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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUS INSTRUMENTOS
APLICADOS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

STRATEGIC PLANNING AND THEIR INSTRUMENTS
APPLIED IN A PUBLIC UNIVERSITY

RESUMO: Este artigo baseou-se nas teorias de
planejamento estratégico e da teoria institucional para
avaliar as dificuldades organizacionais e gerenciais
de uma Universidade Publica. Para isto utilizou-
se de quatro documentos da prépria Universidade:
estatuto, regimento geral, plano de desenvolvimento
institucional (PDI) e o plano pedagégico institucional
(PPI). Realizou-se um estudo de caso de natureza
exploratéria e qualitativa a fim de revelar uma visao
mais abrangente sobre o objeto de pesquisa. As
informagdes foram obtidas por meio da aplicagdo de
uma entrevista estruturada sobre o conhecimento
dos documentos, tendo como amostra 90% da cupula
dos dirigentes da Universidade. Observou-se um bom
conhecimento conceitual dos documentos, entretanto a
sua funcgéo operacional € menos compreendida e aceita
pelos entrevistados. Constatou-se pouca estruturacéo
gerencial na operacionalizagéo das normas e planos da
Universidade na percepcéo dos respondentes.
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ABSTRACT: This article was based on theories of
institutionalization and strategic planning to evaluate
the organizational and managerial difficulties of a public
University. For this it was used four documents of the
University itself: statutes, general charter, institutional
development plan (PDI) and the educational
institutional plan (PPI). It was conduced a case study of
qualitative and quantitative nature and exploration. The
information was obtained through the application of a
structured interview about the knowledge of documents
using a sample of 90% of the leaders of the University.
There was a good conceptual knowledge about the
documents, however, its operational function is less
understood and accepted by the industry. It was found
little structure on managerial perception of respondents.
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1 INTRODUGAO

As Universidades federais brasileiras passam por um periodo de transformagao
que é resultado de avancos tecnolégicos e significativas mudancas sociais, econémicas
e politicas. Contudo, ainda encontram-se, em muitos casos, Universidades pouco
estruturadas em suas praticas de gestdo. Sua gestéo ainda é pouco institucionalizada e,
como consequéncia, tem-se dificuldades de tomadas de decisdo com base em informacéo
e estabelecimento de fluxos de rotinas de trabalho continuo.

E neste contexto que surge a necessidade das Universidades desenvolverem seu
planejamento estratégico e sua estruturagdo organizacional para possibilitar atender de
forma efetiva os compromissos com a produgéo do conhecimento e promover a inovagao
de bens e servigcos conforme consenso na comunidade académica da qual o planejamento
€ um instrumento.

A literatura (OLIVEIRA, 2013; HREBINIAK, 2006) apresenta interpretacdes
dos limites e das barreiras do planejamento estratégico nas Universidades. Estes,
normalmente estdo relacionados ou sdo encontrados, em todas as Universidades,
em maior ou menor intensidade, tais como: a falta de recursos, principalmente para a
infraestrutura; a independéncia e autonomia de atuagdo dos professores; a cultura
organizacional resistente a implantacao do processo de planejamento; o comportamento
humano dos colaboradores que desacreditam neste processo dadas as condigbes
institucionais (CECILIO, 2001).

Assim como o planejamento estratégico, acredita-se que a institucionalizagéo, ou
seja, habitualizagéo, conversao e sedimentagao das estruturas e seus instrumentos formais
€ um bom comego para a melhoria da efetividade organizacional das Universidades.
Com base na nogado de que a estrutura formal pode indicar um comprometimento com
padrdes eficientes e racionais, a estrutura tornando-se institucionalizada, é considerada
por seus membros como eficaz e necessaria. Ela € uma importante forga causal para
padrdes estaveis de comportamento, o que é desejavel para a Universidade. Entretanto a
institucionalizagdo também encontra as barreiras citadas acima, como fatores limitadores
do processo. (FACHIN; HARDY, 1996).

