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RESUMO

LOPES, Rodrigo Campos, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, hovembro de 2018.
O plano de desenvolvimento institucional da Universidade Federal de Vigosa: uma
analise a otica do institucionalismo sociologicoOrientador: Odemir Vieira Baeta.
Coorientadores: Fernanda Cristina da Silva e Leonardo Pinheiro®ebog

Este trabalho teve como objetivo diagnosticar os elementos decisivos no
desenvolvimento da prética do planejamento na Universidade Federal de Vigosa tendo
como foco o Plano de Desenvolvimento Institucional 2018-2023, atualmente em
vigéncia na UFV. Para isso, utilizou-se para a coleta de dados entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observagdo participante. Para a analise dos
dados, a principal técnica utilizada foi a analise de conteudo e como enfoque tedérico o
Institucionalismo Socioldgico. Os resultados demonstram que ha inUmeras limitacdes
relacionadas a estrutura, pessoal e contexto e também diversas potencialidades
identificadas como corpo técnico e organizacdo. Concluiu-se que o0s elementos
coercitivos e normativos se encontram fortemente presentes no que diz respeito a
atuacao estratégica dos gestores da instituicdo e ainda, que o planejamento néo atingiu o
estagio de institucionalizacdo total. Sugere-se como redirecionamentos a busca por
maior eficiéncia, revisdo de papéis de unidades chave e o desenvolvimento de sistemas

especificos para a conducéo estratégica, dentre outros.
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ABSTRACT

LOPES, Rodrigo Campos, M.Sc., Universidade Federal de Vigcosa, November, 2018.
The institutional development plan of the Universidade Federal de Vigosa: an
analysis of sociological institutionalism Adviser: Odemir Vieira BaetaCo-advisers:
Fernanda Cristina da Silva and Leonardo Pinheiro C&bog¢

This work aimed to diagnose the decisive elements in the development of the planning
practice at the Federal University of Vicosa, focusing on the Institutional Development
Plan 2018-2023, currently in force at UFV. For this purpose, semi-structured interviews,
documentary analysis and participant observation were used for data collection. For the
analysis of the data, the main technique used was content analysis and as a theoretical
approach Sociological Institutionalism. The results show that there are innumerable
limitations related to structure, personnel and context and also several potentialities
identified as body and organization. It was concluded that the coercive and normative
elements are strongly present with respect to the strategic performance of the
institution's managers and also that the planning did not reach the stage of total
institutionalization. It is suggested as redirects the search for greater efficiency, review
of roles of key units and the development of specific systems for the strategic

conduction, among others.



1. INTRODUCAO

A funcdo bésica de uma Universidade diz respeito a formacdo de pessoal
qualificado para atuagdo no mercado de trabalho. E sabido que a promog&o do ensino é
a funcéo essencial de uma Universidade. Mesmo incorporando atividades relacionadas a
pesquisa e a extensdo, a atividade numero um dessas importantes instituicdes € e deve
ser o ensino.

Tendo como alicerce as trés atividades principais citadas, a gestao
organizacional precisa perseguir o0 mesmo patamar de exceléncia exigido das areas
principais de atuacdo. Mesmo considerando toda sua complexidade, no que se refere a
questdes como diversidade de corpo técnico, orcamento diretamente dependente do
Governo Federal e forte influéncia do fator politico nas decisées administrativas, a
Administracdo Superior deve estar munida de ferramentas avancadas de gestéo,
compreendendo que a instituicdo precisa visualizar o futuro da mesma forma que uma
instituicéo privada o faz.

O grande financiador de todas as Universidades publicas brasileiras € o povo
brasileiro, que paga seus impostos e terceiriza a alocacdo desses recursos para 0S
governos, cada qual em sua esfera. Considerando, portanto, que se trata de recurso
publico, a populacdo deve ekigetorno para esse “investimento”. Os agentes da
magquina publica, entdo, devem assumir o compromisso de atuar proximos ao limiar da
eficiéncia maxima, otimizando os resultados para um dado volume de recursos e/ou
minimizando a utilizac&do de recursos para um dado resultado.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 37, prevé a atuacdo desses
gestores, definindo os principios sob os quais os mesmos devem trabalhar: “a
administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados e
dos Municipios obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia”. Além disso a Lei n® 9.784, de 29 de janeiro de 1999, que
regula o processo administrativo no ambito da Administracdo Publica Federal, em seu
artigo 2°, coloca que: “a Administracdo Publica obedecerd, dentre outros, aos principios
da legalidade, finalidade, motivacdo, razoabilidade, proporcionalidade, moralidade,
ampla defesa, contraditorio, seguranca juridica,dsdepublico ¢ eficiéncia”.

A busca pela eficiéncia € relativamente recente na histéria das organizacdes. Até

0s anos 1960, os meios de produgédo eram baseados unicamente em ativos e forgas de
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trabalho. A gestédo passava pela otimizacao da utilizacao desses dois rAcursos.
competicdo entre as organizacdes ocorria em funcao de preco e qualidade. Em seguida,
outras dimensfes como agilidade e inovacao passaram a estabelecer, em conjunto com
os dois fatores iniciais, os resultados das organizagdes. Assim, a gestao passa a buscar
seus alicerces em ferramentas de avaliacdo de desempenho que ndo mais concentram
seus esfor¢cos em maximizar a producamérabalho bracal, mas sim em eficiéncia na
busca pelos objetivos.

Nas Instituicdes de Ensino Superior, a realidade néo é tdo diferente, uma vez que
também sdo cobradas pela sociedade em relacdo a seus resultados. Assim, as
Universidades necessitam avaliar desempenho de forma a atender a gestao institucional,
com indicadores adequados para a tomada de deciséo.

Nesse sentido, Osério (2005) entende que os setores privado e publico se
aproximam na medida em que o primeiro incorpora normas técnicas caracteristicas da
administracdo publica e o ultinse orienta pelo quesito produtividade, tipico da gestéo
privada.

Claramente, as faculdades privadas podem ser comparadas as empresas em
geral, no qual seu “produto/servico” a ser ofertado € a educacdo. Por analogia, as
Universidades publicas também possuem clientes (populagdo que contribui por meio
dos impostos), por isso, precisam adotar praticas de gestdo que se assemelhem as das
empresas privadas. Para isso, € necessario mais que planejamento; é preciso que se
execute e controle as ac¢des outrora planejadas.

