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Resumo: Este trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de planejamento estratégico
institucional integrado e o seu processo de elaboracdo e implementacdo na Universidade
Federal de Alagoas (UFAL). Para realizar este estudo, foi realizada uma pesquisa qualitativa
por meio de estudo de caso na UFAL, na qual os dados foram coletados utilizando-se anélise
de documentos e entrevistas, precedidos por um levantamento bibliografico a fim de
compreender melhor o tema em foco. Os resultados mostram que o processo de planejamento
necessita de uma renovagdo continua e que muitas dificuldades precisam ser superadas até
chegar a maturidade de planejar, passando por processos de aprendizagem, mudancas e
desenvolvimento organizacional. Assim, o modelo de planejamento apresentado neste
trabalho leva a reflexdo de que ndo basta apenas construir bons modelos de planejamento
segundo o contexto da Universidade, mas que este precisa se tornar uma préatica gerencial
alinhada com as outras areas da instituicao.
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1. Introducgéo

A economia baseada no conhecimento estabelece pressbes sobre o Estado, sobre as
organizacOes e sobre as pessoas. Uma dessas pressdes esta relacionada a investimentos em
educacdo, uma vez que todos os setores econdmicos e da sociedade séo afetados por suas
deficiéncias. Logo, aumenta a cobranca por resultados mais eficientes e eficazes na gestdo no
setor educacional (TAKAHASHI, 2007). Nesse cenario, a universidade publica brasileira tem
sido questionada sobre seus objetivos, sua estrutura e sua gestdo, assim como sobre a
eficiéncia e qualidade dos seus servicos e a maneira como tem utilizado 0s recursos
provenientes da sociedade (ESTRADA, 2000).

Em busca de atender as exigéncias desse ambiente, algumas universidades brasileiras tém
adotado modelos de planejamento estratégico como ponto de partida para a reestruturacdo da
sua gestdo. No entanto, esse processo é ainda incipiente, uma vez que o planejamento
estratégico ainda ndo é uma realidade em algumas dessas Instituicdes e o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), em alguns casos, é apenas uma obrigacdo legal
(ESTRADA, 2000; DELGADO FILHO, 2004; VIANNA, 2004).



A suposicdo de universidades mais flexivel, atualizada e capaz de acompanhar as mudancas
ambientais exige dos gestores universitarios a capacidade de: reagir aos problemas e avaliar as
conseqliéncias para a instituicdo (atitude reativa), bem como pesquisar as suas causas no
sentido de agir para suprimi-las; antecipar uma acdo, para que problemas ndo se manifestem
por inteiro (atitude proativa) e conduzir a mudanga organizacional ligada a evolucao
simultanea da instituicdo e do seu ambiente.

Nesse contexto, as universidades precisam possuir habilidade gerencial para estabelecer
mudancas rapidas, flexibilidade estrutural, capacidade para ajustes mediante as crises e
aproveitamento das oportunidades que porventura surjam. Isso significa adotar uma gestao
estratégica e por resultados a qual visa dotar a IES da capacidade de antecipar novas
mudancas e ajustar as estratégias vigentes com a devida velocidade e efetividade sempre que
for necessario.

O planejamento integrado é, no contexto atual de reformas, um imperativo. Reconhece-se a
dimensdo do desafio que sua concepgcdo e implementacdo representa para todos que
constituem a Universidade, mas retroceder diante dele seria uma negacéo da responsabilidade
que as atuais equipes de gestores ttm perante as geracOes futuras e a sociedade, que espera da
Universidade o cumprimento do seu papel enquanto formadora de recursos humanos,
promotora do saber, instigadora da critica e propositora de alternativas para a solu¢do dos
inimeros problemas que a afligem.

Assim, o planejamento estratégico pode ser visto como um processo continuado e adaptativo,
caracterizado pela sua institucionalizagcdo e integracdo gerencial, o qual no ambito das
universidades pablicas necessita ser desenvolvido de forma participativa.

Este trabalho, portanto, tem o objetivo de apresentar um modelo de planejamento estratégico
institucional integrado e o seu processo de elaboracdo e implementacdo na Universidade
Federal de Alagoas.

2. O Planejamento Estratégico em Universidades Publicas

A universidade é uma instituicdo complexa em véarias dimensdes: na variedade e quantidade
de publicos (ou stakeholders) com os quais se relaciona; na multiplicidade de objetivos; na
diversidade de servigos que oferece; na diversidade de formacéo de seus recursos humanos;
nos diversos tipos de tecnologias que deve dominar; e, geralmente, na extensdo da infra-
estrutura que possui. Quando a universidade é uma instituicdo publica, soma-se a estas
caracteristicas outros elementos peculiares do setor publico, entre eles, a profusdo de normas
emanadas dos poderes centrais, as pressdes politicas, a escassez de recursos e a lentiddo do
processo decisorio burocratico.

O planejamento estratégico é de forma geral entendido como um processo no qual a
instituicdo define seu futuro desejado e as formas efetivas de fazé-lo acontecer (ANSOFF e
MCDONNEL, 1993). Neste sentido, ndo é uma caixa de solu¢gdes magicas ou mesmo um
amontoado de técnicas, ou uma previsao de resultados e ndo se trata de decisdes futuras, mas
de decisdes atuais que podem comprometer futuras decisdes (DRUCKER, 1998). Consiste em
posicionar e relacionar a organizacdo ao seu ambiente de modo que garanta 0 seu Sucesso
continuado (ANSOFF e MCDONNEL, 1993).