Este artigo procurou descrever e analisar os possiveis limites e as barreiras da
aplicacao das teorias de planejamento estratégico e de institucionalizagédo aplicados a uma
Universidade Publica Federal. Isto p&de ser realizado através dos seguintes documentos
da Universidade: estatuto, regimento geral, plano de desenvolvimento institucional (PDI)
e o plano pedagdgico institucional (PPI). Os dois primeiros instrumentos sdo de natureza
estrutural e organizacional, ou seja, ditam as regras dos processos decisorios, das areas
de competéncias e do funcionamento da instituicdo. Os dois instrumentos seguintes
sé&o de natureza politico-institucional. Um deles é gerencial, que fornece os caminhos
do desenvolvimento institucional da Universidade e o outro académico, fornecendo
crescimento e consolidagao dos cursos e pesquisas. Os dois adotam diretrizes, objetivos
e metas a serem buscadas num futuro de cinco anos pela Universidade.

As suposicdes que foram analisadas s&o, a saber: a) a ndo institucionalizagao
das atividades gerenciais da Universidade, ou pelo menos parte delas, visto que o foco
principal e o importante é a area académica; b) o desconhecimento de parte consideravel
dos gestores dos instrumentos de planejamento e gestado citados e c) a dificuldade de
realizar o planejamento integrado das areas académicas e de administragéo.

A analise foi realizada sobre os aspectos gerenciais e organizacionais da
Universidade que sdo os mais criticos na avaliagdo da propria comunidade académica
e administrativa.
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2 MODELO TEORICO

Muito se discute acerca das atribui¢cbes do gestor no contexto organizacional, mas
qual a real fungdo do administrador? Na pratica corporativa, o administrador acumula uma
série de papéis que podem variar das mais diversas esferas de atuacdo (MINTZBERG,
1971). O fato é que em todos esses dmbitos nos quais o administrador profissional age,
nota-se uma missao central que € a de conferir uma relativa previsibilidade aos processos
desempenhados pela organizagao, ou seja, buscar guiar tudo — e todos — que estédo sob
0 seu comando aos objetivos institucionais.

Sendo as organizacdes agentes sociais multifacetadas, de atuagdo variada
e composta por um grande contingente de individuos, esse papel ndo é passivel de
execucdo sem um amparo formal, isto é, documentado, de uma agéo de planejamento
estratégico de curto, médio e longo prazo.

Além de conferir previsibilidade as agdes de uma organizacédo, o planejamento
também tem como fungéo ajudar a articular melhor as atividades da organizagéo, ou
seja, coordenar os diversos departamentos de uma organizagdo para que trabalhem
juntos, € ndo somente sob o mesmo teto. Segundo Henry Mintzberg (2001), toda forma
de decisao formalizada é melhor que uma decisdo ndo-formalizada, pois a administragéo
é uma ciéncia e como tal deve seguir uma metodologia de agdo. E fato que além de
prever, articular e racionalizar a gestdo, a funcédo de controlar aquele cujo trabalho é
“coordenado” é também papel importante do planejamento estratégico (PICCHIAI, 2010).

Essa formalizacdo, no entanto, demanda, por parte dos gestores, um empenho
também em sua execucédo (HREBINIAK, 2006). Tarefa essa que encontra uma série de
entraves praticos diretamente proporcionais ao tamanho da organizagdo. A falta desse
esforgo pelo direcionamento vai de encontro a tendéncia humana em procurar pelo melhor
caminho de uma forma auténoma, o bom senso, o que acarreta em uma dicotomia entre
os objetivos pessoais e coletivos (da organizagéo) e, por conseguinte, em estagnacao.
Mintzberg (2001) teorizou que a agéo planejadora deve prever as deficiéncias em suas
implementacdes, e segundo o autor todo fracasso de implementagdo é também um
fracasso na sua formulagéo.

O modelo basico de planejamento propde as seguintes etapas: primeiro, deve-se
haver uma definicdo dos objetivos a serem alcangados; segundo, consiste em analisar os
cenarios externos e o ambiente de negdcios no qual a universidade esta inserida, bem
como as oportunidades e ameacas oferecidas por esse ambiente; a posteriori devem-
se analisar os recursos internos da organizagéo, o que ela tem de valioso ou deficiente
(OLIVEIRA, 2013). A partir deste momento, entédo, o planejamento pode ser tracado e
metas tangiveis definidas, operacionalizadas e, por fim, avaliadas.