A preocupacdo com o aprimoramento da qualidade do ensino superior no pais
foi intensificada a partir da instituicdo do Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino
Superior (Sinaes) por meio da Lei 10.861, de 14 de abril de 2004. O Sistema tem por
finalidades a melhoria da qualidade do Ensino Superior; a orientacdo da expansao de
sua oferta; o aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e
social; e, especialmente, a promocado do aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicdes de educacao superior, por meio da valorizagao
de sua misséo publica, da promocao dos valores democraticos, do respeito a diferenca e
a diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade institucional. Antes disso,
desde 20 de dezembro de 1996, vigora no pais a Lei das Diretrizes Basicas da Educacao
Nacional — Lei n° 9.394/1996. Desde entdo, é possivel afirmar que vem se buscando

consolidar o desenvolvimento da educacgao superior no Brasil.
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Nesse contexto, no que diz respeito a gestdo universitaria, encaixam-se 0s
elementos “plancjamento” ¢ “avalia¢ao”. As acOes nessas instituicdes precisam também
ser mensuradas, de modo que, com base em resultados passados, possam ser elaboradze
estratégias futuras capazes de leva-la a resultados mais eficientes.

O processo de planejamento numa Universidade publica, entretanto, ndo tem a
mesma dinamica de um processo conduzido numa empresa privada. A comecar pela
estrutura apresentada por instituicoes dessa natureza, com a maioria das decisdes
acontecendo de forma colegiada e uma estrutura hierarquica totalmente descentralizada.
As relacoes de poder também se mostram de forma bastante peculiar, na qual as chefias
nao apresentam a mesma influéncia sobre seus subordinados como acontece na
iniciativa privada. Basta dizer que os planos desenvolvidos numa Universidade
envolvem diversos agentes em inUmeras esferas, cada qual com suas particularidades e
visdo singular do objeto.

O planejamento nas Instituicdes Federais de Ensino Superior foi formalmente
instituido por meio do Decreto 5.773, de 09 de maio de 2006. O referido documento
dispbe sobre o exercicio das funcbes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de
instituicbes de educacao superior. Fica definido, a partir de entdo, que as instituicbes
precisam contar com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para que
permane¢am credenciadas junto ao Ministério da Educacdo (MEC). Uma vez
obrigatério, o PDI passa a ser peca indispensavel para a existéncia de qualquer
instituicdo federal de ensino superior no pais.

O planejamento formal na Universidade Federal de Vicosa (UFV), objeto de
estudo do presente trabalho, de fato, se inicia bem antes, ja no ano de 1997, com a
publicagcdo do primeiro Plano de Gestdo. Naquele momento, ndo se vislumbrava a
possibilidade de um Plano da natureza do PDI nas Instituicbes Federais de Ensino
Superio. Mesmo assim, o Plano de Gestdo ja buscava tracar metas globais e de
abordagem estratégica.

Com a instituicho do primeiro PDI na UFV em 2012, o mesmo passa
imediatamente a ser o principal elemento de planejamento da referida instituicdo,
elemento comum a todas as instituicbes de mesma natureza. Estruturado em funcéo de
21 objetivos institucionais, tem abrangéncia de seis anos e busca unificar os esfor¢os da
instituicdo em uma mesma diregéo.

Esperava-se que a cultura do planejamento fosse fortalecida com a existéncia de

uma ferramenta bem definida pelo Governo Federal, como € o PDI. No entanto, nao foi



4

0 gque se observou. A Pro-Reitoria de Planejamento e Orgamento, 6rgao responsavel pela
conducao do planejamento na UFV, ainda tem dificuldades para disseminar a pratica do
planejamento na instituicdo. Ainda se observa um baixo envolvimento dos agentes de
planejamento (estes serdo descritos no itemCaracterizacdo do Objeto de Estudo),

gue ndo demonstram perceber importancia no processo. Isso se manifesta, por exemplo,
guando se observa os planos de gestdo departamentais, que, muitas vezes, nao refletem
a realidade da instituigéao.

Surgem, entdo, questionamentos sobre como se da o processo de planejamento
na UFV. A controvérsia parte do conflito entre a gestdo descentralizada caracteristica
das Universidades publicas e o baixo envolvimento daqueles que deveriam ser o cerne
da estratégia na instituicdo. A partir do exposto, surge o interesse em se investigar como
ocorre 0 planejamento na UFV, quais sao as principais dificuldades e as principais
“potencialidades” encontradas, caso elas existam, e quais os mecanismos utilizados na
tentativa de institucionalizar esse processo.

Portanto, € apresentado o seguinte problema de pesquisa: Como institucionalizar
a pratica do planejamento na Universidade Federal de Vigosa?

A partir do problema de pesquisa definido acima, nascem os objetivos geral e
especificos, que seguem:

a) Geral:

— Diagnosticar os elementos decisivos no desenvolvimento da pratica do
planejamento na Universidade Federal de Vicosa afim de propor melhorias
para 0 processo.

b) Especificos:

— Apurar as dificuldades em consolidar o processo de planejamento na
UFV;

— Identificar as potencialidades encontradas pela institui¢do na condugdo

do planejamento;

— Propor agbes que representem redirecionamentos no processo de

planejamento;

O processo de planejamento de uma instituicdo publica da importancia da UFV é
parte imprescindivel para o aprimoramento de sua gestdo. Passo a passo, O

desenvolvimento da gestdo administrativa automaticamente tendera ao crescimento em
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suas atividades fim triade ensino, pesquisa e extensé medida em que as metas
buscam o aprimoramento da atividade institucional.

Uma Universidade gerida de forma que se alcance bons indicadores académicos
naturalmente tera alunos mais bem preparados para insercdo no mercado de trabalho.
Esses profissionais de destaque se apresentam de forma diferenciada no contexto
competitivo, com maior senso critico e atitude transformadora, tendo, portanto,
melhores condigdes de contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

Nesse ambito, pode-se estabelecer um paralelo entre as atividades de
planejamento estratégico nas Universidades brasileiras e o aprimoramento da sociedade
como um todo. Exatamente a razdo pela qual se justifica estudar o processo de
planejamento na UFV, materializado pelo seu principal programa: O Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

O PDI néo deve ser apenas um elemento obrigatério desenvolvido para atender
as determinacdes da legislacdo brasileira. E preciso acreditar na ferramenta,
considerando o propdsito para o qual a mesma foi criada: desenvolver a gestao e pensar
estrategicamente em seu futuro.