Planejamento estratégico, portanto, pode ser definido como um processo continuado e
adaptativo atraves do qual uma organizacao define (e redefine) sua missdo, seus objetivos e
suas metas, seleciona as estratégias e meios para atingi-las em um determinado periodo de
tempo, por meio de constante interacdo com o ambiente externo (MEYER JUNIOR, 1988). O
planejamento estratégico como sendo um processo sistémico envolve uma visdo da
organizagdo como um “todo” formado por diversas partes (subprocessos), que devem ser
percebidas em suas relagdes (interdependéncia entre cada uma).

Sdo poucas as universidades publicas brasileiras que tém utilizado o planejamento estratégico
como instrumento de gestdo universitaria. Alguns planos até sdo feitos, mas a utilizacdo do
planejamento estratégico como instrumento de trabalho, com a aplicagéo sistematica do plano
de ac¢Bes no processo decisério, ainda ndo € uma realidade completa. A propria concepcao de
planejamento de aspecto mais abrangente nas universidades fica prejudicada pelos interesses
corporativos, sempre voltados para conquistas localizadas, beneficios restritos e interesses
isolados. Vale ressaltar que planejamento estratégico ndo significa apenas desenvolver planos,
definir politicas, objetivos e metas, mas sua importancia esta na viabilidade da implementagéo
vinculada a acéo organizacional como um todo.

A falta de planejamento de longo prazo nas universidades publicas brasileiras tem levado seus
gestores a gastar a maior parte do tempo na solucgéo de problemas do cotidiano, em detrimento
de projetos de desenvolvimento institucional. Para Borges e Aradjo (2001, p. 25), as
principais caracteristicas da universidade, com implicacGes para seu planejamento estratégico,
sdo:

a) O elevado nivel de profissionalismo que domina a tarefa — as tarefas sdo
especializadas, requerem profissionais especializados e com autonomia de trabalho e
liberdade de supervisao;

b) Decisdes sdo descentralizadas e, por isso, as areas podem progredir em diferentes
ritmos, obedecendo a circunstancias especificas;

c) Coexisténcia de concepcgdes distintas de universidade trazendo dificuldades para
definigdo Unicas de missdo, visdo de futuro, objetivos e metas;

d) O poder é ambiguo e disperso - as concepcdes distintas levam os individuos a lutar
para que prevalecam suas concepgoes;

e) Hareduzida coordenacdo de tarefas — as estruturas sdo debilmente articuladas;

f) Os papéis da universidade sdo ambiguos e vagos: pesquisar?, ensinar?, servir a
comunidade? Nao ha concordancia em como alcanca-los;

g) A universidade trabalha com multiplas tecnologias pelo fato de lidar com clientes com
necessidades variadas.

Diversos estudos apontam para as dificuldades associadas a implementacdo do planejamento
estratégico em institui¢cbes publicas. No estudo realizado em agéncias federais, Baile (1998)
identificou cinco principais dificuldades associadas a implementacdo do planejamento
estratégico: ambiguidade e conflitos de objetivos; restricbes financeiras, legais, contratuais e
de praticas organizacionais; alinhamento organizacional; falta de medidas significativas de
resultados; e cultura organizacional avessa a mudangas/riscos.

Em estudos especificos nas universidades publicas brasileiras (CUNHA, 1995; ESTRADA,
2000; IPEA, 2005) também foram identificadas outras dificuldades na implementacdo do
planejamento estratégico. Para Cunha (1995), as principais dificuldades sdo: falta de estrutura
de poder bem definida; interferéncia de questbes politicas; falta de know-how na



implementacdo; auséncia de uma metodologia (modelo) adequada; e necessidade de respaldo
da comunidade universitaria.

Estrada (2000), em seu estudo em uma universidade federal brasileira, identificou as
principais dificuldades da implementacéo do planejamento, as quais podem ser resumidas em:
falta de conhecimento sobre planejamento estratégico; falta de cultura para o planejamento;
falta de vontade politica; falta de preparo administrativo dos dirigentes; falta de poder politico
do pré-reitor de planejamento; falta de execucdo de todas as etapas do modelo adotado;
complexidade da estrutura universitaria; descompasso nos mandatos de reitor e diretores; falta
de quantificacdo e especificacdo das acOes; e falta de controle e avaliacdo das ag0es.

Entre as dificuldades apresentadas, um fator associado a pratica do planejamento estratégico
no setor publico, especificamente nas universidades publicas, é a descontinuidade das acfes
de uma gestdo para a outra, implicando comprometimento de recursos e investimentos
aplicados (IPEA, 2005). A falta de continuidade do processo resultante da sua néo
institucionalizacdo pela organizacdo pode ocasionar a perda de conhecimento, a replicacéo
futura de erros e acertos, a falta de consolidacdo das acdes e de obtencdo dos resultados
esperados.

Fatores relacionados a estrutura da organizacdo, o envolvimento individual das pessoas e das
equipes, o desdobramento e alinhamento das a¢Ges em torno dos objetivos estabelecidos tém
impacto direto sobre a execucdo do planejamento estratégico em universidades puablicas
(DELGADO FILHO, 2004).

As dificuldades apontadas pelos estudiosos do processo de planejamento estratégico nas
organizagles remetem para problemas relacionados a sua implementagdo e torna-se explicito
o desafio de coloca-lo em pratica, uma vez que o planejamento estratégico é mais do que o
processo de elaboracdo de um documento.

Para alguns trabalhos sobre o tema (ARGUIN, 1989; ESTRADA, 2000; FORPLAD, 1995;
VIANNA, 2004) uma forma participativa de desenvolvimento do processo de planejamento
estratégico na universidade publica, por meio de consultas a comunidade académica,
considerando os fluxos de informagdes de baixo para cima, e vice-versa, nos diversos niveis
hierarquicos, pode ser uma alternativa para facilitar o processo de implementacdo do
planejamento. Outros fatores facilitadores séo criacdo de comités para acompanhamento dos
planos na pratica e de seus resultados; motivacdo das pessoas para agir coletivamente em
busca dos objetivos; e utilizagdo de forma adequada de sistemas de comunicagéo internos e
externos (VIANNA, 2004).