Naquilo que permeia o contexto académico, ou seja, a Universidade como
organizagao, a coesao de objetivos, mais precisamente os objetivos de ensino e pesquisa
propriamente ditos, sdo até certo ponto formalizados pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Este documento que congrega as principais inteng¢des institucionais
de uma Universidade por um determinado periodo de tempo projetado é requerido pelo
Ministério da Educagdo. O mesmo nado pode ser afirmado com relagdo as questdes e
objetivos da infraestrutura necessaria as atividades da Universidade. A infraestrutura
abrange obras, edificios, equipamentos e materiais necessarios para o funcionamento
da Universidade.

Ha no quadro de funcionarios de Universidades brasileiras, notadamente as
publicas, uma predilegéo pelas fungdes de cunho académico e tedrico em detrimento das
fungdes de gerenciamento. Ao que parece isso faz parte da nossa cultura académica: o
gerencial ndo é prioridade; isso é reforgado pelo sistema de premiagao e reconhecimento
dos pesquisadores. No entanto, é sabido que falta nas Universidades uma boa
infraestrutura que suporte com eficacia o desenvolvimento de atividades de ensino e
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pesquisa, para que essas se desenvolvam. E essencial que haja uma integracéo entre
gestéo e academia. A falta de integragéo prejudica a atividade académica, pois acentua a
dificuldade na criagdo de recursos didaticos nessas instituicoes.

Outro problema acarretado pela falta de infraestrutura se relaciona com a gestéo e
a administracdo da dindmica da informacao, sem integracéo, e o enorme contingente de
dados gerados é perdido e um grande potencial de aprimoramento gerencial desperdigado.
Nao basta recolher e armazenar dados, € preciso gerencia-los para que se transformem
em informagdes Uteis. Sendo, portanto necessaria a formalizagdo do processo de coleta
de informacdes, sua sistematizacdo e analise (DAVENPORT, HARRIS, 2007). Este
processo de organizagao dos dados e informacgdes, para analise e decisdo € chamado na
teoria de inteligéncia analitica. Na pratica é pouco utilizado.

3 METODOLOGIA

Realizou-se um estudo de caso de natureza exploratdria e qualitativa. As
informacdes foram obtidas por meio da aplicagdo de uma entrevista estruturada com 54
perguntas validadas quanto aos seus objetivos. Para contemplar os objetivos especificos
deste trabalho, foram analisadas quatro questdes das 54 perguntas realizadas durante a
entrevista.

Foi feita uma ampla divulgacéo do trabalho, e dos objetivos, obtendo, assim, uma
amostra de 23 respondentes que compde 90% da cupula dos dirigentes da Universidade.
Este trabalho constitui-se da percepgdo dos gestores da Universidade, em nivel
estratégico, sobre o processo de planejamento e seus instrumentos. Todas as entrevistas
foram transcritas, tabuladas e analisadas.

4 DESCRIGAO DA INSTITUIGAO

As atividades da Universidade Federal de Sao Paulo se iniciaram com a criagao
da Escola Paulista de Medicina (1933) e a Escola Paulista de Enfermagem (1939),
ambas de natureza privada, localizadas na Vila Clementino do Bairro de Vila Mariana
em S&o Paulo. Em 1956, a instituicdo tornou-se publica e gratuita, transformando-se
em um estabelecimento isolado de ensino superior de natureza autarquica, vinculada
ao Ministério de Educagao. Na década de 60, houve a criagdo de mais trés cursos de
graduacéo voltados para pesquisa e tecnologia na area da saude, que foram os cursos
de Ciéncias Biomédicas, Fonoaudiologia e Tecnologia Oftalmica.

Em 1994 a instituicdo adquire novos contornos e transforma-se na Universidade
Federal de Sao Paulo (UNIFESP), tornando-se assim uma Universidade tematica em
saude, com excelentes cursos de graduacao, residéncia médica e possuidora do maior
centro de pdés-graduacio na sua area de atuagéo.

Em 2004, a UNIFESP, ja consolidada, e tendo um papel importante no cenario
académico nacional e internacional, apresenta um expressivo quadro de estudantes de
pds-graduacéo stricto e lato sensu, mas ndo aumenta significativamente o contingente de
alunos no nivel de graduacao, que permaneceu praticamente estavel desde a criacéo de
seu sistema de pés-graduacao.