Além desta introducdo, este trabalho possui outros sete topicos. A seguir,
apresenta-se uma revisdo da literatura, abordando pontos determinantes no estudo
desenvolvido, que séo: Planejamento; Planejamento na Gestédo Publica; e Planejamento
nas Instituicdes de Ensino Superior. Em seguida, é apresentado o referencial teérico,
onde se aborda @&eoria Institucional e sua vertente denominada Institucionalismo
Sociolégico, importante base teorica sob a qual sera analisado o objeto de estudo deste
trabalho. Na sequéncia, ha a caracterizacado do objeto de estudo, que é a Universidade
Federal de Vicosa. Séo apresentados entdo os procedimentos metodolégicos utilizados,

a discussao dos resultados encontrados e as conclusdes. Por fim, as referéncias.



2. PLANEJAMENTO

Neste tdpico, inicia-se a construcdo da importante base conceitual utilizada na
andlise dos resultados encontrados. Esta pesquisa tem como objeto a Universidade
Federal de Vicosa e, mais especificamente, seu mais importante instrumento de
planejamento formal, o PDI. Assim, 0os conceitos relacionados ao planejamento sao de
fundamental relevancia para o que se propde este estudo.

O termo “planejamento” ¢ definido por Lacombe ¢ Heilborn (2008, p. 163
como“a determinacéo da direcdo a ser seguida para alcancar um resultado desejado e a
determinacao consciente de cursos de acao, isto €,’tumos

Além de ser um processo de tomada de decisdes, o planejamento é uma
dimensdo das competéncias intelectuais (MAXIMIANO, 2009). Segundo o autor,
“planejar € uma funcao cognitiva superior, um tipo refinado de habilidade. A decisdo e a
capacidade de lidar com o futuro por meio do planejamento refletem uma forma de
inteligéncid (MAXIMIANO, 2009, p. 114).

De acordo com Melo (2012, p. 24):

Ao planejar, primeiramente deve ser feita uma analise do ambiente, a fim de
identificar se as estratégias propostas sdo condizentes ou ndo com a realidade,
pois h& determinadas situacfes externas que afetam a organizagdo e que nao
cabe a ela modifica-las, como, por exemplo, uma crise econdmica, reducéo
de gastos publicos, valor das ac¢6es, taxas de juros, dentre outras.

Ainda segundo 0 mesmo auttapis essa andlise externa, o 6rgdo responsavel
pelo planejamento deve voltar-se para o interior da organizagdo, efetuando um
diagnéstics para identificar pontos fortes e fracos, sempre objetivando eficacia.

O termo Estratégia, assim como Planejamento, também é fortemente difundido
no meio organizacional. Tem origem na Grécia Antiga e se refere a arte do general
(“strategos”). Logo, fica claro que a ideia de estratégia nasce com foco na
competitividade. A estratégia se desenvolve na histéria da humanidade na base militar,
sendo incorporada as empresas logo apos a Il Guerra Mundial. No meio educacional,
especificamente no Brasil, ela se desenvolve a partir dos anos 1980 e principalmente
1990.

Naturalmente, o Planejamento e a Estratégia passaram a compor juntos uma
metodologia de trabalho no meio organizacional. Segundo Drucker (1984), o
Planejamento Estratégico precisa ser um processo continuo e sistematico, com maior

conhecimento possivel, com vistas a tomada de decisGes envolvendo riscos. Além disso,
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€ preciso coordenar as atividades necessarias para que se executem essas decisdes
Entdo, por meio de retroalimentacdo, é importante quemegm 0s resultados
decorrentes das decisdes e os confronte com as projecoes.

Ansoff (1991) entende o Planejamento Estratégico como um método sisteméatico
de “controle de atividad&sestruturado buscando definir a estratégia organizacional em
determinado intervalo de tempo. Por meio da sua utilizacdo, é possivel adquirir
conhecimento das perspectivas, projetar cenarios, definir alternativas e buscae meios
métodos para compreensao das necessidades da arggnileaforma a referenda
tomada de decisdo (FRANCISCO, 2016).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), cada vez mais 0s gestores precisam
conhecer com clareza 0 pensamento estratégico para que consigam administrar as
dificuldades e complexidades, porém, tdo importante quanto a estratégia utilizada pela
empresa é entender como ocorre 0 processo de gestdo estratégica nas empresas. Sen
entender esse processo, fica-se vulneravel a fatores internos e externos que afetam
diretamente o processo de gestdo. Braga e Monteiro (2005) adicionam que o
Planejamento Estratégico precisa entregar respostas para trés questdes vitais na
instituicdo: Onde estamos? Onde queremos chegar? Como éregar

Muitas empresas e Universidades discutem o Planejamento Estratégico como
orientacdo primordial para continuidade das mesmas, no entanto, o referido processo
deve ser precedido de um Pensamento Estratégico (HEIL, 2012). Pensar
estrategicamente, entdo, € uma metodologia de acdo. A capacidade de gerar planos e
exercer controle sobre eles é uma “super-habilidade” humana (HEIL apud GALLEGO,

2004). Portanto, quando existe equilibrio entre o Pensamento Estratégico e o
Planejamento Estratégico, tende-se a ser mais assertivo na construcdo de planos de acéo.

Em 1992, os professores H@arvard Business SchodRobert Kaplan e David
Norton, apresentaram a metodologia que veio a ser a mais difundida mundo quando se
fala em Planejamento Estratégico: Balanced ScorecardBSC). O BSC trouxe o
alinhamento da visdo e da estratégia aos objetivos e medidas de desempenho das
empresas. Assim, foi possivel estabelecer o gerenciamento de longo prazo, sem
influéncia negativa nas acgbes cotidianas. Organiza-se de acordo com quatro
perspectivas  fundamentais:  financeira, clientes, processos internos e
aprendizado/crescimento.

Fischmann e Almeida (2009) colocam que, em primeiro lugar, skesealiara

estratégia atual, identificando caminhos que vem sendo seguaasia fungcdo. Em
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seguida, avalia-se os ambientes externo e interno a organizacdo. Entdo, procura-se
estabelecer o perfil estratégico da organizacao, quantifica-se os objetivos e finaliza-se o

Planejamento Estratégico. Pode-se entdo transmitir aos envolvidos na decisdo o que se
espera dentro de seu escopo de atuacao.

Maximiano (2009) aborda os chamados componentes do planejamento. Segundo
ele, em todos os processos de planejamento devem constar objetivos, meios para sua
realizacdo e métodos de avaliacdo. Em relagcdo ao Planejamento Estratégico, devem
ainda estar presentes o0s seguintes elementos: missao, desempenho da organizacao,
desafios e oportunidades (ambiente externo), pontos fortes e fracos (ambienteenterno)
ainda as competéncias dos executores do planejamento.

