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RESUMO

A gestdo estratégica envolve todas as partes de uma organizacdo, a fim de atingir as agdes
estratégicas estabelecidas no plano estratégico, que pode ou ndo, ser elaborado com a
participacdo de todos os agentes do processo, sua geréncia concentra-se no nivel estratégico
da instituicdo. A utilizacdo das ferramentas de gestdo estratégica, auxiliam na tomada de
decisdo, na elaboracdo de objetivos e acompanhamento das acdes. O Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) é uma ferramenta de planejamento e gestdo que desde
2004 é exigéncia do Ministério da Educacdo para as Instituicbes de Ensino Superior,
possibilitando suas avaliacdes a qualquer momento, interna e externamente. Essa pesquisa
tem como objetivo analisar as dificuldades encontradas pelos gestores da Universidade
Federal de Rondonia na utilizacdo das ferramentas de gestéo estratégica para implementar as
propostas do Plano de Desenvolvimento Institucional. Utilizou-se o Método de Estudo de
Caso com os procedimentos comuns a uma pesquisa de natureza qualitativa. Assim, mapeou-
se as dificuldades encontradas pelos gestores, utilizando as ferramentas de gestéo e concluiu-
se que essas sdo complementares e as dificuldades encontradas, como a falta de pessoal,
resultam em outros empecilhos, como o acumulo de fungdes e desinteresse dos servidores.
Palavras-Chave: Gestdo Estratégica. Plano de Desenvolvimento Institucional. Ferramentas
de Gestdo Estratégica. Gestdo Universitaria.


mailto:tassara@gmail.com
mailto:gleimiria@unir.br
mailto:pedroloneto@gmail.com
mailto:berenice@gmail.com
mailto:profmarcoscesar@hotmail.com
mailto:aurineideb@unir.br

INTRODUCAO

Até 0 ano de 2003 a atividade de planejar ndo era uma regra imposta as Universidades.
Esse cenario comecou a sofrer alteragdes segundo Silva (2011) apud Melo (2013) quando,
nesse ano, ocorreu a troca de governo e a economia mundial e brasileira comecou a apresentar
mudancas, principalmente, no aumento dos repasses dos recursos federais destinados a essas
instituicdes. As Universidades eram até entdo, suscetiveis as politicas de governo e a situacdo
gue o mercado apresentava. Os gestores publicos desses 6rgdos precisavam decidir a melhor
maneira para utilizar um recurso que era escasso Ou que por vezes nem chegava a ser
repassado.

E nesse contexto que o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior —
SINAES - tornou obrigatoria a adesdo ao Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI -
pelas Instituicbes de Ensino Superior — IES - (BRASIL, 2004a), esse plano possibilita a
avaliacdo da instituicdo em qualquer momento da sua execucdo, além de especificar sua
filosofia de trabalho, a missdo, as diretrizes pedagdgicas, estrutura organizacional e as
atividades académicas que realiza, bem como as que pretende realizar.

Os detalhes que devem constar no PDI foram discriminados através do Decreto
Presidencial n° 5.773, de 2006 (BRASIL, 2006), deve ser elaborado para um periodo de cinco
anos conforme definicdo do Ministério da Educacdo e Cultura — MEC (BRASIL, 2007). A
partir de entdo surge a necessidade de planejar e mapear as acdes que sdo executadas nas
universidades a fim de se obter estratégias bem definidas e mensurar os resultados alcangados,
possibilitando através das avaliacGes de desempenho levantar os dados e analisar os fatores de
sucesso que precisam ser reforcados e os fatores criticos que precisam de readequacoes.

Kotler (1992, p.63) define o planejamento estratégico “como o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudangas e oportunidades de mercado”. O objetivo do planejamento estratégico ¢ orientar e
reorientar os negdcios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento
satisfatorios.

O Plano de Desenvolvimento Institucional da Fundacdo Universidade Federal de
Rondénia — UNIR tem sua projecdo para um periodo de cinco anos, comecando no ano de
2014 e indo até 2018. E um plano estratégico que parte da “UNIR que temos” (realidade atual
da instituigdo) para a “UNIR que queremos” (a visdao da universidade). Sua elaboragéo
ocorreu de forma participativa com todos os niveis da universidade (técnicos, discentes,
docentes) no corrente ano.

Para Tavares (2005, p. 40) o objetivo da gestdo estratégica € “reunir o plano
estratégico e sua implementacdo em um Unico processo”, permite entdo que os gestores e/ou
lideres responsaveis por atingir os objetivos propostos no PDI, cada qual no seu setor,
desenvolvam um ambiente organizacional adequado para essa implementacao e incentivem a
participacdo de todos que estdo envolvidos no processo, independentemente de seu nivel
organizacional.

O presente trabalho tem o intuido de analisar quais sdo as dificuldades encontradas
pelos gestores na utilizacdo das ferramentas de gestao estratégica para gerenciar 0S processos
e/ou sistemas a fim de atingir as metas que foram estipuladas no PDI, a pesquisa foi realizada
na Fundacdo Universidade Federal de Ronddnia, Campus Porto Velho.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao Estratégica
E imprescindivel que os gestores das unidades académicas detenham conhecimento
sobre o papel da gestdo estratégica, quais sdo suas ferramentas e como funciona seu processo
de implementacdo, tendo em vista, que apenas assim, os gestores poderdo efetivar o Plano de
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Desenvolvimento Institucional. No ambito académico, essa pratica necessita que as pessoas
envolvidas no processo, principalmente aquelas responsaveis pela implementacdo das acGes
no setor, passem por uma capacitacdo que especifique as funcbes da gestéo estratégica e como
mensurar 0s resultados obtidos, precisa ainda, trabalhar o ambiente interno para receber os
novos objetivos e aprimorar a comunicacgéo, o que facilita a execucdo do plano de acéo.

Campos (2009, p.1) conceitua gestdo estratégica como “uma forma de acrescentar
novos elementos de reflexdo e acdo sistematica e continuada, a fim de avaliar a situacéo,
elaborar projetos de mudancas estratégicas para acompanhar e gerenciar 0s passos de
implementa¢do”. Nessa senda, percebe-se que a gestdo estratégica envolve todas as partes de
uma organizacao, a fim de atingir as agdes estratégicas estabelecidas no plano estratégico, que
pode ou ndo, ser elaborado com a participacdo de todos 0s agentes do processo, porém sua
gerencia concentra-se no nivel estratégico da instituicdo, ainda que o processo seja
participativo, o nivel estratégico é materializado em um setor que fica responsavel pelo
planejamento, execucdo e acompanhamento dos outros departamentos em relacdo as
atividades desenvolvidas para o alcance dos objetivos estipulados no PDI.

Tavares (2005, p. 40) complementa Campos quando afirma que a gestdo estratégica
“Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais e planejadas, estratégicas,
operacionais, que visa adequar e integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente
externo”. Nesse contexto, Tavares se refere as mudangas organizacionais que precisam
acontecer do ambiente interno da instituicdo, para que o processo de implementacdo e a
participacdo de todos aqueles envolvidos no processo de decisdo seja eficaz. E necessario
garantir que as diretrizes e os objetivos estipulados no mapa estratégico se efetivem através da
preparacdo de toda organizacdo, tanto na questdo fisica como no fator do ambiente
organizacional.