A participacao das pessoas da universidade € identificada na literatura como algo essencial em
todas as etapas do processo de planejamento estratégico. Esta participacdo pode ser
proporcionada por meio de reunides, seminarios, cursos, treinamentos, entre outros
(FORPLAD, 1995). Além disso, nos programas de trabalho e execucdo do plano estratégico
estdo envolvidas informagfes necessarias e Vvarios conhecimentos, por iSSO um pProcesso
participativo pode favorecer a continuidade administrativa.

A implementacdo das acOes estratégicas focaliza um esfor¢o coletivo, uma vez que uma
estratégia compartilhada pela organizacdo orienta os esforgcos individuais em uma mesma
direcdo. As agdes quando organizadas de acordo com a realidade em torno de objetivos claros
evita a duplicidade de esfor¢cos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).



Os processos de planejamento estratégico refletem os principios da gestdo da organizacéo,
principalmente em suas dimensdes de participacdo, abertura ao ambiente externo, priorizacao
dos stakeholders, formalismo, centralizagdo, énfase setorial, énfase em fungdes e outras.
Assim, “fazer planejamento €, entdo, fazer politica a partir do momento em que se escolhe
como se quer, quem vai planejar, o que (qual agenda) se vai planejar ....” (CECILIO, 2001, p.
3).

Em alguns casos, o planejamento estratégico ndo € visto com a devida importancia na acéo
administrativa e politica da instituicdo, ndo tem credibilidade para a solucdo de problemas e
por isso a comunidade universitaria resiste a se envolver nas atividades de planejamento
(ARAUJO, 1996). Além disso, as instancias colegiadas concentram-se nas atividades do dia-
a-dia e ndo pensam estrategicamente, com o enfoque de compatibilizar as propostas com as
restricdes orcamentarias, o que impacta a implementagdo dos projetos institucionais. Soma-se
a esses elementos a inexisténcia de uma visdo compartilhada do papel da universidade, o que
reflete uma visdo fragmentada e particular dos ambientes interno, externo, dificultando o
consenso (ARAUJO, 1996). No processo participativo do planejamento estratégico, essa
visdo fragmentada pode resultar em planos fragmentados e com inconsisténcias entre as suas
propostas.

Neste trabalho, portanto, entende-se como relevante desafio para as universidades a busca da
coeréncia entre trés grandes eixos: (1) conciliagdo da realidade dos ambientes externo e
interno; (2) do passado, presente e futuro da instituicdo; e (3) das aspiracfes nos niveis
individual, dos grupos e da instituicdo como um todo. Focando o planejamento estratégico
como um processo institucional integrado participativo e continuo, que ndo se resume apenas
a um modelo concebido, mas uma pratica organizacional. Em outras palavras, um processo de
desenvolvimento voltado para a implementacdo.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A natureza deste estudo € exploratdria e descritiva, com abordagem qualitativa (MERRIAM,
1998; YIN, 2005) utilizando estudo de caso (YIN, 2005) na Universidade Federal de Alagoas.

Os procedimentos metodoldgicos para realizar este trabalho (SANTOS, 2009) foram
desenvolvidos em cinco etapas:

Na primeira etapa foi realizada uma revisdo bibliografica da literatura, sobre o tema
planejamento estratégico e buscou-se identificar estudos realizados em Universidades
Publicas, principalmente brasileiras.

Na segunda etapa foram analisados documentos da Universidade Federal de Alagoas que
estivessem relacionados com as praticas de planejamento na instituicdo. Os principais
documentos analisados foram: Projeto de desenvolvimento do planejamento estratégico,
Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), Relatdrios de gestdo, entre outros (como por
exemplo, “.ppts”. utilizados em apresentacfes e noticias). A coleta dos documentos foi
realizada por meio de coOpias obtidas na prépria universidade, em formato eletrénico e/ou
impresso.



Na terceira etapa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com as pessoas que
participaram do processo de desenvolvimento e implementacdo do planejamento estratégico
na Universidade. Os participantes foram dirigentes e membros de equipes de unidades
administrativas (pro-reitorias): reitora, 5 pro-reitores, 8 coordenadores/diretores e 8 técnicos.
Portanto, o total de entrevistados da pesquisa é 22 (vinte e dois) funcionarios, representantes
das 6 (seis) pro-reitorias da Universidade Federal de Alagoas.

As 22 entrevistas realizadas aconteceram no periodo entre 10/10/2008 e 24/10/2008, no
mesmo local de trabalho dos participantes. As entrevistas foram gravadas, utilizando dois
gravadores (para minimizar o risco de perda de dados caso houvesse falha de um dos
equipamentos de gravacdo). Dessa forma, as entrevistas foram realizadas individualmente e
pessoalmente — com registros dos dados pela pesquisadora e gravadas em audio mediante a
autorizacdo do entrevistado. O tempo médio de duracdo das entrevistas foi de 47 minutos, o
gue resultou em aproximadamente 17 horas gravadas de entrevistas e cerca de 100 paginas de
transcri¢cBes. Durante a entrevista, o participante ndo foi interrompido. Quando a pessoa nédo
respondia a pergunta diretamente, a entrevistadora retomava a mesma pergunta de uma forma
diferente. As vezes, havia a necessidade de esclarecimento sobre alguma fala do entrevistado
ou surgiam questbes para aprofundar determinados assuntos, ou seja, alguns pontos nao
detalhados foram também investigados. O roteiro foi utilizado apenas como direcionador, ndo
se seguiu a mesma ordem das perguntas, pois quando o entrevistado dizia algo que respondia
ou apontava para uma das questdes do roteiro, o assunto era aprofundado independente de ser
0 proximo item do roteiro.