A partir de 2005 a UNIFESP iniciou uma fase de expansédo de seus locais
geograficos e de cursos de graduagéo que nao terminou até os dias atuais, engajando-se
no Programa de Expansé&o das Universidades Publicas Federais. Assim, criou o campus
na Baixada Santista com cinco cursos, também relacionados a area de saude. Dentro
deste programa de expanséo, consolidado posteriormente pelo programa Reestruturagéo
e Expanséo das Universidades Federais (REUNI), a UNIFESP expande-se em Santos,
com a criagdo do Instituto do Mar e abre novos campi em Guarulhos, Diadema e Sao
José dos Campos. Passa assim a ser, ao mesmo tempo, uma Universidade plural, com
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cursos de graduagdo nas principais areas de conhecimento e uma Universidade multi-
campi, exercendo atividades académicas em quatro cidades proximas a Sdo Paulo. Em
Sao José dos Campos a UNIFESP passou a fazer parte do seu Parque Tecnoldgico,
constituindo cursos de graduacdo harmonizados com o desenvolvimento tecnoldgico
local. Durante o processo de expans&o, iniciaram-se tratativas para a introdugdo de um
curso de Odontologia vespertino em sua unidade mais antiga na Vila Clementino.

Mais recentemente, a UNIFESP abriu um campus em Osasco que conta com cursos
definidos em Economia, Administragao, Ciéncias Contabeis e Relagbes Internacionais e,
com alguns técnicos e professores concursados.

No decorrer de 2010 o Ministério da Educacgéo autorizou a compra de um edificio
localizado nas imediagdes do Parque Ibirapuera, que constituira a Reitoria e a sede
administrativa da UNIFESP a partir do final deste ano; autorizou ainda a compra do edificio
inacabado do Instituto Paulista de Estudos e Pesquisas em Oftalmologia - IPEPO, que
agregara as atividades de inumeras disciplinas e departamentos distribuidos em casas
do bairro, permitindo sensivel redugéo de seu niumero. Essa redugdo do nimero de casas
destinadas a atividades académicas na Vila Clementino constitui agdo fundamental no
processo de racionalizagao administrativa.

Em terreno anteriormente doado pelo Governo Estadual no bairro de Santo Amaro,
esta em fase final a construcdo de um edificio e em planejamento outro que sediara o
curso de Direito.

Dentro deste cenario, a Universidade tem priorizado cinco frentes principais de
acao: (1) consolidagéo e efetivo funcionamento de seus campi e cursos recém-criados,
(2) instauracao de novos cursos interdisciplinares, Inter conversiveis com cursos basicos
comuns e varias saidas de formacao profissional, (3) instituicido de cursos noturnos
e cursos de meio periodo, (4) inicio de novos campi e novos cursos somente com
infraestruturas fisicas prontas e docentes contratados e (5) extensdo de seu programa
de agdes afirmativas voltadas a inclusdo de estudantes negros e indigenas oriundos de
escolas publicas.

5 ANALISE DOS DADOS E INFORMAGOES

A Universidade tem caracteristicas de uma estrutura burocratica, com forte
presenca do Estado em suas regras de funcionamento. Tem caracteristicas profissionais
constituidas principalmente pelo conhecimento e expertise trazidos por seus professores
e pesquisadores (MINTZBERG, 1971). Ela também pode ser descrita como uma
comunidade de homens cultos e preparados. Seus professores sdo formadores de
opinido publica sobre os assuntos mais significativos em termos de conhecimento, ciéncia
e tecnologia.

A dicotomia, autonomia e consenso, estdo presentes no dia a dia das atividades
da Universidade. Ha autonomia dos professores com relagdo a pesquisa e ensino, e
por outro lado, a busca do consenso com relagdo as atividades institucionais das
Universidades. As Universidades também sdo consideradas “anarquias organizadas”
(FACHIN; HARDY, 1996), onde muitas decisdes sdo tomadas por sua propria auséncia. E
neste contexto que se analisou os dados e as informagées, com uma melhor organizacéo
e sistematizagdo destes, buscando atingir uma maior racionalidade nas suas decisbes
gerenciais.