Existe um questionamento que surge no decorrer da implementacdo da gestdo

estratégica, “Por onde comeca-la?” alguns autores defendem que se deve comegar pela missao
e visdo da organizacgdo, outros por sua vez, apoiam a ideia do inicio ocorrer na analise do
ambiente, ficando a critério da organizacdo encontrar a alternativa mais viavel. Por ultimo,
sdo definidas onze etapas do processo de implementacdo da gestdo estratégica:
1 - Delimitacdo do negocio, formulacéo da visao, da missdo e do inventario das competéncias
distintivas; 2 — Analise macroambiental; 3 — Analise dos publicos relevantes, do ambiente
competitivo e dos tipos de relacionamentos da organizacdo; 4 - Anéalise do ambiente interno; 5
— Valores e politicas; 6 — Formulacdo e implementacdo de estratégias; 7 — Definicdo dos
objetivos; 8 — Elaboracdo do orcamento; 9 — Definicdo dos parametros de avaliacdo e
controle; 10 — Formulacdo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades e 11 —
Implantacao.

Ainda segundo Tavares (2005) “A definicdo de um processo de gestdo estratégica
deve seguir as caracteristicas proprias de cada organizagdo”, ou seja, precisa levar em
consideracdo as peculiaridades apresentadas pela instituicdo, sua cultura, porte, modelo de
gestdo, natureza e estrutura fisica, ja que esses aspectos irdo influenciar como as atividades
serdo desenvolvidas. Apos esse mapeamento é possivel que a gestdo estratégica atenda com
maior exatiddo a instituigéo.

2.1.1 Ferramentas de Gestao estratégica
2.1.1.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € uma das ferramentas de gestao estratégica, corresponde
ao processo de formagdo e implantacdo de estratégias, com fito de explorar as oportunidades e
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neutralizar as ameacas ambientais. Apos essa andlise, é feito o compilamento das ideias, as
acOes sdo organizadas e plano estratégico é implementado.

Pereira (2010, p. 47) define planejamento estratégico como:

“Um processo que consiste na analise sistemdtica dos pontos fortes (competéncias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizacédo, e das oportunidades e
ameacas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e acdes
estrategicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade”.

Segundo Munhoz (1993), planejamento estratégico é o processo onde 0s objetivos da
instituicdo, as politicas e programas estratégicos sdo definidos e tém seus enfoques voltados
para o alcance dos objetivos especificos, direcionados para o0 alcance das metas. No decorrer
desse procedimento é preciso que sejam estabelecidos métodos que assegurem a execucao das
politicas e dos programas estratégicos.

O planejamento estratégico apresenta 5 caracteristicas fundamentais segundo Matos e
Chiavenato (1999): 1. Adaptacdo da organizagdo a um ambiente mutavel (incerteza a respeito
dos eventos ambientais); 2. Orientado para o futuro (horizonte de tempo é longo); 3.
Compreensivo (envolve toda a organizacdo); 4. Processo de construgcdo de consenso (0
planejamento deve levar em consideracdo o interesse de todas as partes envolvidas, para que
possa ser realizado) e 5. Forma de aprendizagem organizacional (orientado para adaptacao
com o contexto organizacional que esta inserido).

2.1.1.2 Descricdo do Método de Melhorias PDCA

Outra ferramenta de gestdo estratégica € o conceito de Método de Melhorias,
atualmente conhecido como Ciclo PDCA. Sua origem ocorreu na década de 30, nos
Laboratdrios da Bell Laboratories — EUA, pelo estatistico Walter A. Shewhart, elaborado para
controlar processos, podendo ser aplicado para solucionar qualquer procedimento ou
problema que surja no decorrer de um processo. Porém, foi popularizado por William Edward
Deming na década de 50 no Japdo, onde aplicou dentro de seus trabalhos sobre Qualidade
Total.

Campos (1996) define o Método de Melhorias — ou Ciclo PDCA, como um método de
gerenciar sistemas ou processos e 0 meio para alcancar as metas atribuidas aos produtos dos
sistemas empresariais. As letras que compdem o método PDCA, tem significado em seu
idioma de origem (inglés): Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (atuar).
Esses moédulos fazem parte das etapas béasicas concebidas originalmente por Shewhart,
posteriormente aprimoradas por Deming, demonstradas na Figura 1.

Figura 1: Modulos concebidos por Shewhart, aprimorados por Deming.

|dent1f‘cacao do Problema

Conclusao Analise de Fenémeno

Analise do Processo
Padronizacdo o ° T T,
/ \ Plano de Acdo
\' % Execucao

Fonte: PETERS (1998).
O ciclo é utilizado para induzir melhoramentos, ou seja, aprimorar as diretrizes de
controle da instituicdo. Na etapa inicial é estipulada (planejada) uma meta que deve ser
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alcancada e o plano de acdo para executa-la, apds realizar as acdes € feita a verificacdo da
efetividade do alcance da meta, caso o resultado seja positivo a nova sisteméatica é
padronizada, caso a meta ndo seja atendida e ndo supra as expectativas, retorna-se para fase
inicial para que um novo planejamento seja feito.

A divisdo dos modulos do ciclo PDCA acontece da seguinte maneira:

- Planejar: identificacdo do problema, reconhecimento de suas caracteristicas e
investigacao de suas principais causas, na sequéncia é feito o planejamento do que precisa ser
feito e um plano de acao para colocar em pratica.

- Executar: colocar em préatica o que foi definido no plano de agdo, com garantia da
qualidade e com os padrdes estabelecidos pela instituicéo.

- Verificar: analisar os resultados finais em conjunto com os dados coletados durante
0 planejamento e o plano de acdo, podendo ou ndo ser concomitante com a execucdo do
plano. Nesse mddulo é verificado se o trabalho estd ocorrendo como planejado, permitindo a
deteccdo de falhas ou erros.

- Atuar: nessa etapa as corre¢des sao feitas quando necessarias, caso 0 resultado seja
positivo o plano de acdo e concluido e a padronizacdo dos procedimentos feita.

2. 2 Gestao Universitaria

Segundo o Conselho Latino Americano de Administracdo — CLAD — (2010), a gestdo
de qualidade total é uma filosofia gerencial que tem como foco, estabelecimento e
cumprimento de objetivos de Qualidade em toda instituicdo, sendo necessario para
desenvolvé-la, projetar os objetivos através da compreensdo das necessidades e expectativas
do “cidadao-cliente”.

O CLAD (2010) expressou na Carta Ibero-Americana de Qualidade na Gestdo Publica
(CICGP), alguns aspectos cujo enfoque estratégico estava direcionado para boas préaticas de
gestdo, visando a qualidade na educacgéo, sendo os principais: a) Aumento da responsabilidade
gerencial e institucional; b) Melhoria continua da qualidade; c) Beneficios remunerativos
relacionados com as melhorias; d) Equiponderar as melhorias com o orgamento disponivel; e)
Estabelecer indicadores para avaliar o desempenho da gestdo. Esses aspectos direcionam a
instituicdo para o alcance da Qualidade Total, modelo visado pela gestdo das organizagdes
sociais.