Na quarta etapa foram analisados os dados, considerando os aspectos apontados por Yin
(2005), Merriam (1998) e Creswell (2007), que podem ser resumidos nas seguintes fases: 1)
pré-anélise; 2) exploracdo do material; 3) tratamento dos dados, inferéncias e interpretacao.

E, na dltima etapa (quinta etapa), foi redigido o relatorio final com os resultados da pesquisa.

4. Um Modelo de Planejamento Estratégico Institucional

O modelo de planejamento institucional integrado identificado na Universidade Federal de
Alagoas (UFAL) encontra suas bases legais nos seguintes documentos: Lei no 9.394/96, de
Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB; Lei no 10.861/2004 que institui o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES; Decreto no 3860/2001; através do qual o
Ministério da Educacdo iniciou 0 processo de revisdo das atribuicbes e competéncias da
Secretaria de Educacdo Superior — SESU/MEC, do Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e
do Instituto Nacional de Estudo e Pesquisa Educacionais Anisio Teixeira (INEP), cuja revisdo
implicou na elaboracdo de seu planejamento estratégico, como parte do Projeto Institucional
das Instituicdes de Educacdo Superior.

A concepgdo de planejamento adotada na UFAL é a de um modelo de planejamento
estratégico, institucional, integrado e participativo, em uma perspectiva de aprendizagem,
mudanca e desenvolvimento organizacional: o que é denominado neste trabalho como modelo
de planejamento estratégico institucional integrado (MPEII).

Caracteristicas/Aspectos do MPEII:



1) Estratégico: fundamenta-se nos conceitos e técnicas disponiveis na literatura
pertinente. Entretanto, respeitadas as diversas abordagens tedricas existentes
(MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), ndo se trata de um modelo rigido
gue se enquadra tecnicamente em uma escola especifica. A estratégia é entendida
como sendo um curso de agéo, algo intencional e planejado, através do qual se buscam
objetivos pré-determinados. Neste sentido, o objetivo é criar valor para a sociedade
por meio dos processos operacionais da instituicao.

2) Institucional: caracteristica que possibilita a resisténcia a descontinuidade de gestao,
ou seja, que a pratica do planejamento seja institucionalizada como uma pratica
gerencial independente de quem esteja na lideranca superior da universidade; sendo
continuamente (re)significada e apropriada pelos diversos grupos que constituem as
instancias da estrutura organizacional, de forma a se tornar uma praxis administrativa.

3) Integrado: significa que foca em uma politica de planejamento, monitoramento e
avaliacdo, evitando a disperséo de esforgos, o desperdicio de recursos, a subutilizagdo
dos talentos e competéncias grupais e individuais, a fragmentacdo da comunicagéo e o
esfacelamento da estrutura organizacional. Para tanto, é essencial a existéncia de uma
assessoria técnica e instrumentos gerenciais que uniformizem as diretrizes gerais que
oferecem a todas as areas (e setores) um eixo comum, norteador das politicas de
ensino, pesquisa, extensao e gestao.

A forma de operacionalizacdo deste modelo é essencialmente participativa, o que implica na
construcéo coletiva dos planos de desenvolvimento das unidades académicas e dos 6rgédos de
apoio (PDU’s) da Universidade. Segundo a UFAL, nesse processo € importante que se
respeitem as competéncias técnicas, mas que se garanta a socializacdo das idéias e do
conhecimento. O espago para 0 Senso comum, a experiéncia dos que ajudaram a construir a
Universidade, independentemente da area de formacdo ou titulacdo € igualmente relevante.
Neste sentido, é inconcebivel que, em qualquer das instancias, os planos operacionais e de
desenvolvimento sejam elaborados por uma s6 pessoa ou pequenos grupos, qualquer gque seja
sua titulacdo ou experiéncia, sem que tenham, pelo menos, sido apresentados, discutidos e
validados pelos membros que constituem a Unidade (representada pelos segmentos docente,
técnico-administrativo e discente).

A perspectiva da aprendizagem, mudanga e desenvolvimento institucional é inerente ao
processo de construcdo coletiva que, quando bem assessorado, documentado, divulgado e
assimilado, permite a acessibilidade, a troca e a apropriacdo do conhecimento intra e inter
grupos e areas.

De nada adianta promover a melhoria de um dos niveis da Universidade, se os demais ndo
estiverem igualmente desenvolvidos. Sendo um sistema aberto, as universidades sdo
constituidas por diversos subsistemas e qualquer alteracdo em uma de suas partes afeta o
sistema como um todo. O processo de planejamento estratégico institucional integrado neste
contexto tem por objetivo geral implantar e desenvolver a pratica da reflexdo e acgéo
estratégica em todos os niveis da Universidade.

A Figura 2 retrata 0 modelo de planejamento estratégico institucional integrado (MPEII).
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FIGURA 2 — Modelo de Planejamento Estratégico Institucional Integrado (MPEII)

O enfoque do monitoramento e avaliacdo do MPEII é tanto quantitativo como qualitativo,
adotando como fonte de referéncia de dados os seguintes documentos:

» Mapa de Monitoramento de Resultados das Unidades Académicas - MMR;
= Plano de Desenvolvimento das Unidades Académicas - PDUs;
= Plano Participativo da Gestéo - PPG.

O Plano Participativo de Gestdo (PPG) € o planejamento construido de forma coletiva e tem
como resultados as diretrizes, metas e acOes a serem alcancadas anualmente, pela
Administracdo Superior da UFAL,; é constituido basicamente pelos planejamentos das pro-
reitorias juntamente com a reitora e vice-reitor.