As quatro questbes respondidas sdo as informagdes disponibilizadas para
andlise, a saber:

Questao 1: Conhecimento declarado sobre Plano Pedagégico Institucional (PPI)

Aproximadamente mais da metade dos participantes da pesquisa desconhece
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a proposta e o conteudo relacionados ao Plano Pedagdgico Institucional (PPI). A outra
metade reconhece neste documento a concepgao de ensino na Universidade, diretrizes
gerais no funcionamento dos cursos e o compromisso da instituicdo com a formagao de
alunos. As criticas referentes ao PPl abordam questdes como: necessidade de adequagéao
do documento com a expansao considerando o documento ultrapassado; consideram
o PPI descolado do processo de expansdo e principalmente das demais areas do
conhecimento que estao sendo criadas; os cursos da Universidade estéo ligados mais ao
passado do que ao futuro; ficou-se preso ao processo de expanséo das Universidades do
governo federal, ndo se levando em conta a inovagao.

As respostas daqueles que disseram ter conhecimento sobre o documento
variaram. Citando algumas das mais interessantes, tivemos colaboradores que disseram
que o PPl é um documento que trata das peculiaridades da universidade, fixando um
modelo institucional aprovado pelo MEC. Esses que mostraram familiaridade com o PPI
também criticaram o plano, dizendo que é um projeto que néo ¢ viabilizado as vezes.
Outros se lembraram do plano e do que havia sido programado, mas nao foi cumprido,
como a expansado da UNIFESP. Nota-se que as pessoas entrevistadas possuem mais
intimidade com a area médica do que com a administrativa e algumas vezes alusbes a
medicina foram feitas nas entrevistas realizadas. A questdo de tempo e do quanto deve
durar cada PPI foi levantada e alguns entrevistados acreditam que o que tinham era
ultrapassado. Entretanto, se o PPl é o projeto pedagdgico contendo a identidade da
universidade e a concepg¢ao de ensino que sera ministrado ali, cabe lembrar aqui que sua
abrangéncia temporal deve ser alargada, sendo um documento um pouco mais perene.
Ha quem diga que o PPI existe apenas por questdes legais.

Foi possivel notar que ndo se tem um consenso claro a respeito do PPI, pois
a conjuntura de expansdo deixou muitas duvidas. E importante ressaltar que o PPl é
um instrumento que fornece as diretrizes institucionais para o ensino na Universidade,
e 0 seu nao conhecimento ou aplicagédo por parte dos gestores respondentes, afeta o
processo de institucionalizagéo da Universidade.

Questao 2: Conhecimento declarado pelo respondente sobre o estatuto

Constata-se um bom conhecimento conceitual do instrumento estatuto com
relagdo a sua finalidade. Mas boa parte desconhece concretamente o estatuto, ou tem
um conceito desarticulado do que ¢é o estatuto quando se propde sua operacionalizagao,
e para que ele serve em termos organizacionais e para a gestdo da Universidade.

De um modo geral, os que afirmaram saber sobre o Estatuto da UNIFESP
fizeram referéncias a questéo legislativa comparando-o com uma tabua de leis, com uma
constituicdo e instituicdo de regras gerais. Assim, foi lembrado que com o Estatuto garante-
se a governabilidade em longo prazo estabelecendo o que as pequenas instituicbes
que compdem a Universidade devem fazer. Ha pouca participacdo dessas pessoas
entrevistadas para fazer esse documento. Cabe lembrar que as Ultimas alteragdes do
Estatuto ocorreram em 2010, ano préximo a data que os pesquisadores realizaram as
entrevistas.

Por outro lado, houve confusdo desse documento com outros que estabelecem
a realidade futura, mas esse entrevistado logo se deu conta e disse que com o Estatuto
pode-se fazer a distribuicdo do poder na Universidade. Ha pessoas envolvidas com a
gestao da Universidade que nao tiveram contato com o Estatuto.

Questao 3: Conhecimento declarado pelo respondente sobre o PDI

Constata-se um conhecimento correto do PDI em termos conceituais por uma
ampla maioria de respondentes, apesar de alguns desconhecerem sua existéncia e
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importancia para a Universidade.

