliente, isso € bastante Gtil quando o programa esta
lidando com senhas, por exemplo. Sendo concebido em 1994, o PHP possui
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diversas vantagens na sua implementagéao, tais como: alto desempenho, interfaces
para muitos sistemas diferentes de banco de dados, facilidade no aprendizado e
utilizacdo e portabilidade.

O sistema de informacédo desenvolvido na UFPel conta também com a
tecnologia de banco de dados MySQL. O MySQL € um sistema de gerenciamento
de banco de dados relacional (RDBMS) poderoso e muito rapido, podendo
eficientemente armazenar, pesquisar, classificar e recuperar dados. Esta tecnologia
possui um servidor que opera com suporte a multiusuario e de forma
multiencadeada, utilizando-se da linguagem SQL. O MySQL esta disponivel desde
1996 e tem como caracteristicas principais: alto desempenho, facilidade no
aprendizado e utilizacdo, utilizacdo da tecnologia cliente-servidor, administracao
simples e banco é bastante robusto para qualquer nimero de usuarios.

No que tange ao cronograma de implantacdo desta nova metodologia de
gestdo destaca-se que o trabalho para o biénio 2003-2004 estd em pleno
desenvolvimento, sendo que quatro das oito etapas ja foram executadas. A
primeira, conforme explicado anteriormente foi a visita técnica as unidades
académicas e administrativas objetivando o levantamento das demandas
relacionadas aos aspectos metodologicos para a elaboracdo dos Planos de Acéo
de 2002 e dos planos futuros, ocorrida nos meses de junho e julho de 2002.

Na segunda etapa deu-se a discussao dos projetos e atividades, das
unidades nos meses de janeiro, fevereiro e margo de 2002. A terceira fase do
planejamento foi a reunido com os componentes da Comissao de Monitoramento e
Avaliacédo dos Planos Anuais de Ac¢ao realizada em marcgo de 2003. A quarta etapa
compreendeu o Seminario “Planejamento das Agdes 2003-2004", composto por
uma parte preliminar com palestras enfocando o planejamento nas diversas areas
do conhecimento e, num segundo momento, com a apresentacdo do novo sistema
de informac&o. A quinta etapa encontra-se em plena execucgao. E o treinamento de
servidores das 39 unidades académicas e administrativas da UFPel, os quais estao
se familiarizando com a nova metodologia, ao mesmo tempo que tém a
oportunidade de inserir as atividades e/ou projetos no sistema. A etapa seguinte
prevé a adesao das unidades aos projetos e/ou atividades ja inseridos no sistema.
A etapa subsequente pretende avaliar a Proposta consolidada do PA 2003-2004
contando com a contribuicdo das Comissdes de monitoramento dos nove
programas e a etapa final compreende o encaminhamento da proposta do plano de
Acao 2003-2004 aos conselhos superiores.

5. Concluséo e recomendacgoes finais

As influéncias do planejamento, mais especificamente dos planos de
acdo anuais para a pratica da gestdo das unidades académicas e administrativas
da UFPel indicam mudancas organizacionais, compostas por uma nova tecnologia
de informacéo e pela conscientizacdo da area de planejamento de que precisa-se
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sensibilizar as unidades para que se estabeleca uma cultura de planejar, mesmo
gue operacionalmente, e que a qualidade das informacdes precisa ser avaliada.

O trabalho executado pela area de planejamento da UFPel revela a
evolucdo do plano de acdo para um processo bianual e mével, e também que o
processo devera seguir uma légica em termos de cronograma de execucédo, além
do advento do sistema de informacdes, uma tecnologia essencial que promovera
aos usuarios-chave informacgd@es transparentes, de forma on-line, e com um periodo
de tempo mais significativo para analises dos projetos e atividades que estardo
sendo desenvolvidos ao longo dos préximos biénios.