A qualidade total nas instituicbes de ensino superior, segundo a Organizacdo das
Nacdes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura — UNESCO (2009), esta relacionada com
a modernizacdo da gestéo, bem como com seus instrumentos tecnoldgicos, tendo em vista que
a qualidade total precisa expressar o empreendedorismo, voluntarismo, individualismo e a
competitividade.

O Plano Diretor da Reforma Administrativa do Estado — PDRE (BRASIL, 1995) aduz
que as modernas préaticas de gestdo ndo podem influir na fungdo publica da instituicdo, torna-
se necessario uma compilacdo das praticas das empresas privadas direcionadas para as
organizacg0es publicas.

2.2.1 Lideranca

A lideranca exerce um papel fundamental na execucdo dos objetivos estipulados pela
instituicdo, ela é responsavel pelo direcionamento e conducdo das acgdes realizadas pelos
diferentes niveis (estratégico, tatico e operacional). Para se obter uma lideranca eficaz é
necessario que se compreenda a missdo da instituicdo, deixando claro sua definicdo. A
lideranca é a capacidade que uma pessoa possui de controlar, agir, orientar e influenciar
outras pessoas, no alcance de um objetivo, ocorre através de uma eficiente comunicacéo.



Segundo Harman e Hormann (1990, p.38) o gerenciamento ¢ “uma questdo de
encorajar o outro para que desenvolva e use muito mais sua propria capacidade de criagdo”,
pois seguindo essa visdo, o lider nos dias de hoje possui uma ligacdo maior com a transmissao
de uma vis&o orientadora, ligada ao crescimento do poder pessoal e expansdo da autoridade
interna.

Na visdo de Bridges (1995), para o lider criar esse desenvolvimento pessoal é
necessario que ele proporcione a capacitacdo do funcionario, o suporte na area de atuacéo,
precisando ainda, servir como facilitador e integrador no ambiente de trabalho. Existem
alguns fatores que sdo fundamentais para um lider, como o otimismo, flexibilidade,
responsabilidade, criatividade, proatividade e confianca, sendo essenciais no papel de liderar.

Katz (1974) realizou um dos primeiros estudos a respeito das habilidades de
lideranca, onde identificou trés grupos de habilidades basicas que o lider deve possuir em grau
variado. A primeira habilidade é técnica que envolve o conhecimento especializado,
facilidade para utilizar técnicas e ferramentas de gestdo, bem como possuir capacidade
analitica. A segunda é a habilidade humana, onde o lider precisa demonstrar que sabe
trabalhar em grupo e obter o esfor¢co cooperativo de todos os envolvidos no processo,
possuindo entendimento individual e grupal. A terceira é a habilidade conceitual que promove
a integracdo e coordenacdo das atividades da instituicdo para um objetivo comum. Na prética,
existe uma inter-relacdo entre todas as habilidades, tornando a tarefa de identificacao dificil.
O treinamento gerencial foi revolucionado por Covey (1994), quando sugeriu uma lideranca
baseada em principios, possuindo oito caracteristicas:

1. Aprendizagem continua; 2. Foco no servi¢o; 3. Energia positiva; 4. Confianca; 5.
Equilibrio; 6. Disposicao para correr riscos;
7. Sinergia; e 8. Auto-renovagao

Covey (1989) apresenta ainda uma relacdo entre os habitos e principios dos lideres,
sendo elas: proatividade (responsabilidade/iniciativa); ter foco no objetivo final
(visdo/valores); priorizar o que € importante (integridade); pensar de uma forma para todos
sairem vencendo (respeito/beneficio mutuo); compreensdo (compreensdo mdtua); sinergia
(cooperacdo criativa) e aprimorar instrumentos (renovagéo).

Além de habilidades e principios, os lideres possuem um perfil de gestdo, que segundo
Lewin (1939) se dividem em trés: autoritario, democratico e liberal. O lider autoritario
determina quais tarefas seus funcionarios vao executar e ndo aceita opinides. O lider
democratico discute com a equipe as atividades que serdo realizadas, os colaboradores podem
participar com suas opinides no processo de decisdo. Ja o lider liberal ndo participa da
atribuicéo de tarefas, os trabalhadores possuem liberdade para escolher e dividir as tarefas.

2.2.2 Clima Organizacional
A preocupacdo com o clima organizacional comecou a acontecer ap0s a Segunda
Guerra Mundial, durante a Escola de Relagbes Humanas, porém ocorreu de maneira oculta.
Um dos primeiros estudos relacionados com essa questdo foi feito por Elaton Mayo, na
fabrica de Western Eletric, em Howthorne, onde constatou que, um dos fatores importantes
para a produtividade da organizacdo sdo as relagfes interpessoais que existem no ambiente de
trabalho, ndo se restringindo apenas as condicdes fisicas e de pagamento, como até entdo se
acreditava. Mintzberg et al. (2000) definem cultura organizacional como o pilar que sustenta
a organizacdo. S&o as crencas comuns aos colaboradores que se espelham nas tradigOes e nos
habitos, existem ainda as manifestacfes mais tangiveis (historias, simbolos, estrutura fisica e
produtos).
As definicdes de Sa Leitdo (1998, p.2), Moran e Volkwein (1992) apresentam um
conceito geral e esclarecedor onde o clima organizacional é uma caracteristica que difere a
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organizacdo das demais. Essa definicdo inclui as percepcbes coletivas dos colaboradores
sobre a organizacdo com relacdo a autonomia, confianga, reconhecimento e inovacio. E
produzido pela interacdo existente entre os membros e utilizado como base na interpretacéo
das situacoes, reflete as atitudes, regulamentos, valores e principios partilhados da cultura da
organizacdo, possuindo influéncia nos comportamentos apresentados pelos grupos.

2. 3 Gestdo Estratégica nas Universidades
2.3.1 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) comecou a ser praticado no Brasil
apenas na segunda metade dos anos 2000, sua origem estd na Lei das Diretrizes Bases da
Educacdo (LDB) (BRASIL, 1996). Essa Lei institui em seu artigo 9° a necessidade de
avaliacdo da educacéo superior pela Unido, sendo regulamentada pela Lei Federal n® 10.861,
em 2004, que institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES)
(BRASIL, 2004a). O objetivo do SINAES é a busca por melhoria na qualidade da educacéo
superior brasileira, através de avaliacdo das Instituicbes de Ensino Superior (IES), cursos de
graduacéo e desempenho académico.

Segundo as explicacGes de Cardoso (2006), no inicio, as instituicdes elaboravam o
PDI visando atender as especificacfes legais, ja4 o MEC utilizava o plano para controle e
avaliacdo da educacdo superior, tendo em vista o crescente nimero de instituicGes e cursos.
Somente a pouco tempo, as IES e o MEC comecgaram a mudar essa visao, eles passaram a
reconhecer o PDI como uma ferramenta de gestao.