Ao entrevistar essas pessoas que participam da administragdo da UNIFESP
notamos que a maioria tem no¢éo sobre o que é o PDI e chegam a citar que € uma base
para o futuro da gestao, com projecdes, constituindo a politica de diretrizes que envolvem
todas as areas da Universidade. A questao sobre a abrangéncia de tempo também é
citada e essas pessoas entrevistadas tém nogéo de que se trata de um plano de longo
prazo. Uma Unica resposta com preocupagdes quanto a obrigatoriedade do PDI frente ao
MEC apareceu durante a pesquisa. Interessante que mesmo entrevistando pessoas que
fazem parte da alta administragéo, alguns afirmam nao terem participado da elaboragéo do
plano, demonstrando dessa forma que a prépria administragdo da Universidade as vezes
acaba por néo se interessar pela questao de planejamento estratégico e administrativo.

Questao 4: Conhecimento declarado pelo respondente sobre o regimento geral

O conhecimento do regimento geral € menor do que em relagdo ao estatuto, mas
os entrevistados ressaltam a importancia dele para a Universidade. O regimento geral
necessita de maior grau de detalhamento e formalizagdo das atividades organizacionais
e gerenciais (Quadro 4). Ressalta-se que apesar do preparo académico da maioria dos
respondentes, pouca importancia é dada ao conhecimento gerencial.

Quando comparamos as respostas dadas a essa questdo com as outras, ha mais
pessoas da alta administracdo da Universidade que desconhecem o regimento geral da
UNIFESP. Entretanto, as que conhecem sabem que o Regimento € um documento que
define como a Universidade sera operacionalizada. As respostas e a maneira como os
entrevistados contestaram a essa pergunta dao a impressao de que as areas gerencial e
administrativa acabam sendo esquecidas muitas vezes pela prépria alta administragao.
Por sua vez, a alta administragao se interessa muito mais por outros pontos e acaba por
esquecer que deve, por exemplo, planejar os papéis a serem desempenhados por cada
area administrativa. A area administrativa acaba sem um norte e a normatizagao existente
no regimento muitas vezes por esses desencontros ndo é cumprida.

CONSIDERAGOES FINAIS

Observa-se um bom conhecimento conceitual dos instrumentos por parte dos
respondentes. A fungédo operacional dos instrumentos, ou seja, sua instrumentalidade é
menos compreendida do que seus objetivos conceituais maiores. Tem-se na sua utilizacéo
pratica a ndo correspondéncia ao entendimento conceitual.

Os instrumentos séo utilizados como orientadores das agbes da Universidade
no caso do estatuto e do regimento geral. Pdde-se notar a existéncia e disponibilizagéo
de ferramentas de planejamento estratégico, mas elas sao subutilizadas, pois parte
consideravel dos colaboradores desconhece a utilidade desses instrumentos. O PPl e o
PDI ndo fazem parte das suas rotinas operacionais diarias, direta ou indiretamente. Os
instrumentos deixam de ser referéncia ao processo decisoério, principalmente na parte de
gestédo. Chega-se, portanto, a conclusdo de que as falhas circundam as fases finais do
processo de planejamento, que sdo a operacionalizagao e a avaliagéo.

A falta de integragdo em coordenacdo de dados e informagdes entre os
departamentos € um problema visivel, pois eles funcionam como se fossem 6rgéos
independentes. A sinergia gerencial se perde nesta independéncia, até mesmo o carater
de Universidade, formando apenas um conjunto de escolas isoladas.

A estrutura organizacional ndo é formalizada, ndo ha o estabelecimento das
atividades, papéis gerenciais e areas de competéncias tanto nos estatuto como no
regimento geral. Este € um dos problemas centrais da geréncia da Universidade. A
necessidade de estruturas que proporcionam a necessaria coordenagao e diregdo das
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atividades, estas nao podem ser vistas como atividades meramente burocraticas.

Ha insuficiente formalizagdo dos fluxos de processos e atividades de decisdo e
areas de responsabilidades. Aqui se amplia para os processos criticos da Universidade,
como a matricula de alunos na graduacéo e também n&o se tem follow-up dos fluxos de
projetos estratégicos para a Universidade.