Alguns desses conceitos sao definidos por Amorim (2012). O autor afirma que a
missdo de uma organizacdo € seu proposito de longo prazo; os objetivos sédo alvos
especificos e mensuraveis que a organizacdo pode utilizar para avaliar até que ponto
esta realizando sua missao. Ainda segundo o autor, bons objetivos séo faceis de medir e
de acompanhar ao longo do tempo. Uma vez definidos os objetivos, faz-se as analises
interna (forcas e fraguezas) e externa (oportunidades e ameacas) para que entdo sejam
definidas as estratégias. Nesse contexto, o planejamento “se comporta” como uma mapa
a ser seguido pelas pessoas em suas atividades futuras, visando o atingir seus objetivos,
seja em instituicbes publicas ou privadas.

Os principais autores que trabalham o tema distinguem o Planejamento em trés

tipos béasicos: Estratégico, Téatico e Operacional (Figura 01):

4 NIVEL ESTRATEGICO

/ \ NIVELTATICO

\\ NIVEL OPERACIONAL

z N

DecisOes estratégicas Planejamento estratégico
DecisOes taticas Planejamento tatico
Decisdes operacionais | Planejamento operacional

Figura 1- Niveis de Planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2008)
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No nivel estratégico, sdo desenvolvidas a missdo e as metas de longo prazo da
organizacdo, bem como o momento em que elas devem ser alcancadas (LUSSIER;
REIS; FERREIRA, 2011). Envolve gestores dos mais altos niveis hierarquicos,
responsaveis por definicbes em niveis institucionais. O planejamento tatico esta ligado
ao nivel de decisdo média da organizacdo (PEREIRA, 2010). Nesse nivel se encontra o
planejamento de atividades departamentais, onde 0s responsaveis sao 0s gerentes de
unidade, num nivel intermediario da organizacdo. O planejamento operacional fica a
cargo das metas de curto prazo (LUSSIER; REIS; FERREIRA, 2011). Neste nivel esta a
linha de frente da organizacdo, onde trabalham os gestores das subunidades da
instituicao.

Independentemente do nivel, todas as organizacdes precisam definir
minimamente seu planejamento, sejam elas publicas ou privadas. Obviamente, o setor
publico difere largamente do setor privado, inclusive em relagcdo aos seus processos de
avaliacdo e planejamento. No préximo item, sdo apresentadas definicbes e conceitos

relacionados ao planejamento no setor publico.

2.1. PLANEJAMENTO NA GESTAO PUBLICA

A administracdo publica no Brasil, basicamente, é definida pela Constituicao
Federal em seu artigo n° 37, modificado pela Emenda Constitucional n°® 19, de 04 de
junho de 1998. O referido documento determina que a gestédo publica deve trabalhar
orientada pelos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Assim, em sua Lei Méaxima, o Pais tem, colocada de forma muita clara, a
importancia de se atuar de forma eficiente, ou seja, maximizando os resultados a partir
de um dado volume de recursos ou utilizando o menor volume de recursos possivel para
um dado nivel de servicos publicos ofertados.

Segundo Meirelles (2003), de acordo com o principio da eficiéncia, a atividade
administrativa deve ser exercida com presteza, perfeicao e, principalmente, rendimento
funcional. De acordo com o autor, trata-se do mais moderno principio da funcéo
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade,
exigindo resultados positivos para o servico publico e satisfatorio atendimento das

necessidades da comunidade e de seus membros.
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Tendo bem definidos os principios basicos da gestao publica, é possivel buscar
caracteriza-la. Santos (2010) define a gestdo publica como arte, onde se, planeja
organiza, coordena, comanda e controla assuntos de interesse publico utdezdedo-
estruturas e recursos do Estado. A autora entende ainda que a atividade visa bem estar
para a comunidade, ao zelar pela manutencdo de bens e servicos de usoeantetivo
enfrentamento de questdes problematicas.

Ao comparada com a gestdo privada, a gestdo publica difere em relacdo a sua
rigidez, de forma a realizar somente o que é permitido por Lei, ao contrario da privada,
que apresenta maior flexibilidade e empreendedorismo. Mesmo assim, as rotinas e
praticas administrativas podem apresentar elementos em comum. Exemplo disso é o
processo de desenvolvimento do orgamento.

Em relacdo a esse processo, Silva (2012) entende que os setores publico e
privado devem se aproximar. Segundo a autora, embora o orcamento nos 6rgaos e
entidades estatais deva respeitar peculiaridades do setor publico, o processo deve
ocorrer de forma semelhante ao setor privado, ou seja, precisa apresentar oS mesmos
aspectos que todo plano tem: objetivos, metas, meios de execucdo e métodos de
avaliacao.

Ainda sobre o orcamento publico, é notério que ao longo dos anos, o0 mesmo
transformou-se, evoluindo de uma simples peca de escrituracdo contabil para um
verdadeiro instrumento de politica econémica, passando a ser considerado elemento
fundamental para o planejamento no setor publico (OLIVEIRA, 2009). A incorporacéo
do planejamento ao or¢camento publico como um de seus elementos constitutivos €
considerado um marco, uma vez que passou-se a evidenciar ndo apenas insumos e
produtos resultantes da despesa orcamentaria, mas também os objetivos do gasto
publico.

Ponto importante a ser citado € a publicacdo da Lei 4.320, de 17 de marco de
1964, que instituiu normas gerais de Direito Financeiro para elaboracdo e controle dos
orcamentos e balangos dos entes politicos federados. A Lei teve grande importancia no
sentido de elevar a concepcdo dos orcamentos ao plano normativo nacional. Nao se
pode dizer que tenha sido esquematizada, naquele momento, a légica do orcamento-
programa, mas impulsionou-se o0s primeiros passos em direcao a ele, ao serem tratados
explicitamente a programacao de despesa e os resultados esperados (SILVA, 2012).

O atual sistema de planejamento e orcamento da Administracdo Publica Federal,

portanto, fica estabelecido a partir da Constituicdo Federal de 1988. O planejamento
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para 0s anos seguintes € articulado por meio da execugcédo dos orcamentos anuais e com
instrumentos de controle fiscal. Segundo Silva (2012), a Constituicdo Brasileira trabalha

o planejamento e o orcamento de integrada. Em seu artigo 165, é estabelecido o Plano
Plurianual, que descreve as diretrizes orcamentarias e 0os orcamentos anuais. O sistema
orcamentario federal passou a ser regulado por trés leis:

a) Lei do Plano Plurianual (PPA): aprovado a cada quatro anos, sajeito
prazos e ritos diferenciados de tramitacdo; tem vigéncia do segundo ano
de um mandato presidencial até o final do primeiro ano do mandato
seguinte;

b) Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO): € de iniciativa exclusiva do
chefe do poder executivo; o projeto € encaminhado todos os anos ao
Congresso Nacional para aprovagao;

c) Lei Orcamentaria Anual (LOA): projeto deve ser encaminhado até quatro
meses antes do encerramento do exercicio financeiro e devolvido para
sancao até o encerramento da sessao legislativa.