O Plano Pedagdgico Institucional (PPI) consiste no plano de referéncia para a educacdo,
definido a partir da propria identidade da instituicdo. Diante da importancia que o ensino,
pesquisa e extensdao assumem na universidade, suas defini¢des trazem implicacGes para o todo
institucional, por isso, é considerado no planejamento geral da Universidade.

No que se refere ao diagndstico das Unidades Académicas (UA), seus dados passam a compor
0 Banco de Monitoramento de Resultados — MMR, a ser atualizado ao final de cada ano. Os
pardmetros qualitativos para a avaliacdo dos PDUs séo:

e Coeréncia com o PPI (Plano Pedagdgico Institucional) e o PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional), explicitada na missdo, visao, valores, objetivos e metas estratégicas da UA;

¢ Institucionalizacdo das politicas de ensino, pesquisa e extensao, de gestdo e de capacitacdo
e educacao continuada dos seus recursos humanos da Unidade;

e Préticas que reflitam a concretizacdo das prioridades, objetivos e metas estratégicas da
Unidade;

¢ Resultados alcangados e explicitados no MMR.



5. O Modelo de Planejamento Estratégico Institucional Integrado (MPEII):
Desenvolvimento e Implementacio na Universidade Federal de Alagoas

A Universidade Federal de Alagoas (UFAL) foi criada pela Lei Federal n® 3.867, de 25 de
janeiro de 1961. Sua sede esta localizada na cidade de Macei6, Capital do Estado de Alagoas,
nordeste do Brasil. A criacdo da UFAL constituiu-se pelo agrupamento das Faculdades de
Direito, criada em 1933; de Medicina, criada em 1951, de Filosofia, criada em 1952; de
Economia, criada em 1954; de Engenharia, em 1955 e de Odontologia, em 1957.

A UFAL é uma instituicdo federal de educacgdo superior pluridisciplinar, de ensino, pesquisa e
extensdo, mantida pela Unido, com autonomia assegurada pela Constituicdo Brasileira, pela
Legislacdo Nacional correspondente e por seus Estatuto e Regimento Geral.

Pode-se considerar que depois da sua criacdo em 1961, a UFAL teve 11 (onze) periodos de
gestao dirigidos por diversos(as) reitores(as):

Gestéo Periodo

13 0ESEAD e 1961 - 1971
220BSHAD e 1972 - 1975
BFPESIAD s 1976 - 1979
o=t v (o J U 1980 — 1983
BEOBSIAD oottt 1984 - 1987
301211 7: o J TR 1988 — 1991
TRQBSIAD e 1992 - 1995
S 1=11 - o J USSR 1996 — 1999
0% QBStAD e 2000 - 2003
107 QESEAD v 2004 - 2007
113 QESEAD oo 2008 — 2011

Percebe-se que em cada um desses “periodos gerenciais” a UFAL vivenciou diferentes
acontecimentos que foram impulsionados por acontecimentos externos e/ou internos a
Instituicdo. Em relacdo a sua estrutura organizacional, até 2005, a UFAL seguiu 0 modelo
departamental, que consiste da reunido de areas de estudos afins em departamentos. Os
departamentos estavam ligados aos centros e reunia 0s docentes, segundo as suas
competéncias, visando objetivos comuns de ensino, pesquisa e extensdo. Depois de um longo
processo de negociacao coletiva, em janeiro de 2006, foi homologado o Regimento Geral,
através da Resolugdo N° 01/2006 — CONSUNI/CEPE, originando uma nova estrutura
organizacional, através da reestruturacdo das unidades administrativas e a criacdo de 21
unidades académicas.

Apesar de ter sido identificado na UFAL, ao longo da sua existéncia, alguns processos
isolados de planejamento para algumas ac6es da gestdo, principalmente referentes a obras e a
orcamento, apenas em sua 8a gestdo, no ano de 1997, que foi elaborado o primeiro
planejamento para toda a gestdo da universidade, o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), o qual até 2004 foi elaborado por uma pessoa especifica ou por um pequeno grupo.

Em 1996, o PDI passou a ser uma exigéncia da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (9.394/96 - LDB), determinando que toda Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES) deve elaborar e aprovar, em suas instancias, o planejamento de sua gestdo. O PDI,



portanto, tem a finalidade de definir diretrizes que guiardo as acOes e decisdes da universidade
em cinco anos.

Foi durante o periodo correspondente a sua 10% gestdo (2004-2007) que a UFAL desenvolveu
o planejamento da instituicdo de forma coletiva, o que resultou no PDI para 2004-2008. Os
principais acontecimentos relacionados ao processo de planejamento na Universidade podem
ser visualizados na Figura 2.

Anos | Principais Acontecimentos
Desenvolvimento do Plano Emergencial (planejamento para
150 dias)

2004 | Elaboracdo do Planejamento Estratégico Institucional
Integrado (corresponde ao PDI para 2005-2009)

Desenvolvimento do Programa de Capacitacdo de Servidores
2005 ‘ Inicio do Processo de Expansdo (Fase | do Programa de
Expansao)
2006 | Mudanca da Estrutura Organizacional
2007 | Adesdo ao REUNI (Fase Il do Programa de Expanséo)

Elaboracdo do Planejamento Institucional (correspondente ao
PDI para 2008-2012)

2008 | Inicio da implementagdo do REUNI
Implantacdo do SIE (mdédulos de protocolo e almoxarifado)

FIGURA 2 - Principais acontecimentos relacionados ao processo de planejamento na UFAL.
Fonte: prépria.