O Plano de Desenvolvimento Institucional é uma ferramenta de planejamento e gestéo,
gue se tornou uma exigéncia legal a partir do ano de 2004 feita pelo MEC, para as Instituicdes
de Ensino Superior (IES) publicas e privadas (BRASIL, 2004a). Esse documento possibilita
que as instituicdes sejam avaliadas a qualquer momento, interna e externamente, podendo
ainda ser alvo de auditoria pelos 6rgédos de controle.

A execucdo e a elaboracdo do PDI precisam ser baseadas em um planejamento
estratégico receptivo as inovagdes que o mercado, a comunidade universitaria e a sociedade
exigem, com o objetivo de originar beneficios e melhorias para o coletivo. Nesse sentido,
Osborne e Gaebler (1994, p.256) certificam que o planejamento estratégico “permeia a cultura
de uma organizagdo” e sua auséncia pode “transformar-se em auténticos obstaculos a
inovacao.

Apesar de ser flexivel e possuir certo grau de liberdade, as IES precisam cumprir um

detalhamento mininmo discriminado pelo decreto presidencial n°® 5.773, de 2006 (BRASIL,
2006). O PDI deve ser elaborado para um periodo de cinco anos, é definido pelo MEC
(BRASIL, 2007, s/p) como:
“[...] documento que identifica a Institui¢do de Ensino Superior (IES), no que diz respeito a
sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam
suas acdes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver.”

O Plano de Desenvolvimento Institucional precisa contemplar 10 eixos tematicos que
sdo referéncia das analises que serdo realizadas pelo MEC (BRASIL, 2007), bem como os
requisitos minimos estabelecidos no decreto presidencial, de 2006, sendo eles: | - Perfil
institucional; 11 - Projeto pedagdgico institucional — PPI; 11l - Cronograma de implantagdo e
desenvolvimento da instituicdo e dos cursos (presencial e a distancia); IV - Perfil do corpo
docente; V - Organizacdo administrativa da IES; VI - Politicas de atendimento aos discentes;
VII - Infraestrutura; VIII - Avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional;
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IX - Aspectos financeiros e orgcamentarios; e X - Anexos, que deve conter o regimento ou
estatuto da IES.

O PDI serve como requisito indispensavel para o credenciamento ou recredenciamento
das IES, utilizado também pelo MEC como documento principal na avaliacdo da instituicdo e
dos cursos. Dessa forma, o PDI mostra-se como uma das referéncias centrais no processo de
avaliacdo realizado pelo MEC (SEGENREICH, 2005). A Portaria Normativa do MEC n°.
40/2007, art. 15, 8 5, estabelece:
“A Comissdo de Avaliagdo, na realizagdo da visita in loco, aferird a exatiddo dos dados
informados pela instituicdo, com especial atencédo ao Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), quando se tratar de avaliacdo institucional, ou Projeto Pedagdgico de Curso (PPC),
quando se tratar de avaliagdo de curso (BRASIL, 2007).”

E importante destacar o conteido do artigo 7° da Resolucdo CNE/CES n° 10/2002

(BRASIL, 2002), a qual dispde sobre o credenciamento, transferéncia de mantenga, estatutos
e regimentos de instituicbes de ensino superior, autorizacdo de cursos de graduacdo,
reconhecimento e renovacgdo de reconhecimento de cursos superiores, normas e critérios para
supervisdo do ensino superior do Sistema Federal de Educacéo Superior:
“O Plano de Desenvolvimento Institucional, que se constitui em compromisso da instituicao
com o MEC, é requisito aos atos de credenciamento e recredenciamento de instituicbes de
ensino superior e poderda ser exigido também no ambito das ac¢Bes de supervisdo realizadas
pela SESU/MEC, devendo sofrer aditamento no caso de sua modificacdo, conforme previsto
no § 7.° do Art. 6.° desta Resolucédo (BRASIL, 2002).”

O PDI pode sofrer modificacbes ao longo de sua vigéncia, dependendo das

necessidades da instituicdo, para isso é preciso que seja aditado junto ao MEC, levando em
consideracdo que antes precisa ser passado pela aprovagdo do Conselho Superior da
Instituicdo. O 87.° do artigo 6.° da Resolu¢cdo CNE/CES n.° 10/2002 indica que 0 processo de
avaliacdo institucional podera levar a modificacdo do PDI, devendo nesse caso ser validado
pela Sesu/MEC (BRASIL, 2002). Conforme artigo 1.° da Portaria MEC n.° 7/2004:
“O Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI aprovado, que se constitui em
compromisso da instituicdo com o MEC, no periodo de vigéncia, devera sofrer aditamento no
caso de sua modificacdo, considerando a inclusdo ou exclusdo de cursos, por meio do
ingresso no Sistema SAPIEnS/MEC, em local especifico, identificado como ADITAMENTO
DE PDI.

81.° As modificagdes a que se refere o caput exigirao alteracdes no PDI, considerando
a previsdo orcamentaria, a infra-estrutura fisica e académica, o cronograma geral de
implantacdo e, se necessario, 0s elementos constitutivos do perfil institucional (BRASIL,
2004).”

A elaboracdo do PDI permite que as IES facam uma analise de sua governanca,
possibilitando assim que seja feita uma avaliagdo dos pontos fortes e fracos, forgcas e
fraquezas apresentadas pela instituicdo. Nessa senda, se torna possivel uma reflexéo a cerca
do que a organizacdo pretende alcancar, resultando numa oportunidade de aprimoramento de
gestdo, execucdo de metas e objetivos previstos no plano. Outro ponto que merece destaque é
gue no momento da construgdo do PDI alguns aspectos precisam ser considerados, tais como
objetividade, clareza e coeréncia, visando expressar 0s elementos que precisam de adequacéo,
demonstrando a visibilidade de seu cumprimento integral (UTFPR, 2009).

Ap0s o cadastramento do PDI do Sistema e-MEC, ele encontra-se apto para execugao.
Porém, o cronograma estabelecido e o orcamento disponivel precisam ser observados, depois
disso o plano esta pronto para servir como referencia na avaliagao institucional, tal como, para
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realizar o que foi planejado. Com isso, o PDI passa a integrar o cotidiano da Instituicdo,
servindo como orientador das acOes, dimensionados de recursos, articulador de pessoas e
monitorador de indicadores, tendo como objetivo cumprir as metas estabelecidas (UTFPR,
2009).

2.3.2 Estrutura e Contexto do Plano de Desenvolvimento Institucional da UNIR

A Fundacdo Universidade Federal de Rondbnia (UNIR) no seu Estatuto, dispbe em
seu artigo 6°, a composicdo geral de seus Orgdos (0rgdos de administracdo superior, 6rgao
académicos, 6rgdos de apoio e 6rgdos suplementares), responsaveis pela realizacdo de seus
objetivos. Essa composicdo, especifica as funcdes e atribuicdes de cada 6rgdo, contemplando
inclusive, o PDI da UNIR, elaborado para o quingténio de 2014 a 2018, partindo de um
planejamento estratégico da “UNIR que temos” para a “UNIR que queremos”.