Silva (2012) destaca o PPA como primordial para o planejamento governamental
nos oOrgaos e entidades estatais. Segundo a autora, trata-se de uma inovagcdo da
Constituicdo de 1988, pois estabelece diretrizes, objetivos e metas para a administracédo
publica federal, seja para despesas de capital, investimentos, ou despesas cantinuada
para dois ou mais exercicios financeiros.

Fundamental ainda é a articulacdo entre o Planejamento Estratégico e a
programacao orcamentaria em conjunto com o PPA, pois, tratam-se de abordagens
necessarias e efetivas ao planejamento. Essa articulacdo deve considerar a combinacéo
dos diferentes horizontes temporais com base em uma carteira de projetos estruturantes
(PARES; VALLE, 2006). Assim, o orcamento adquire carater estratégico, ja que se
encontra pautado em horizontes de planejamento, nos quais € respeitada a natureza
plurianual, considerando prazo de maturacao de projetos e a necessidade de se gerenciar
incertezas. O PPA, segundo Oliveira (2009), procurou minimizar problemémdam
0 orcamento como instrumento de planejamento. Anteriormente, a programacao
or¢camentaria consistia apenas na definicdo de dotacgfes financeiras, desconsiderando
possibilidade do alcance de metas.

Mesmo enrijecido pela existéncia de leis que o definem, o planejamento
orcamentario na administragdo publica brasileira precisa apresentar flexibilidade e

carater intensivo de gestdo. O plano é executado por meio de orcamentos. Estes, por
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forca de integracdo, sdo entendidos como pecas estratégicas para mudancgas propostas
pelos governantes. O PPA pode ser retificado por meio de lei no periodo de sua
vigéncia, fato que garante flexibilidade e possibilidade de revisdo dos objetivos e metas.
No momento do Projeto da Lei Orcamentaria Anual, as Universidades tomam
conhecimento da expectativa de disponibilidade orcamentaria para o exercicio seguinte.
A partir desse momento, pode-se vincular as acdes e metas daquele ano ao planejamento
de longo prazo tragado pela instituigéo.
Assim, os processos de planejamento e orcamento sdo “costurados” de forma
conjunta na instituicdo, afunilando o processo decisoério e trazendo para a administracéo
da Universidade a responsabilidade de alocar recursos de acordo com o0s objetivos
institucionais, no longo, médio e curto prazos. A seguir, apresenta-se um topico
especifico para o planejamento nas Instituicdes de Ensino Superior, detalhando e

conceituando esse processo.

2.2. PLANEJAMENTO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Comparavel a bens de consumo, a educacédo universitaria pode ser classificada
como um produto (LAWRENCE, 2002). Silva (2009) entende que as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) prestam servigos, cujo principal produto “curso de
graduagdo” ou o “curso de pOs-grduacdo”, onde o cliente € o proprio aluno.

Em muitos momentos, orientadas por profissionais escolhidos por significativos
resultados académicos, as Universidades trazem o amadorismo para sua administracao,
de forma que a organizacédo torna-se ineficiente. No entanto, considerando sua natureza
“comercial”, as Instituicbes de Ensino Superior precisam, assim como qualquer
instituicdo privada, profissionalizar sua gestdo no sentido de posicionar-se em relagéo a
concorréncia. Os desafios das Universidades, segundo Meyer Jr. (2004), dizem respeito
a sua capacidade de responder demandas externas com vistas a sobrevivéncia.

Elemento de atuacdo decisiva no que tange a gestao de Universidades Federais é
o Estado, mais especificamente, o Governo Federal. Por meio de mecanismos legais e
institucionais, essa esfera tem responsabilidade direta sobre os processos desenvolvidos
no ambito da educacao publica.

As Instituicdes de Ensino Superior ndo podem ignorar a importancia em prezar

pela intervencdo do Estado quando se trata de sua gestdo, tendo em vista que, muitas
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vezes, 0 governo emite medidas aleatoOrias e imediatistas, como pareceres, portarias e
resolucdes, que devem ser respeitadas pela instituicdo (MURIEL, 2006).

Mesmo inseridas num ambiente altamente regulado dos pontos de vista legal,
processual e orgcamentario, essas instituicbes ndo podem se omitir no tocante a sua
estratégia. Antecipar cenarios é uma forma de chegar ao futuro com um caminho bem
delineado, tendendo para a direcédo desejada.

Em se tratando da educacéo superior, Meyer Jr. (2004) entende o planejamento
estratégico como mecanismo responsavel por embasar as atividades institucionais no
atual contexto global, com toda sua complexidade e competitividade, de forma a
permitir que as instituicdes se alinhem as demandas do ambiente.

Braga e Monteiro (2005) destacam a importancia do planejamento estratégico,
uma vez que visa auxiliar as IES a antecipar mudancas e ajustar estratégias com a
necessaria velocidade, sempre que necessario. Assim, para assegurar a eficacia do PE
numa IES, é necessario ndo apenas descrever acées, mas identificar formas para que 0s
objetivos se concretizem.

Em relacéo a gestdo estratégica numa IES, o grande desafio reside nas questdes
de ordem cultural, académica e administrativa, onde existem inumeras dificuldades em
tornar a visdo, de fato, estratégica e, ainda, integrar as areas de ensino, pesquisa e
extensdo, visando eficiéncia, eficacia e efetividade (MARCELINO, 2004). Hansen
(2001), por outro lado, entende que os principais desafios de uma Universidade estao
relacionados a compreensao do seu papel, a redafthbs seus rumos, a visualizacéo
de novas perspectivasao resgate de sua identidade.

Embora ndo haja “receita” bem definida para execucdo dos processos de
planejamento, Marcelino (2004) coloca que o Planejamento Estratégico na educacao
superior apresenta métodos, de certo modo, consolidados na definicdo dos rumos da
instituicdo e dos aspectos basicos do processo de gestao institucional.

Quando se fala em gestdo universitaria, no entanto, € preciso observar certos
aspectos em que a mesma se difere da gestdo empresarial, principalmente por suas
especificidades. Essas caracteristicas podem influenciar na aplicabilidade e efetividade
dos resultados decorrentes de praticas, essencialmente, racionais. Uma das mais
importantes singularidades das Universidades é a questéo politica, fortemente presente
nessas instituicbes, de forma a influenciar tanto as decisdes de curto prazo quanto o

planejamento institucional de longo prazo.
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Trazendo a discusséo a legislacéo vigente, o Governo Federal assinou o Decreto
n°® 5.773, em 09 de maio de 2006, que dispbe sobre o exercicio das funcbes de
regulacédo, supervisdo e avaliagdo das instituicbes de educacdo superior e cursos
superiores de graduacgao e sequenciais no sistema federal de ensino.