a) Desenvolvimento do Plano Emergencial para 150 dias: plano que previa a¢6es para 0s 150
dias iniciais da equipe de gestores (primeiros 150 dias de 2004). Basicamente, foi constituido
por oitenta e duas acdes prioritarias, nas areas de infra-estrutura, Recursos Humanos, ensino
(graduagdo e pos-graduacdo), pesquisa, comunicagdo, planejamento e gerenciamento. Essas
acOes prioritarias para o inicio da gestdo foram estabelecidas a partir de conversas anteriores
com a Comunidade Académica. No entanto, as acOes executadas se concentraram em obras e
reparos da estrutura fisica da Universidade.

b) Elaboracdo do Planejamento Estratégico Institucional Integrado (correspondente ao PDI
para 2005-2009): planejamento realizado de forma participativa envolvendo os diversos
niveis da instituicdo. Resumidamente, o resultado deste processo foi a elaboracdo de 21 (vinte
e um) Planos de Desenvolvimento das Unidades Académicas (PDUs), além dos PDUs das
Unidades Administrativas (6 pro-reitorias). Esses planos foram consolidados em um
documento: o PDI para o periodo de 2005 a 2009, o qual foi organizado pela Pré-Reitoria de
Gestdo Institucional levando-se em consideracao, também, o Plano Pedagdgico Institucional
(PPI), que consiste no plano de referéncia para a educacdo, definido a partir da propria
identidade da instituicdo. Diante da importancia que o ensino, pesquisa e extensdo assumem
na universidade, suas definicBes trazem implicagGes para o todo institucional, por isso, €
considerado no planejamento geral da Universidade (UFAL — Plano de Desenvolvimento
Institucional, 2004).

Segundo um dos gestores entrevistado, esse planejamento estratégico surgiu como uma
necessidade para a gestdo superior superar os desafios que eram visualizados:
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O salto de qualidade a ser dado pela UFAL [...] necessitava de fortes investimentos
em instalagOes fisicas, na capacitacdo de servidores e na manutencéo urgente dos
ambientes sucateados por décadas sem investimentos adequados. Neste contexto,
surgiu a necessidade de se estabelecer o planejamento estratégico, com metas bem
definidas, com o envolvimento da comunidade, na busca por condi¢bes para o
desenvolvimento sustentado (E_17).

c) Desenvolvimento do Programa de Capacitacdo dos servidores da UFAL: por meio do
planejamento estratégico, foi elaborado em 2004 um amplo Programa de Capacitagdo dos
servidores da UFAL (para 2004-2007), constituido por diversas atividades nos campos da
capacitacdo técnica, desenvolvimento de equipes e desenvolvimento gerencial. Foram
contemplados 3.863 servidores e realizados 412 eventos (UFAL — Relatério de Gestéo, 2007).

d) Inicio do Processo de Expansdo (Fase | do Programa de Expansdo): em 2005, durante a
implementacdo do planejamento 2005-2009, surgiu a oportunidade da UFAL participar do
Programa do Governo Federal de Expansdo das IFES (Fase I). Entdo, a partir de 2005 foi
estabelecida (inclusive, no planejamento estratégico) como a principal prioridade da gestdo
“desenvolver o processo de expansdo para o interior de Alagoas, enquanto importante
instrumento de desenvolvimento estadual e regional” (UFAL - PROJETO DE
INTERIORIZACAO, 2005).

e) Mudanca da Estrutura Organizacional: em 2006 a UFAL institucionalizou uma nova
estrutura organizacional. As principais mudancas foram a extingdo dos Departamentos e a
criagdo das Unidades Académicas, a criacdo de outro(s) campus(campi).

f) Adesdo ao REUNI (Fase Il do Programa de Expansdo): em 2007 a UFAL aderiu ao
Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI), cujas orientacGes estdo contidas no Plano Nacional de Educagéo (PNE) e no
Decreto No 6.096/97 de 24 de abril de 2007. Trata-se de um plano de investimentos para
reestruturacdo e expansdo das Universidades Federais, o qual investira nos campi da UFAL
cerca de R$ 129 milhdes nos préximos cinco anos (R$ 90.189.562,92 em custeio e R$
38.851.359,74 em capital).

g) Elaboracdo do Planejamento Institucional (PDI para 2008-2012): em 2008 a UFAL
elaborou o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFAL para 2008-2012. Considerando
que havia o PDI para 2005-2009 houve a sobreposi¢éo do PDI vigente (2008 a 2012), por isso
muitas acOes previstas no plano anterior foram incorporadas. O documento foi elaborado pela
gestdo superior da UFAL, incorporando as atualizagGes feitas nos Planos das Unidades
Académicas (PDU’s), os novos Planos das Unidades Administrativas (Pro-Reitorias) e o PPI
levando-se em consideracdo as discussdes acontecidas em reunides com a comunidade e com
o colegiado de Diretores das Unidades Académicas para a elaboracdo do REUNI-UFAL.

Além das agdes voltadas para 0 REUNI, a atual gestdo da UFAL esté na fase de implantagédo
do Sistema de Informagdes de Ensino (SIE-UFAL). O Sistema de Informacao tem médulos de
protocolo, almoxarifado, patriménio, académico, orcamentario, compras e recursos humanos,
e outros. Ao todo, sdo 13 modulos que estdo sendo implantados gradativamente na
Universidade. A UFAL iniciou com a implementacdo dos mddulos de almoxarifado e
protocolo e capacita usuarios de cada setor para utilizar o sistema.
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O processo de desenvolvimento e implementacdo do planejamento estratégico institucional
integrado na UFAL aconteceu de forma participativa, envolvendo os diversos niveis da
instituicdo, e pode ser apresentado em 6 etapas:

Etapa 1 — ReuniBes da equipe da gestdo superior com consultor externo:

Em 2004 foi contratado um consultor para trabalhar com a gestéo institucional os principais
conceitos de gestdo universitaria e, principalmente, de planejamento estratégico. As reunides
serviram para discutir e ajustar conceitos e praticas com os gestores do nivel superior da
UFAL. Este grupo de gestdo que ja tinha uma experiéncia anterior no desenvolvimento do
Plano Emergencial se reuniu varias vezes para elaborar seus proprios planejamentos, ou seja,
o planejamento estratégico de cada pro-reitoria.