A Administracdo Superior encontra-se disposta no artigo 7°, Estatuto da UNIR (1999),
sendo constituida pelos Orgdos Deliberativos Centrais, como o Conselho Universitario
(CONSUN - 6rgdo final deliberativo, consultivo e normativo responsavel pela politica
institucional, e instancia de recurso), o Conselho Superior Académico (CONSEA - 6rgéo
deliberativo e consultivo em matéria de ensino, pesquisa e extensdo), o Conselho Superior de
Administracdo (CONSAD - o6rgdo deliberativo e consultivo em matéria de administracéo,
financas, orcamento, legislagio e normas), bem como dos Orgdos Executivos Centrais, como
a Reitoria (6rgdo executivo superior que coordena e superintende todas as atividades da
UNIR) e Pré-Reitorias.

Os 6rgdos académicos sdo os nucleos e os campi, onde congregam os Departamentos e
sdo responsaveis pela coordenacdo das fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, em termos de
planejamento, execucdo e avaliacdo. Os nucleos sdo instituidos pelo artigo 18, do Estatuto,
sendo eles: | - Nlcleo de Educacdo; Il - Nucleo de Ciéncias Sociais; 111 - Nucleo de Ciéncias
e Tecnologia; e 1V - Ndcleo de Saude. Os 6rgdos académicos contemplam ainda os campi de
Guajara-Mirim, Cacoal, Ji-Parang, Rolim de Moura e Vilhena, conforme artigo 19, Estatuto
da UNIR (1999).

Os orgdos de apoio encontram-se congregados em quarto Prd-Reitorias: 1. A Pro-
Reitoria de Graduagdo, Assuntos Comunitarios e Estudantis (desenvolve atividades auxiliares
de natureza cientifica, cultural, técnica, assistencial, esportiva ou recreativa, de pesquisa ou de
ensino); Il. Pro-Reitoria de Pés-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo (busca fomentar, planejar,
acompanhar e auxiliar as atividades de natureza cientifico-tecnoldgica e extensdo); Ill. Pro-
Reitoria de Planejamento (presta suporte a todos os 6rgdos, na analise da correspondente
realidade externa, definicdo de seus objetivos e metas, elaboracdo de seus planos de
atividades, bem como no acompanhamento e controle dessas atividades) e IV. Pro-Reitoria de
Administracdo (compete prestar suporte a todos 0s demais Orgdos, no que tange a
planejamento, obten¢do, movimentagdo, utilizagdo, manutengdo e controle de seus recursos
humanos, materiais, patrimoniais e financeiros), encontram-se dispostas no artigo 28, do
Estatuto da UNIR (1999).

Os Orgdos Suplementares estdo dispostos no artigo 33, § 1°, do Estatuto da UNIR
(1999), compreendem a Diretoria de Educacdo a Distancia, Diretoria da Biblioteca Central,
Diretoria de Registro e Controle Académico e Diretoria Administrativa do Campus de Porto
Velho, responsaveis pelo desenvolvimento de atividades de apoio/auxiliares de natureza
técnica.

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSOES
4.1  Propostas presentes no PDI relativas a cada uma das unidades académicas,

administrativas e suplementares da UNIR
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Para atingir os objetivos dessa pesquisa, a analise foi realizada em trés dos quatro
tipos de Unidades existentes na UNIR (Académicas, Administrativas, Apoio e
Suplementares).

O Plano de Desenvolvimento Institicional da UNIR estabelece os objetivos conforme
as funcbes e/ou competéncias de cada Unidade. Antes de elaborarar os objetivos do PDI,0
planejamento precisa se pautar nos objtetivos institucionais (objetivo geral e espefificos),
comuns a toda instituicao.

Atraveés das especificacOes atribuidas aos 6rgdos, 0s objetivos e metas estipulados no
PDI, sdo distribuidos com base nas competéncias de cada Unidade. Dessa forma, a institui¢éo
mapeia suas competéncias e em seguida faz a distribuicdo para cada 6rgdo elaborar seu Plano
de Acdo. Apos implementar as agdes, 0s gestores precisam acompanhar os resultados e
verificar se estdo ou ndo obtendo éxito.

4.1.1 O Plano de Desenvolvimento Institucional da UNIR nas Unidades

Apds a crise administrativa vivenciada pela UNIR em 2011, a nova Reitora encontrou
um cenario administrativo corrompido e defasado pelas diversas irregularidades elencadas no
Relatério formulado pelo Comando de Greve. Em meio a esse cenario, surge no ano de 2014,
a necessidade de regulamentagdo institucional, através do Plano de Desenvolvimento
Institucional, exigéncia do MEC para reconhecer ou credenciar cursos, com base na Lei de
Diretrizes e Bases da Educagéo, sendo ainda, um item chave na avaliagdo institucional.

A competéncia de elaborar o PDI da UNIR é da Prd-Reitoria de Planejamento. A
construgdo desse instrumento visou em primeiro momento, atender o recredenciamento da
universidade em prazo determinado de 120 dias, ocorre ainda, que nesse mesmo periodo
deveria ser realizada a Autoavaliacdo Institucional da universidade. Com isso, um fator que
teve grande relevancia no processo de elaboracao do plano, foi o fator tempo, tendo em vista
que a UNIR é uma universidade MultiCampi, e que os Campus sdo distantes da Sede,
influenciando em delongas no processo.

Para elaborar e coordenar o processo de construcdo do PDI, que contempla o periodo
de 2014 a 2018, foi instituida pela Portaria n°® 437/2014/GR/UNIR, de 06.05.14, uma
Comissdo composta por 25 membros. Essa Comissdo precisou aderir a uma metodologia que
se adaptasse aos desafios ja pré-estabelecidos antes da elaboracdo do PDI, tais como: a)
Contribuicdo da comunidade académica e sociedade; b) Recursos financeiros escassos para
arcar as viagens (diarias e passagens) aos Campi; c) 90 dias de prazo para conclusdo da
minuta de apreciacdo do CONSUN, revogado para 120 dias , pelo inciso 1V, art. 1° da
Portaria n® 437/2014/GR/UNIR, de 06.05.14; d) Auséncia de um PDI que pudesse servir
como base para aplicacdo do ciclo de melhoria continua.

O ponto de partida para elaboracdo do PDI foram trés perguntas: 1. Qual a UNIR que
temos?; 2. Qual a UNIR que Queremos? e 3. O que fazer para alcancar a UNIR que
queremos? Para responder essas perguntas, foram compostas trés etapas metodoldgicas
especificas, onde os resultados obtidos tornavam-se insumos para as proximas etapas, até que
0 processo de elaboracédo do PDI fosse concluido.