Em seu artigo 15, inciso II, alinea “b”, esta definida a obrigatoriedade do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o ato de credenciamento da instituicdo de
ensino no Ministério da Educagdo. O artigo 16 detalha os elementos constitutivos do
Plano de Desenvolvimento Institucional e define padr6es minimos de planejamento a
gue as instituicbes devem se submeter e, de certa forma, impor que a instituicdo defina
objetivos e metas estratégicas.

O objetivo do decreto era normatizar o exercicio das fung¢des institucionais, bem
como atender as exigéncias do sistema de avaliacdo entdo vigente, Sinaes, por meio da
integracdo de acbes (FRAUCHES, 2008). Assim, foi possivel alinhar cursos de
graduacédo e a atuacdes das instituicfes federais, além da designacdo das competéncias
dos envolvidosem processos relacionados entre as instituicdes e o Ministério da
Educacao (MEC).

A funcédo do PDI nas IES é definida por Francisco (2016, p. 4) ao dizer que o
mesmo deve“nortear as acdes académicas e administrativas que posicionam a
instituicAo de educagcdo superior em um contexte alta complexidade e
competitividade. Em relacdo ao processo de avaliacdo institucional, peca indispenséavel
na avaliacdo interna da instituicdo e, portanto, do processo de planejamento estratégico,
o autor classifica o PDI como fundamental, uma vez que 0 mecafristrata 0 escopo
institucional, além de situar a instituicdo em um contexto, estabelecendo objetivos e
politicas que permeiam o desenvolvimento da institliicAssim, o PDI deve ser
entendido como um instrumento flexivel, a medida que a instituicAo conhece sua
prépria estrutura e se posiciona, resultando na construcao de indicadores relacionados a
sua atividade.

J& Muriel (2006) entende que o PDI tem como perspectiva desenvolver a
instituicdo, abrangendo tanto o setor administrativo como o académico, pois, no Plano,
sdo definidas a estrutura organizacional, as diretrizes pedagogicas e as atividades
académicas que a IES tem a intencdo de desenvolver no mesmo periodo (BRASIL
2007).

Nao existe uma forma pronta para se construir um PDI. Para isso, de acordo com

Silva (2013), devem ser observadas as particularidades de cada Universidade.
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Entretanto, Heil (2012) entende como imprescindivel a integracéo entre o PE e o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), para que todos os segmentos da IES sigam o
mesmo rumo.

Sucintamente, Muriel (2006) define o PDI como um documento guia para o
desenvolvimento de uma IES, enquanto Silva (2013) coloca que o PDI é um
planejamento obrigatério por lei.

Segundo Francisco (2016, p. 6), além de orientar esses aspectos, o decreto
“instituiu acbes especificas que orientam a participacdo dos 6rgdos reguladores da
educacao superior, consolidando as atividades das secretarias do MEC, do Conselho
Nacional da Educacéao (CNE), do Instituto de Pesquisas e Estudos Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), da Comissédo Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (Conaes) e,
consequentemente, dos instrumentos de avaliacdo propostos pela Portaria n® 300, de 30
de janeiro de 2006

Mesmo considerando o dispositivo legal que normatiza a matéria, Cardoso
(2006) aponta a importancia dee integrar as dimensdes estratégicas, taticas e
operacionais no PDI, considerando a abrangéncia do Plano. Além de cumprir a
exigéncia legal, a instituicdo precisa realizar sua gestdo estratégica, ou seja, ndo pode
deixar de considerar o que é necessario para planejar suas agoes e se fixarem de maneire
competitiva na area educacional (MURIEL, 2006).

Segundo Amorim (2012), o PDI, de acordo com o que foi estabelecido pelo
Decreto 5.773/2006, esta fundamentado em eixos, de forma que sejam alinhadas acdes
coerentes ao processo de avaliacdo. Ainda segundo o autor, o documento, por
fundamento, foi responsavel pela consolidacdo da estrutura operacional da educacédo
superior, aglutinando os procedimentos de avaliagéo, regulacéo e supervisdo da gestao
das unidades educacionais, listando ac6es que consideram seus dez eixos. A ideia é que
a construgcdo do documento, bem como os caminhos utilizados para tal, estejam
diretamente relacionados com a estratégia adotada pela instituicao.

Com tudo, entende-se que o PDI tem o papel de constituir o pensamento
gerencial da instituicdo, definindo acbes que reforcem a identidade institucional,
padronizando a qualidade das atividades académico-administrativas e instituindo
politicas validadas no processo de avaliacdo do Sinaes.

Neste trabalho, optou-se por avaliar o processo de planejamento na Universidade
Federal de Vigosa, especificamente seu Plano de Desenvolvimento Institucional, no que

tange as dificuldades, facilidades e formas de institucionalizacdo do mesmo. Por esse
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motivo, é pertinente trazer fundamentos conceituais norteadores da Teoria Institucional,
uma vez que se pretende analisar o objeto de pesquisa sob a Gtica da institucionalizacéo

de seus instrumentos.
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3. TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria Institucional foi a base tedrica selecionada para melhor compreender o
processo de planejamento na UFV. A escolha da referida teoria se deu em fungéo de
guestionamentos em relacdo ao estagio de evolugcdo em que a pratica do planejamento
se encontra, considerando a existéncia de instrumentos formais para essa finalidade. A
exposi¢cdo dos conceitos ocorre de forma a subsidiar as andlises que decorrem dos
resultados encontrados.

A institucionalizacdo pode ser interpretada como um processo conectado a
interesses  existentes no ambiente organizacional, visando sobrevivéncia,
reconhecimento e adaptabilidade. Ocorre quando ha repefigiioodos de acdo, de
maneira a responder a pressodes (internas e externas), num processo que contribui para a
definicdo do carater organizacional e auxilia na criacdo de sua identidade (SELZNICK,
1971apudCALDAS; FACHIN, 2007).

Define-se como um conjunto de processos por meio dos quais as organizagdes
adquirem aceitabilidade social. Representa um processo cuja légica esta condicionada a
conformidade de normas institucionalmente aceitas. Trata-se, portanto de uma realidade
socialmente construida, uma vez que é aceita pelo grupo, logo, possui legitimidade.
Assim, para que se efetive a institucionalizacéo, as acdes devem se repetir ao longo do
tempo e assumir significados semelhantes para os individuos de um grupo.