Neste mesmo periodo identificou-se a necessidade da UFAL institucionalizar a préatica do
planejamento em todos 0s seus niveis de gestdo, a fim de constituir um PDI que refletisse de
fato toda a Universidade. Para tanto, foi formada uma equipe para conduzir 0 processo,
iniciando pela elaboracdo de uma proposta de modelo para ser seguido. Os componentes deste
grupo foram: o pro-reitor de planejamento, o coordenador de planejamento, duas assessoras
da reitora e a diretora do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA) da UFAL, atuante na
area de administracao.

Etapa 2 — Elaboracédo do projeto (modelo) de planejamento estratégico:

O modelo de planejamento estratégico institucional foi concebido pela equipe responsavel
“numa perspectiva sistémica, com vistas a garantir a instalacdo e o desenvolvimento de um
processo de aprendizagem e mudanga organizacional capaz de posicionar estrategicamente a
UFAL dentre as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) de exceléncia” (UFAL —
Projeto para Desenvolvimento do Planejamento Estratégico Institucional, 2005). A
aprendizagem e mudanga institucional eram vistas como elementos essenciais para 0 processo
de construgdo coletiva por meio da troca e da apropriacdo do conhecimento intra e inter
grupos e areas da Universidade.

A participacdo coletiva foi uma das caracteristicas do modelo de planejamento estratégico
adotado. Os planos de desenvolvimento das unidades académicas e administrativas da UFAL
eram essencialmente coletivos, ou seja, foram criados espacgos para socializa¢do das idéias e
do conhecimento, considerando 0 senso comum e a experiéncia dos que ajudaram a construir
a Universidade, independentemente da &rea de formac&o ou titulagdo. Por isso, os planos de
cada area foram apresentados, debatidos e validados pelos membros que constituem cada
Unidade, representada pelos segmentos docente, técnico-administrativo e discente.

O projeto para desenvolvimento do planejamento estratégico institucional teve por
finalidades:

* Institucionalizar a pratica do planejamento sob o enfoque da aprendizagem individual,
grupal e organizacional;

» Formalizar as politicas gerais e setoriais de ensino, pesquisa extensao e gestdo em todos os
niveis e com base no processo participativo;

* Racionalizar e agilizar os processos académicos e de gestao;

* Proporcionar o envolvimento e 0 comprometimento de um numero cada vez maior de
servidores com suas unidades e com a UFAL;
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« Elaborar segundo as diretrizes da politica de planejamento estratégico integrado o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Desenvolvimento das Unidades (PDU’s).

Para colocar em prética o projeto foram constituidos quatro tipos de grupos:

a) Comissdo Coordenadora — comissdo permanente, coordenada pelo Pré-Reitor de
Planejamento e constituida por especialistas ou técnicos afins a area de planejamento;

b) Comissdo de Suporte Estratégico — comissdo permanente e constituida de técnicos da
PROPLAN (Pro-reitoria de Planejamento) e outros que venham a ser necessarios para o pleno
funcionamento do processo;

c) Comissdes Internas de Planejamento, Monitoramento e Avaliacdo — comissdo permanente,
constituidas por membros das unidades académicas e administrativas, por critério de afinidade
com a area de planejamento e representativos dos trés segmentos da comunidade interna. N&o,
necessariamente, ocupantes de cargos de direcdo ou coordenacéo;

d) Equipe de Facilitadores — grupo provisério, constituido por membros da comunidade
interna e externa & UFAL, sendo imprescindivel uma base minima de conhecimento técnico
em planejamento estratégico participativo e habilidades inter-relacionais (com experiéncia na
conducéo de processos grupais).

Depois de elaborado, o projeto foi apresentado e discutido junto & administragdo superior da
UFAL, em seguida foi levado ao CONSUNI e aprovado.

Etapa 3 — Capacitacdo dos facilitadores:

Nesta etapa houve o processo de capacitacao dos facilitadores durante algumas reunides pelos
membros da Comissdo Coordenadora. Estes momentos serviram como preparagdo para 0S
trabalhos nas oficinas de planejamento das Unidades.

Etapa 4 — Divulgacéo do projeto para toda a Universidade:

Esta etapa serviu como sensibilizagdo das Unidades da UFAL. O projeto foi divulgado na
pagina eletronica da Universidade e durante seminarios realizados nas Unidades. Buscou-se
envolver as pessoas das Unidades e mostrar a importancia do planejamento, principalmente,
para os lideres.

Etapa 5 — Realizacdo das oficinas para elaboracdo dos Planejamentos das Unidades
Académicas (PDU’s);

As oficinas foram conduzidas pela equipe de facilitadores (3 facilitadores por oficina), com a
participacdo de docentes, técnicos e estudantes da UFAL. Aconteceram entre 3 e 5 oficinas
em cada Unidade Académica da UFAL, que seguiam as fases do modelo de elaboragéo do
planejamento:

a) Declaracdo de principios e objetivos da Unidade;

b) Definicdo da misséo e da viséo de futuro da Unidade;

c) Identificacdo e analise das oportunidades e das ameacas do ambiente externo;

d) Identificacdo e analise dos pontos fortes e dos pontos fracos da Unidade;

e) Construcdo do plano de agdes (composto pelas estratégias e metas necessarias para a
transformacéo da visdo em acGes praticas).
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O resultado deste processo foi a elaboracdo de 21 (vinte e um) PDU’s. Além dos PDU’s das
Unidades Administrativas (6 pro-reitorias).