Ha falta de integragéo entre as diversas areas, campi e unidades centrais, por ser
recente a expansdo. Com a pratica oriunda do processo de expansao e sua estruturagao,
acredita-se que o aprendizado fara uma integracdo melhor entre essas unidades sendo
que historicamente esta cisdo esta ocorrendo inclusive em outras federais.

Nao foi possivel notar com este trabalho, envolvimento e comprometimento da
area académica com as questdes e processos gerenciais. Estes sdo considerados para
a carreira académica como atividades que tomam tempo e ndo agregam valor para o
crescimento enquanto profissional especializado e/ou académico.

Tem-se o desenho da estrutura organizacional desarticulado, em termos de
atribuicdes, competéncias e responsabilidades das areas: quem cuida do que? E quem
& o responsavel?

Os recursos humanos sado considerados insuficientes e ha falta de aplicagédo
instrumentos gerenciais. Ha também uma necessidade da melhoria na distribuicdo
dos recursos humanos pelas areas da Instituicdo. E necessario que se atente para a
importancia do processo de expansao da Universidade em curso.

Os processos de capacitagdo de recursos humanos realizados n&do séo
suficientes para as especializagdes, estas essenciais ao atual processo de expansao
da Universidade. Além de novas fungdes, encontra-se o aumento do tamanho e da
complexidade da Universidade. E necessario também um melhor preparo na fungéo
gerencial dos profissionais no nivel central e dos campi.

Como sugestao para proximos estudos na area, sugere-se medir até que ponto as
melhorias destes aspectos gerenciais tem efeito na qualidade final dos servigos prestados
pela Universidade.

REFERENCIAS

Berger, P., & Luckmann, T. (1967). Social Construction of Reality. Nova lorque, EUA:
Anchor Books.

Catani, A. M., Dourado, L. F., & Oliveira, J. F. (2001). Natureza juridica, organizagdo
académica e gestéo universitaria. In V. Sguissardi, & J. R. Silva Jr., Educagao superior:
analise e perspectivas de pesquisa. Sao Paulo, Brasil: Xama.

Cecilio, L. C. de O. (2001). Pensando o Planejamento na Universidade. RAE — Revista de
Administragdo de Empresas, 8(2), 2-7.

Chandler, A. D. (1962). Strategy and Structure. Cambridge, EUA: MIT Press.

Cohen, A. R., & Fink, S. L. (2003). Comportamento organizacional: conceitos e estudos
de caso. Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

Davenport, T., & Harris, J. G. (2007). Competi¢do Analitica: vencendo através da nova
ciéncia. Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 13 - n. 25 - 2° sem. 2013 - p. 223 a 233 - ISSN 1679-348X



Djair Picchiai 231

Fachin, R. C. & Hardy, C. (1996). Gestao estratégica na Universidade brasileira: teoria
e casos. Porto Alegre, Brasil: Ed. UFRGS.

Fleury, A., & Fleury, M. T. L. (2008). Estratégias empresariais e formagido de
competéncias: um quebra-cabecga caleidoscépico da industria brasileira. Sdo Paulo,
Brasil: Atlas.

Giddens, A. (1979). Central problems in social theory: action, structure, and contradiction
in social analysis. California, EUA: Berkeley.

Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1995). Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro, Brasil:
Campus.

Hrebiniak, L. G. (2006). Fazendo a estratégia funcionar: o caminho para uma execugao
bem-sucedida. Porto Alegre, Brasil: Bookman.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis. Rio de Janeiro, Brasil: Elsevier.

Lerner, A. (1999). A strategic planning: primer for higher education. Los Angeles, EUA:
College of Business Administration and Economics, California State University.

Marcelino, G. F. (2002). Planejamento estratégico em gestao universitaria: o caso da FA/
UnB Il. Anais do Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de
la Administracion Publica, Lisboa, Portugal, 7.

Matus, C. (2000). O lider sem estado-maior. Sdo Paulo, Brasil: Edigbes Fundap.

Maximiano, A. C. A. (2000). Teoria Geral da Administragdao.: da escola cientifica a
competitividade na economia globalizada. Sao Paulo, Brasil: Atlas.

Meyer, J., & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: formal structure. American
Journal of Sociology, 83(2), 340-363.

Mintzberg, H. (1971). Managerial Work: Analysis from Observation. Management
Science, 18(2).