A Teoria Institucional surge numa tentativa de contrapor os modelos
racionalistas cujo foco eram o0s processos técnicos, produtivos e gerenciais. Passa-se
entdoa concentrar o foco na andlise de elementos culturais, de relacdes, de estrutura e
de agbes. Em outras palavras, a Teoria Institucional entende organizagbes e ambiente
como entidades simbolicas (FONSECA, 2003).

Peci (2006) traz uma definicdo esclarecedora quando afirma ajue
institucionalizacdo aborda a maneira como obrigacdes e processos tomam carater de
regra. Ainda segundo a autora, esses processos acontecem em menor propor¢do como
consequéncia de competicG@m maior como resultado de processos miméticos, que
contribuem para que as organizagdes se tornem mais similares, mas, nem sempre mais
eficientes.

Segundo Veiga (2007), o institucionalismo € uma vertente da ciéncia politica que

surge em contraposicdo as abordagens behavioristas, que aceitavam que a soma das
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preferéncias individuais pode explicar o comportamento coletivo. A autora aborda a
acdo social, entendendo que a mesma é determinada por instituicoeso@ende por
uma soma de preferéncias.

Tolbert e Zucker (1999) apresentam uma sequéncia de etapas que possibilitam
avaliar o estagio de institucionalizacdo de determinada realidade social. Séo elas:
habitualizacéo, objetificacdo e sedimentacao.

A primeira etapa, habitualizacdo, entendida como estagio pré-institucional, diz
respeito a geracdo de novos arranjos estruturais e sua normalizacdo. Trata-se do
momento em que desenveirse comportamentos padronizados para solucdo de
problemas. E considerada um estagio de curta duracdo, que acontece enquanto a
organizagao tenta se moldar as novas condi¢cdes ambientais.

O segundo estagio, chamado de objetificacdo ou estdgio de semi-
institucionalizacdo, acontece quando se observa a generalizacdo do significado de uma
acdo compartilhada pelos membros do grupo social. Nesse estagio, arranjos e
procedimentos comegam a apresentar certo grau de consenso entre as autoridades
decisorias. As informagcBes devem ser colhidas para avaliagdo de riscos ao se adotar
nova estrutura.

Esse estagio é caracterizado pela difusdo de novas estruturas, de forma que seja
ampliado o campo de atuacdo da organizacdo. Isso acontece em decorréncia de dois
fatores (TOLBERT; ZUCKER, 1999): o chamado monitoramento interorganizacional
(imitacdo) e a teorizacdo. Esta ultima acontece em decorréncia do primeiro fator e
ocorre quando & identificadas fontes de insatisfacdo ou fracasso. Na teorizacao,
existem (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 209f‘0os defensores das regras de
funcionamento; a difuséo de procedimentos formalizados de selecéo e os procedimentos
de avaliacdo de desempenho; e o papel desempenhado por consultores na adocdo de
praticas organizacionais

No ultimo estagio, a sedimentacdo, ocorre a transmissdao da acdo e sua
manutenc¢éo ao longo do tempo, na busca por continuidade e perpetuacéo das estruturas.
A sedimentacdo, em alguns casos, pode ser prejudicada pela auséncia de resultados
demonstraveis, que possam ser associados a nova estrutura, ainda que nao haja
opositores. Assim, a institucionalizacéo total pode ser alcancada com a combinacédo de:
baixa resisténcia de grupos de oposicao; apoio de grupos defensores; e resultados

positivos.
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Veiga (2007) aborda o neoinstitucionalismo afirmando que o mesmo nao
apresenta uma unica linha de pensamento, estando dividido em trés escolas de
pensamento: o institucionalismo histérico, o institucionalismo da escolha racional e o
institucionalismo socioldgico. Todas elas tém objetivo de compreender o papel das
instituicdes no alcance de resultados sociais e politicos (HALL; TAYLOR, 2003).

O institucionalismo histérico foi desenvolvido como reacdo ao estruturo-
funcionalismo que dominava a ciéncia politica nos anos 60 e 70. Nessa escola,
considera-se que a organizacdo institucional da comunidade politica, bem como a
economia politica, eram os principais fatores a estruturar 0 comportamento coletivo.
Consequentemente, privilegiav@a-o “estruturalismo” das institui¢des da comunidade
politica ao invés do “funcionalismo” caracteristico das teorias anteriores, que
compreendiam as situacdes politicas como sendo respostas a exigéncias funcionais.

Os estudiosos do institucionalismo historico entendem o témmituicdo”, de
maneira global e o definem como os procedimentos, protocolos, normas e convencdes
oficiais caracteristicos de uma determinada estrutura organizacional (HALL; TAYLOR,
2003.

Paralelamente ao institucionalismo historico, surge o institucionalismo da
escolha racional. Segundo Veiga (2007), ele se desenvolve no contexto dos estudos de
comportamento no interior do Congresso dos Estados Unidos e inspira-se na observacao
de um paradoxo (HALL; TAYLOR, 2003). Mesmo existindo multiplas escalas de
preferéncia dos legisladores, o que impossibilitaria que uma maioria aprovasse
propostas, ainda assim, as decisdes sao de notavel estabilidade. No final da década de
1970, os tedricos dessa escola comecaram a buscar explicacdes para esse fenémeno, qut
foi entendido por Hall e Taylor (2003) como uma “anomalia”.

Segundo Hall e Taylor (2003), a explicacao reside na maneira como 0s costumes
de procedimento, bem como as comissfes do Congresso definem suas opcbes e as
informagdes que seus membros possuem. Algumas dessas regras permitem que se fixe
uma pauta que limite a colocacdo de questdes que sejam submetidas ao voto. Ainda
algumas responsabilidades por questdes-chave séo atribotmassées formuladas de
modo a servir a interesses de alguns dos membros do Congresso. Mesmo 0 mecanismo
de producdo das leis pode ser definido de modo a facilitar a negociacdo entre
parlamentares.

A teoria postula queso“atore$ compartilham determinad preferénciae se

comportam de modo utilitario na tentativa de maximizar a satisfacdo de suas
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preferéncias (HALL; TAYLOR, 2003). A vida politica, entdo, pode ser considerada uma
série de dilemas de acdo coletiva em que os individuos trabalham em funcédo de
preferéncias individuais, ainda que se produza um resultado subdtimo para a
coletividade. Os dilemas acontecem em funcdo da auséncia de arranjos institucionais,
que impedem que cada ator adote uma linha de acédo voltada para o plano coletivo
(HALL; TAYLOR, 2003).