Visando o estabelecimento das diretrizes para o plano, foi elaborado por grupos focais,
um Workshop de PDI que contou com a presenca de 150 pessoas (convidados, servidores,
representantes de 6rgaos e colegiados) no qual construiram um painel contendo trés etapas: 1-
A UNIR que temos; 2- A UNIR que queremos e 3- O que fazer para alcancar a UNIR que
gueremos, estimulando a visdo expandida dos grupos. Para dar inicio aos debates, foi exposto
aos integrantes os resultados obtidos na etapa “A UNIR que temos”, para demonstrar a
realidade vivenciada na instituicdo, as limitacGes, potencialidades e os provaveis desafios.
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O Workshop de Planejamento e Avaliacdo Institucional teve duracdo de trés dias,
contando com a participacdo efetiva de 106 integrantes (Reitora, Vice-Reitora e Assessores;
Conselheiros Superiores, incluindo representantes discentes; Diretores de Nucleos e Campi;
Pro-Reitores e Diretores de Pro-Reitorias; Dirigentes de Orgdos Suplementares; Chefes de
Departamento e Coordenadores de Cursos de Pds-Graduacdo; Membros da Comissao PDI e
Interlocutores de Campi e Nucleos).

Os resultados obtidos na Consulta Pablica serviram como base de anélise e discussdes
entre os grupos de trabalho (GT), tornando valida a etapa “UNIR que queremos”. O passo
seguinte interliga a etapa inicial (onde estd) com a etapa final (onde quer chegar), com a
delimitacdo da identidade organizacional. Os elementos norteadores para essa interligacdo
eram: definicdo do foco de atuacdo, missdo, visdo, principios, valores, eixos, desafios,
objetivos estratégicos e metas.

A analise da forma de elaboragdo do PDI da UNIR, demonstra como pressupostos:
construgdo participativa, continuidade, acompanhamento, avaliagdo e ajustes constantes,
transparéncia, informacdes para subsidiar a tomada de decisdo e flexibilidade. O plano esta
propenso a avaliagdes, revisoes e contribuicdes.

A Comissdo no momento de elaboracad do PDI atendeu as 10 Dimencdes do
SINAES, exigencia prevista na legislacdo pelo MEC, no Decreto 5.773/2016. Um dos fatores
que motivou a Comicdo, foi a maneira de criar um equilibrio entre o aspecto legal e os “Eixos
e Indicadores” através do Novo Instrumento de Avaliacdo Externa (publicado na Portaria
92/2014), almejado para o recredenciamento das institui¢Ges, previsto pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisa (INEP).

Com essa base, a comissao instituiu os objetivos do Plano de Desenvolvimento
Institucional, objetivos esses, distribuidos por assunto e conforme a competéncia das
Unidades para cumprimento das metas desdobradas no plano.

Através dos objetivos sdo formuladas metas e um plano de acdo para torné-los
exequiveis, por isso é fundamental que cada Unidade tenha como base na tomada de decis&o,
0s principios institucionais, isso faz com que os gestores de cada Unidade sigam a mesma
linha de atuacéo e possibilitem com seus resultados o alcance da visdo e a execugéo do PDI,
aprimorando as acdes que obtiveram sucesso e redirecionar acdes cujo resultados nao
alcangaram a margem esperada.

4.2 O Conhecimento da Gestdo Estratégica e aplicacdo de suas ferramentas pelas
Unidades Académicas, Administrativas e Suplementares da UNIR

Quando questionados sobre o conhecimento da missao, visao e valores da Fundagéo
Universidade Federal de Rondbdnia, 100% dos respondentes afirmaram ter conhecimento
sobre todos esses principios, consoante Grafico 1. Isso demonstra que a disseminacdo dos
principios da instituicdo esta sendo positiva, 0 que por sua vez, resulta no andamento
uniforme dos setores, haja vista, partilharem do mesmo conhecimento e objetivo comum.

Outro questionamento importante foi sobre o conhecimento do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UNIR, nessa questdo 78% dos respondentes afirmaram
conhecer o plano, sendo que os outros 22% afirmaram ndo conhecer. Levando em cosideragao
0 curto espaco de tempo para elaboracdo do plano, os dados apontam um balanco positivo,
apesar da totalidade ndo conhecer, tendo em vista que a maioria dos respondentes afirmaram
ter o conhecimento.

Porém quando questionados sobre o conhecimento dos objetivos que sdo de
responsabilidade da Unidade em que trabalham, 56% dos respondentes afirmaram conhecer
0s objetivos pertinentes a sua area de atuagdo, enquanto 44% desconhecem esses objetivos.
Os resultados obtidos nesse levantamento apontam para quatro possiveis vertentes, a primeira
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é a que eles estdo realizando acOes pertinentes a outro setor, enquanto as suas ficam em aberto
pela falta de conhecimento, a segunda é que os 6rgdos apesar de conhecerem seus objetivos
ndo estdo cumprindo as metas que Ihe séo estipuladas, a terceira é a falta de conhecimento do
PDI e consequentemente nao sabem os objetivos que Ihes foram atribuidos, a quarta e Gltima
vertente aponta para o conhecimento do PDI e o0 ndo conhecimento de seus objetivos.

Com base nos gestores que tem conhecimento dos objetivos atinentes a sua Unidade,
foi questionado a eles se o plano de agéo elaborado para alcancar esses objetivos esta sendo
executado, 56% responderam que esta sendo executado, 33% afirmaram que nédo est& sendo e
11% nao responderam. Outrossim, foi perguntado aos gestores se todos os colaboradores da
Unidade tém conhecimendo do PDI, sendo que 11% afirmaram que esse conhecimento existe,
78% disseram que € inexistente e 11% ndo responderam.

Esse é o cenério do PDI apresentado pelas Unidades da UNIR, todos os aspectos
elencados sdo complementares, a auséncia de conhecimento de algum desses fatores
influencia, de forma negativa, nos resultados alcancados ao final de cada processo avaliativo.
Por isso, cabe ao gestor de cada 6rgdo a busca por atualizacdes dos projetos e planos proposto
pela intituicdo, tal como aos responsaveis pela elaboracdo difundir essa plano a toda
universidade.

Nesse processo de gestdo estratégica quem geralmente esta a frente do processo séo
0s gestores de cada Orgao, porém vale ressaltar que na execucdo desse processo todos 0S
colaboradores estdo envolvidos, devendo ainda existir um 6érgdo especifico (nivel estratégico)
para coordenar 0 processo de implementacdo e acompanhamento da gestdo estratégica nos
setores, ainda que o processo de elaboracdo seja participativo, como no caso da UNIR.

Nessa senda, foram elaborados dois questionamentos, demonstrados no Grafico 6, o
primeiro perguntava aos gestores se eles sabiam qual era o Orgdo da UNIR responsavel pela
execucdo e acompanhamento do PDI, 78% afirmaram no primeiro grafico (cor amarela)
conhecer o Orgdo e 22% desconhecem. O segundo questionamento foi para os respondentes
que conheciam esse Orgdo, o qual indagava se o Orgéo responsavel pelo PDI presta apoio no
planejamento, execucdo e acompanhamento das atividades, 33% disseram que recebem esse
apoio, porém 56% afirmam ndo receber o apoio que deveria ser prestado.