Mintzberg, H. (1995). Criando organizagbées eficazes — estruturas em cinco
configuragbes. Sao Paulo, Brasil: Atlas.

Mintzberg, H. (2004). Ascensao e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre,
Brasil: Bookman.

Mintzberg, H., & Quinn, J. B. (2001). O processo da estratégia. Porto Alegre, Brasil:
Bookman.

Oliveira, D. de P. R. (2013). Planejamento estratégico. conceitos, metodologias e
praticas. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 13 - n. 25 - 2° sem. 2013 - p. 223 a 233 - ISSN 1679-348X



232 Planejamento estratégico e seus instrumentos aplicados em uma universidade pdblica

Picchiai, D. (2010). Planejamento estratégico aplicado a gestdo de Universidade
Publica. Sao Paulo, Brasil: GVPesquisa.

Pinto, A. P. A., Nogueira, J. M. P., Villani, P. H., & Alvarez, S. (2006). Projeto Preliminar:
Levantamento de requisitos e proposta de um Planejamento Estratégico Transparente e
Participativo para o IFSC. [Projeto elaborado durante a formagao de Multiplicadores da
Qualidade do Programa de gestdo da Qualidade e Produtividade do IFSC]. S&o Carlos,
Brasil: IFSC. Disponivel em: <http://qualidade.ifsc.usp.br/arquivos/Projeto_Planejamento_
Estrategico.pdf>

Polari, R. S. (2010). Gestao Académico-administrativa das IFES: caminhos para inovagoes,
eficiéncia e qualidade. Anais do Seminario Nacional do REUNI, Brasilia, Brasil, 8.

Ramos, L. C. S., & Rezende, D. A. (2004). A aplicagao do business intelligence na gestao
publica. Anais do Encontro Nacional de Engenharia de Producao, Florianépolis,
Brasil, 24.

Rizzo, G. A., & Orandi, M. F. (2006). Estrutura Informacional para monitoramento do
Planejamento Estratégico apoiado no Balanced Scorecard. eGesta, 2(2), 113-137.

Robbins, S. P. (2005). Comportamento organizacional. Sdo Paulo, Brasil: Pearson
Prentice Hall.

Sampaio, R. M., & Laniado, R. N. (2009). Uma experiéncia de mudanga da gestédo
universitaria: o percurso ambivalente entre proposicdes e realizagdes. RAP, 43(1), 151-
174.

Santos, B. de S. (1999). Da ideia de Universidade a Universidade de idéias. In: B. de S.
Santos, Pela mao de Alice: o social e o politico na pés-modernidade. Sdo Paulo, Brasil:
Cortez.

Sink, D. S., & Tutle, T. C. (1993). Planejamento e medicao de performance. Rio de
Janeiro, Brasil: Qualitymark.

UFSC - Plano de Desenvolvimento Institucional. (2010-2014). [Projeto pedagdgico
Institucional].  Disponivel em:  <http:/pdi.paginas.ufsc.br/files/2010/05/2.-Projeto-
Pedagogico.pdf>

UNIFESP. (2013). [Plano de Desenvolvimento Institucional]. Disponivel em: <http://www.
unifesp.br/prograd/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=64:document
os-unifesp&catid=24&Itemid=67>

Universidade Federal de Minas Gerais. (2013-2017). [Plano de Desenvolvimento
Institucional]. Disponivel em: <http://www.ufmg.br/conheca/pdi_ufmg.pdf>

Williamson, O. E. (1985). The Economic Institutions of Capitalism. New York, USA:
The Free Press.

Yin, R. K. (2005). Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre, Brasil:
Bookman.

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 13 - n. 25 - 2° sem. 2013 - p. 223 a 233 - ISSN 1679-348X



Dijair Picchiai 233

Zabotto, M. A. C. (2003). Planejamento Estratégico na Universidade Federal de Séo
Carlos. Anais do Ciclo de Palestras da Universidade Estadual de Campinas,
Campinas, Brasil.

Vahl, T. R. (1992). O papel da avaliagéo na gestao universitaria. Revista FIVA, 2(Jul/Dez).

Artigo recebido em: Abril/ 2014
Aceito em: Junho/2014

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 13 - n. 25 - 2° sem. 2013 - p. 223 a 233 - ISSN 1679-348X