Etapa 6 — Consolidagdo do PDI da Universidade:

A consolidacdo do documento do PDI (periodo de 2005 a 2009) foi resultado do processo de
planejamento institucional integrado.

Os principios adotados pela UFAL para o seu planejamento institucional integrado foram:
reflexdo critica sobre o trabalho; cultivo do sentimento de pertencimento dos funcionarios;
planejamento como pratica educativa, que ensina e orienta o trabalho; ‘empoderamento’ do
conjunto de informacbes e acbes que formam o trabalho; organizacdo e otimizagdo de
recursos de toda natureza — humanos, materiais, financeiros, estruturais, ambientais,
informacionais e tecnoldgicos e ampliagdo do didlogo entre as pessoas, negociagdo de
estratégias e recursos, fortalecimento de aliancas e parcerias internas e externas.

Para que o objetivo geral do MPEII fosse atingido, foram desenvolvidas varias acfes que se
traduzem nos seguintes objetivos especificos:

1. Definir a Politica Institucional de Planejamento Estratégico Integrado para ser
encaminhada e apreciada, pelo CONSUNI;

2. Definir diretrizes, instrumentos e modelos que norteardo o processo de reflexdo
estratégica e a elaboracdo dos PDU’s das Unidades Académicas e Administrativas da
UFAL,;

3. Oferecer subsidios ao processo de avaliacdo institucional em seus mecanismos externos e
de auto-avaliacéo;

4. Capacitar uma equipe técnica para coordenar, facilitar e assessorar 0 processo, em carater
permanente;

5. Formar, a médio e longo prazo, gestores que também sejam facilitadores de grupos, para
0 processo de planejamento estratégico;

6. Oferecer suporte e assessoramento técnico a todos 0s grupos que constituem as Unidades

Académicas e 0s 0rgaos de apoio;

Instituir um banco de dados para suporte ao processo e alimenta-lo sistematicamente;

Definir indicadores de desempenho da UFAL como um todo e de suas unidades;

Elaborar relatorios semestrais e anuais;

0. Disponibilizar dados e informacGes a todos os niveis de gerenciamento e demais

interessados;

11. Monitorar a implementacdo do Plano de Desenvolvimento institucional - PDI e dos
Planos de Desenvolvimento as Unidades Académicas — PDU’s;

12. Sugerir alternativas de solugdo para problemas detectados no @mbito do processo de
planejamento.

B2 oo~

5.1 Dificuldades para implementar o planejamento estratégico institucional integrado
na UFAL:

Foram investigados alguns fatores que dificultam a execucéo das acGes planejadas no MPEII
na UFAL. O Quadro 1 apresenta de forma resumida as 20 (vinte) dificuldades identificadas.
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QUADRO 1 - Principais dificuldades para implementar o MPEII na UFAL.
Dificuldades

Falta de acompanhamento e avaliacdo das acOes
Falhas de comunicacdo interna
Falta de conhecimento dos processos organizacionais
Falta de know-how administrativo dos gestores
Pouca experiéncia de parte da equipe com o0 modelo atual de gestdo
Interferéncias de questfes politicas (principalmente, devido a mudancas no Governo Federal)
Inconstancia/instabilidade financeira, politica e legal
Falta de visdo sistémica da organizacdo pelos funcionarios
Resisténcias culturais (cultura avessa a mudancas)
. Falta do habito de planejar
. Poucas pessoas envolvidas com planejamento
. Estrutura organizacional complexa
. Auséncia de uma estrutura de suporte
Descontinuidade do processo de concepcao coletiva do planejamento
. Falta do estabelecimento de contatos estratégicos nos setores
. Inadequacdo dos procedimentos administrativos
. Falta de processos flexiveis de execu¢do das atividades administrativas
. Falta de clareza da realizacdo dos processos
. Falta de recursos financeiros, materiais e humanos
. Falta de autonomia financeira
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Entre as dificuldades identificadas nesta pesquisa, algumas delas estdo associadas com a falta
de execucdo de todas as etapas do planejamento, falta de controle e avaliacdo das ac0es, falta
de know-how na implementacéo, interferéncia de questdes politicas, resisténcias a mudancas,
falta do habito de planejar e restrigdes financeiras (de recursos).

6. Consideragdes Finais

A universidade publica por ser uma instituicdo que presta servicos a sociedade necessita de
um processo de planejamento que suporte o desenvolvimento de indicadores do seu
desempenho operacional, académico e social, e que sirva como instrumento de gestdo e
auxilio a tomada de decisao e ao processo de prestacdo de contas a sociedade.

Acredita-se que por meio de um processo de planejamento estratégico institucional integrado
é possivel desenvolver um modelo de gestdo participativa que visualize o mercado e o setor
educacional brasileiro de forma prospectiva, antecipando-se aos possiveis problemas,
compreendendo e aproveitando tendéncias futuras.

Para tanto, a experiéncia da Universidade Federal de Alagoas mostra que o processo de
planejamento necessita de uma renovacdo continua e que muitas dificuldades precisam ser
superadas até chegar a maturidade de planejar (e gerenciar), passando por processos de
aprendizagem, mudancas e desenvolvimento organizacional. Assim, o0 modelo de
planejamento apresentado neste trabalho leva a reflexdo de que ndo basta apenas construir
bons modelos de planejamento segundo o contexto da Universidade, mas que este modelo
precisa se tornar uma pratica gerencial alinhada com as outras &reas da instituicdo. Dessa
forma, o MPEII ndo deve ser estatico, mas ser modificado e aperfeicoado na experiéncia
pratica visando sempre 0 alcance de resultados coerentes com os objetivos da Universidade.
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