Além das propostas de atividades e projetos, um dos objetivos principais
do sistema de informacado “Plano de Acdo da UFPel 2003-2004” é permitir o
monitoramento e avaliacdo. Quanto a essas fun¢bes, OLIVEIRA (1999) observa
que as informacdes necessérias a avaliagdo devem ser analisadas segundo 0s
seguintes aspectos: tipo, frequéncia, qualidade e fonte. Estes aspectos foram
bastante considerados no desenvolvimento do sistema, buscando garantir,
especialmente, a qualidade demonstrada pelo conteddo, velocidade e precisdo das
informacgoes.

O emprego dessa moderna tecnologia garante, ainda, ao sistema de
informagao desenvolvido pela Universidade Federal de Pelotas uma facilidade
inédita no gerenciamento de suas atividades e projetos, além de propiciar uma
comunicacao entre seus usuarios nunca antes vista.

Embora, perceba-se resisténcias também nessa nova fase de planejar a
UFPel, haja vista as manifestacdes recorrentes a éarea de planejamento e
informatica, este estudo de caso, mesmo que preliminar, revela avancos ja
descritos no item anterior. Pondera-se, também, a intencdo e empenho dos
executores da nova proposta de planejamento informatizado em tentar sensibilizar
0S usuarios para um processo mais participativo. O treinamento que esta em pleno
desenvolvimento € uma demonstracdo do compromisso da administracdo da UFPel
em minimizar as lacunas existentes, sejam estas técnicas ou comportamentais
guanto ao planejamento institucional.

As demandas verificadas ao longo desse periodo de estudo também
oportunizaram um novo espaco de discussdo e aprendizado: o treinamento do
Plano de Acédo 2003-2004. Esta etapa € mais um meio de construir juntamente com
0S usuarios atividades e projetos contundentes, enfim, € mais um meio de
consolidar o planejamento das a¢des da universidade.

Além disso, observa-se que a resisténcia da-se, em parte, pela pouca
experiéncia dos diretores das unidades académicas em administragao universitaria.
Grande parte destes sao docentes das mais diversas areas do conhecimento.

Acrescenta-se que a evolucdo do planejamento institucional da UFPel
para a versdo eletronica estard colaborando para novos estudos prospectivos,
Sendo assim, torna-se possivel recomendar algumas ac¢des tais como: os diretores
necessitam de capacitacdo mais especifica na area gerencial. Observa-se que o
desenvolvimento de habilidades de lideranca, por exemplo, pode contribuir para o
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desempenho das chefias quanto ao desenvolvimento do planejamento estratégico.
Esta recomendacdo deve-se a observacdo de algumas situacfes que fazem com
gue os diretores centralizem a coordenacao dos processos de trabalho.

Assim, faz-se necessario conscientizar parte dos entrevistados que o
trabalho em equipe é fundamental para o sucesso da UFPel, haja vista que a
aprendizagem'® mostra-se como uma corrente emergente da estratégia. Logo,
acredita-se na importancia de aprender e disseminar conhecimentos, 0 que deve
ampliar o planejamento para uma administracao estratégica.

Ao finalizar este estudo, recomenda-se, também, que a missdo
institucional da UFPel “Promover a formacéao integral e permanente do cidadao,
construindo o conhecimento e a cultura, comprometidos com os valores da vida e
com a construcdo e o progresso da sociedade” deve ser mais valorizada
internamente. Um meio de valorizacdo da-se por meio de acdes, a exemplo do
Plano de Acédo 2003-2004. Contudo, outras atividades e processos de
gerenciamento devem ser estimulados. A realizacdo de cursos e palestras
ministrados pelos proprios servidores que visem sensibilizar a comunidade a criar
uma cultura de planejamento institucional, de entender a mudanga como
oportunidade de desenvolvimento parece ser um meio de avancar na melhoria da
qualidade dos servigos prestados pela UFPel.

Internalizar a misséo institucional, entdo, depende essencialmente da
qualidade da informacéo, seja esta informatizada ou ndo. Os relatos de alguns dos
diretores das unidades académicas demonstram a caréncia de uma interlocucao
mais eficaz entre unidades e administracao superior da UFPel, de modo a suprir
lacunas existentes e também como meio de enfrentar as atuais contingéncias
vivenciadas pelas universidades publicas federais do Brasil.
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