Complementando a pergunta anterior, foi questionado aos respondentes que afirmaram
existir um controle dos resultados, qual era a freqiiéncia que desse controle, 11% afirmaram
ser mensal, 11% semestral, 33% anual, nenhum controle trimestral e 11% disseram que existe
outro periodo de avaliagdo. Logo apds foi feito outro questionamento para 0s gestores que
afirmaram existir um controle, o qual perguntava como eram apresentados os resultados
obtidos pelo setor ao Orgao responsavel, 11% disseram apresentar os resultados por planilhas,
11% por formularios, 44% disseram que usam outras ferramentas e nenhum deles utilizam
quadros ou tabelas para essa apresentacéo.

Outro questionamento feito aos gestores que apresentam o0s resultados alcancados
para o Orgdo responsavel foi se eles recebiam retorno dos resultados apresentados, 44%
afirmaram que recebem retorno, 33% nao recebem e 11% nado responderam.

Levando em consideracdo que no ambito académico a gestdo estratégica € uma
pratica recente, surge a necessidade de capacitagdo de todas as pessoas envolvidas no
processo, principalmente para os gestores, que tornam-se responsaveis pela implementacao
das acbes no seu setor, para que saibam quais sdo as funcbes da gestdo estratégica, suas
ferramentas e como mensurar os resultados obtidos.

Seguindo esse pensamento, foram elaborados dois questionamentos, o primeiro indaga
se no processo de implementacdo do PDI houve treinamento e capacitacdo dos servidores, a
resposta contida no Gréafico 10 (cor roxa) aponta que 22% dos servidores afirmaram que o
treinamento existiu, 0s outros 78% falaram que ndo houve. A proxima pergunta foi
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direcionada para os respondentes que afirmaram ter havido treinamento, questionou a
participacdo do respondente nesse treinamento, o segundo gréfico (cor azul), mostra que 22%
participaram, 56% ndo participaram e 22% nao responderam.

Tendo conhecimento de que o ambiente interno, precisa ser trabalhado para receber
0s objetivos que sdo de sua competéncia, tal como aprimorar a comunicagdo entre todos 0s
servidores para facilitar a execucdo do plano de acdo, foi questionado aos gestores se 0s seus
colaboradores sdo incentivados a executar as propostas do PDI, 67% responderam que fazem
esse incentivo, 22% n&o incentivam e 11% n&o responderam.

Outro fator questionado aos gestores, foi se existe um controle de produtividade
interna pertinente a cada servidor, 11% afirmaram que existe, 67% disseram que ndo existe e
23% nao responderam. A outra pergunta foi para os respondentes que afirmaram existir o
controle de produtividade de cada servidor, de como é feito esse acompanhamento, 33%
afirmaram que ¢é feito atraves de relatorios, 11% através de planilhas, 11% por outras técnicas
e nenhum por meio de alcance de metas ou por tabelas. Dados esses, comprovados no Gréfico
13 e contraditorios, haja vista na primeira resposta apenas 11% afirmarem que fazerem esse
controle e logo em seguida o percentual de acompanhamento por ultrapassar esse valor, com
55% nas respostas.

No questionario foi indagada a existencia de um sistema de informagdo integrado,
entre a Unidade do gestor e o Orgdo responsavel pelo acompanhamento do PDI, 33%
responderam que existe e 67% afirmaram que ndo existe. Para os respondentes que afirmaram
conhecer, foi perguntado ainda, se 0 manuseio e entendimento do sistema eram faceis e 33%
responderam que € de fécil entendimento, 33% acham que ndo é facil e 33% ndo
responderam.

Com base nessas informagdes, foi questinado aos que responderam que nao existe
um sistema proprio, se eles acham importante a criacdo de um sistema que gerencie as
informacdes de forma integrada, 89% afirmaram que acham importante essa criacdo enquanto
11% né&o acha relavante.

Outro aspecto questionado foi a estrutura fisica do setor é adequada para as atividades
desempenhadas, tendo em vista que a estrutura também € um dos quesitos que influi
diretamente nos resultados. O resultado aponta que 44% acham que a estrutura fisica existente
atende suas necessidades, 44% acham que ndo atende e 12% né&o responderam.

Ainda no aspecto estrutural, surgiu um questionamento indagando se a estrutura
tecnoldgica existente atende ou ndo as necessidades da Unidade. O resultado mostra que 78%
dos respondentes acham que a estrutura tecnoldgica ndo atende as necessidades do seu setor,
enquanto 22% estéo satisfeitos.

4.3 Mapeamento das dificuldados encontradas pelos gestores na utilizagdo das
ferramentas de Gestéo Estratégica

O Ciclo PDCA ¢ uma das ferramentas de gestdo estratégica, descreve qual linha de
atuacdo deve ser seguida a fim de alcancar as metas estabelecidas para os objetivos. Ao
utilizar esse método, o gestor pode empregar diferentes ferramentas no decorrer do processo,
constituindo os recursos necessarios para coleta, processamento e disposi¢éo das informac6es
que servirdo como subsidio em cada etapa do ciclo (planejar, executar, verificar e atuar).

Antes de mapear as dificuldades dos gestores na utilizacdo dessa ferramenta, foi
perguntado aos gestores se eles sabiam a finalidade da ferramenta de gestdo estratégica,
chamada de ciclo PDCA, 78% afirmaram conhecer, 11% desconhecem e 11% ndo
responderam. O outro questionamento foi direcionado para os respondentes que afirmaram
conhecer a ferramenta, perguntando se eles utilizam essa ferramenta de gestdo no seu setor,
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56% dizem utilizar para aprimorar as diretrizes e acompanhar os resultados e 44% afirmaram
ndo utilizar.

Em seguida, foi questionado aos gestores que fazem uso do Ciclo PDCA como
ferramenta, se eles encontram dificuldades em sua execucéo, 89% disseram que encontram
dificuldades e 11% nao responderam.

O questionamento seguinte buscou mapear com os gestores que utilizam o Ciclo
PDCA, as dificuldades apresentadas pela Unidade no quadrante planejamento, apresentadas
conforme especificacdes no Grafico 20, 56% afirmam que é o déficit de pessoal, 67% dizem
que é a falta de treinamento e capacitacdo dos funcionarios, 22% acreditam que é a auséncia
de integracdo entre os agentes que fazem parte do processo, 11% consideram a limitacdo
financeira e 33% afirmam que é devido a auséncia de 6rgédo de apoio.

O préximo questionamento visa mapear as dificuldades encontradas pelos gestores
no quadrante execuc¢do, o resultado aponta que 78% consideram a insulficiéncia de pessoal,
11% afirmam ser a falta de interesse dos colaboradores, 67% dizem que é o acumulo de
funces, 22% assinalaram o tempo e 33% consideram os lapsos existentes no planejamento.

Para fazer o mapeamento das dificuldades encontradas pelas Unidades no quadrante
atuacdo, os gestores assinalaram as alternativas que geraram o resultado que apontou que 11%
consideram que a dificuldade esta no desinteresse dos colaboradores em seguir uma nova de
atuacdo, 11% relacionam as dificuldades a auséncia de mapeamento dos procedimentos que
obtiveram éxito, 33% consideram o quadro de pessoal de incompleto e 33% acham que é a
falta de outras ferramentas de gestéo.

Depois de levantadas as dificuldades, os gestores foram questionados quanto a
utilizacdo do Ciclo PDCA como ferramenta de gestdo, foi perguntado se essa ferramenta
supre as necessidades apresentadas na execuc¢édo dos objetivos estabelecidos para Unidade. O
resultado aponta que para 11% ela consegue suprir as necessidades, porém para 67% nao
consegue e 32% néo responderam. O questinamento seguinte indagou se o Ciclo PDCA
consegue suprir as necessidades atinentes ao controle do PDI, onde 33% acreditam que supre,
56% dizem que ndo é suficiente e 12% n&o responderam.

O outro questinamento solicitou aos gestores que em uma escala de 0 a 10,
selecionassem a importancia atribuida a ferramenta de gestdo Ciclo PDCA em sua gestdo.
Para 11% dos gestores ela encontra-se entre 0 e 1, 11% escolheram do 2 ao 3, 22%
consideram que esta entre 6 e 7 e 44% afirmam que ela esta entre 8 e 10.

Foram especificadas as difuculdades para utilizar a ferramenta de gestdo estratégica,
chamada Ciclo PDCA, tal como suas possiveis causas. Com base nesses dados, o gestor pode
mapear as dificuldades e suas possiveis causas, desenvolvendo um método de priorizagéo por
dificuldade que elenque qual é o nivel de urgéncia de cada uma, podendo ainda fazer uma
analise de quais se relacionam, permitindo que uma acdo atenda mais de uma dificuldade por
vez.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo estratégica busca através de atividades intencionais, planejadas, estratégicas e
operacionais, adaptar e fortalecer a capacidade interna da instituicdo para com o ambiente
externo. Essa gestdo compreende ferramentas de gestdo, como planejamento estratégico e o
Ciclo de PDCA, apresentados no embasamento teorico.

No ano de 2011 a UNIR passa por uma crise administrativa que ocasiona na troca da
gestdo. Nesse cenario conturbado, obsoleto e deteriorado que a nova Administracdo Superior,
apos eleicdo assume a universidade. Ocorre no ano de 2014 a obrigagdo de regulamentar a
instituicdo através do Plano de Desenvolvimento Institucional, ferramenta de planejamento e
gestdo que visa o recredenciamento das Institui¢cfes de Ensino Superior, cuja exigéncia legal é
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feita pelo MEC desde o0 ano de 2004, tendo como base a Lei das Diretrizes Bases da Educacéo
(LDB) e servindo como sistema de avaliacao.

A elaboracdo do PDI na UNIR ocorreu de maneira participava, buscando antes mesmo
de sua confeccdo se adaptar a desafios que antecederam esse processo, como por exemplo: 1.
Contribuicdo da comunidade académica e sociedade; 1. Recursos financeiros escassos para
arcar as viagens (diarias e passagens) aos Campi; 3. 120 dias de prazo para conclusdo da
minuta de apreciacdo do CONSUN; 4.Auséncia de um PDI ja elaborado que subsidiasse a
aplicacdo do ciclo de melhoria continua.

Compete a Pré-Reitoria de Planejamento da UNIR (PROPLAN) a elaboracdo do
PDI, para criar e coordenar o processo de construgdo do plano, foi designada uma comisséo.
O ponto inicial de elaboracdo ocorreu com base em trés perguntas: 1. Qual a “UNIR que
temos”?; 2. Qual a “UNIR que Queremos™? e 3. O que fazer para alcancar a “UNIR que
queremos™?

Tendo como objetivo principal analisar as dificuldades encontradas pelas liderancas
da UNIR na utilizacdo das ferramentas de gestao estratégica para implementar as propostas do
Plano de Desenvolvimento Institucional, a partir do levantamento das propostas presentes no
PDI relativas a cada uma das unidades académicas, administrativas e suplementares; na
verificacdo junto as liderancas das unidades o conhecimento e aplicacdo de ferramentas de
gestdo estratégica, tal como identificando nas Unidades quais sdo as dificuldades encontradas
pelas liderancas para alcangar os objetivos estipulados no PDI.

Conclui-se com os dados apresentados que as dificuldades encontradas pelos
gestores, comegam a ocorrer antes mesmo da implementacao das ferramentas de gestéo, inicia
na falta de pessoal, desencadeando no acimulo de funcGes. A limitacdo financeira também é
um fator que agrava o processo, considerando que isso pode interferir no treinamento e na
capacitacdo dos servidores, gerando assim, a falta de interesse dos colaboradores, tendo em
vista que 0s servidores muitas vezes executam tarefas sem saber seu significado,
executando-as até de forma equivocada.

O fator treinamento pode estar ligado a auséncia de um mapeamento dos
procedimentos que obtiveram éxito, tendo em vista que alguns gestores ndo possuem
conhecimentos basicos de matérias como planejemento, organizacdes, sistemas e métodos,
lideranca e gerenciamento. Essa falta de conhecimento impede o0 reconhecimento e
mapeameto de atividades que obtiveram éxito.

A falta de integracdo existente entre alguns agentes do processo, pode decorrer da
falta de incentivo e reconhecimento do gestor da unidade, tal como da equipe de trabalho e do
clima organizacional que o cerca. E evidente que existe um oOrgdo de apoio e
acompanhamento do PDI, apesar de alguns gestores ndo terem conhecimento de sua
existencia, podendo ser este, um dos fatores que ocasionam lapsos no planejamento.

Por fim, ao analisar os resultados apurados nesta pesquisa, percebe-se que 0s gestores
precisam utilizar mais de uma ferramenta de gestdo, considerando que o planejamento
estratégico e o Ciclo PDCA sao complementares, devendo as dificuldades encontradas serem
analisadas e elencadas por prioridade e gravidade. Esse método ajuda o gestor a analisar quais
dificuldades precisam ser sanadas primeiro, 0 que por vezes pode eliminar mais de um fator
junto, ja que grande parte sdo reflexos de problemas maiores, como por exemplo, a falta de
pessoal poderia eliminar o fator acimulo de cargos, tempo, falta de interesse dos
colaboradores, entre outros aspectos.

Sugere-se, que os docentes possam incluir nas disciplinas que ministram, atividades
em campo na propria universidade, para criar solucdes e fazer com que 0s alunos possam
interagir e desenvolver um vinculo e comprometimento maior com a institui¢do. Os discentes
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precisam se envolver mais na realidade da universidade, esse fator ocasiona ganho para os
dois lados, trazendo e despertando em cada area a vontade de melhorar a instituicéo.

Essa troca de experiéncias permitiria que muitas das dificuldades elencadas fossem
extintas ou minimizadas, poderiam ser elaborados projetos com continuidade a cada semestre,
onde as turmas fossem aperfeicoando os procedimentos com seu conhecimento e coordenacao
dos professores. Esse aspecto poderia minimizar o fator quadro de pessoal, ja que algumas
responsabilidades poderiam ser direcionadas para projetos divididos entre os cursos, conforme
suas competéncias, estabelecendo ainda integracdo entre todas as areas.
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