Hall e Taylor (2003) colocam ainda que, o comportamento de um ator é
definido, portanto, por um calculo estratégico fundamentado principalmente no
comportamento provavel dos demais atores. Essa interacdo é estruturada de forma a
influenciar a agenda de decisfes, na tentativa de reduzir a incerteza em relagcdo ao
comportamento de outros. Existem ainda os ganhos de troca, que incentivam a
determinados calculos ou agdes precisas. Esse enfoque “calculador” auxilia na
explicacéo da influéncia das instituicdes sobre a acdo individual.

Por fim, o institucionalismo socioldgico, desenvolvido no campo da Sociologia
paralelamente ao desenvolvimento da Ciéncia Politica, é constituido por um conjunto de
debates internos. Surgido no fim dos anos 1970, essa escola remonta ao quadro da
Teoria das Organizacdes. Naquele cenario, sociélogos iniciaram uma cdistesta
respeito da distincdo tradicional entre as esferas do mundo social e as influenciadas por
praticas associadas a cultura. (HALL; TAYLOR, 203

O proximo subitem destina-se especificamente a essa ultima vertente da Teoria
Institucional, trazendo definicbes e contribuindo para delimitar o raio de analise deste

trabalho.

3.1. INSTITUCIONALISMO SOCIOLOGICO

Até meados da década de 1970, as estruturas burocraticas dominavam as
organizacoes e ditavam a forma como se desenvolvia os trabalhos, sempre buscando
estruturas cada vez mais eficazes, destinadas a cumprir tarefas formais. As formas das
organizacdes eram muito similares entre si, devido a racionalidade inerente aos modelos
de gestéo, de forma que elementos como a cultura pareciam inteiramente diversos.

Os neoinstitucionalistas, no entanto, sustentam que muitas das formas e
procedimentos utilizados por organizacées modernas ndo sdo adotados em funcao dos

niveis de eficiéncia e eficacia atingidos a partir de sua adoc¢éo. Algumas dessas praticas
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podem ser consideradas elementos da cultura organizacional e ndo necessariamente
refletem a nocéo de racionalidade.

Em relacdo a outras variantes do neoinstitucionalismo, trés caracteristicas do
institucionalismo socioldgico Ihe conferem originalidade (HALL; TAYLOR, 2003). A
primeira € a capacidade dos tedéricos dessa escola definirem as instituicbes de maneira
global, diferentemente do praticado por pesquisadores da Ciéncia Politica, incluindo
regras, procedimentos, simbolos e modelos que norteiam a acdo humana. A segunda
remete ao modo de entender as relagcdes entre as instituicdes e a a¢ao individual, em
coerénciacom um “enfoque culturalista”, ou seja, as relagdes teriam natureza altamente
interativa, no qual cada polo constitui o outro. Por ultimo, entende-se que 0s
neoinstitucionalistas sociologicos séo distintos dos demais em fungcéo de sua maneira de
tratar da explicacdo para o surgimento e modificagdo de préticas institucionais. Esses
estudiosos sustentam que as organizacdes adotam, frequentemente, novas praticas
institucionais por razdes nao relacionadas a aumento de eficiéncia e sim com reforco
gue oferece legitimidade social.

Questdo fundamental é discutir o que confere legitimidade aos arranjos
institucionais em detrimento de outros, ou seja, quais seriam as fontes da autoridade
cultural. Uma possibilidade seria a expansdo do papel regulador do estado, que impde,
por via de autoridade, diversas praticas as organizacdes. Outra diz respeito a crescente
profissionalizagdo de numerosas esferas de atividade, de forma que esses profissionais
possuem autoridade cultural suficiente para impor normas e/ou praticas. Ainda, acredita-
se que as praticas institucionais nascem de discusséao interpretativa que pode acontecer
em diversos foros, desde a escola até o coléquio internacional.

DiMaggio e Powel (1983, p. 147), em seu trabalho, buscam explicar o porqué da
homogeneidade das instituigd8egundo os autores, uma vez que um “campo” (field)

se torna bem estabelecido, passa a existir uma inexoravel tendéncia a homogeneizacao.
N&o necessariamente, no entanto, essa homogeneizacgéo crescente vai estar relacionada :
um aprimoramento da eficiéncia ou em funcdo da competicdo ascendente, conforme se
afirma: “[...] structural change in organizations seems less and less driven by
competition or by the need for efficiency”*. Ainda de acordo com os mesmos autores
(DiMaggio e Powel, 1983, p. 149), o ceito que melhor “captura” o processo de
homogeneizagéo é o isomorfismo. Este pode ser definido cdmé:a constraining

u u izaco vez 1v. icdo ou
1 -« a mudanca estrutural nas organizacOes parece cada vez menos motivada pela competi¢cdo o
pela necessidade de eficiéncia” (Traducdo nossa).
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process that forces one unit in a population to resemble other units that face the same
set of environmentabnditions .

S&o identificados trés mecanismos por meio dos quais ocorre o isomorfismo
institucional, cada qual com seus antecedentes: o isomorfismo coercitivo, que deriva da
influéncia politica; o isomorfismo mimético, resultante de respostas padronizadas as
situacOes de incerteza; e o isomorfismo normativo, associado a profissionalizacéo.

O primeiro dos trés, o isomorfismo coercitivo, de acordo com DiMaggio e
Powel (1983) é resultado da pressao exercida por algumas organizacdes sobre outras,
seja de maneira formal ou informal. Segundo os autores, em alguns casos,
principalmente nas organizacfes publicas, a mudanca organizacional esta diretamente
relacionada ao mandato do governante atual.

A postura adotada por determinado governo pode estar voltada para decisdes
mais conservadoras, o que pode impactar diretamente as decisbes de suas unidades
subordinadas. Em outros casos, 0 representante do governo pode assumir um
posicionamento inovador, o que trard consequéncias também de grande propor¢do em
suas subunidades. Em sintese, tem-se o isomorfismo coercitivo quando h& a imposicéo
direta dos procedimentos padrdo e das regras e estruturas a se utilizar, respeitadas as
particularidades das instituicdes envolvidas.

Contudo, nem todo o isomorfismo institucional nasce a partir de aut@ridad
coercitiva. O isomorfismo mimético, segundo DiMaggio e Powel (1983), tem sua
origem, fundamentalmente, na incerteza. As novas tecnologias, ainda ndo totalmente
compreendidas, os objetivos mal interpretados ou uma situacao de incerteza provocada
por qualquer razdo sao importantes impulsionadores para o0 mimetismo.

Essas situagbes levam a instituicio a moldar-se tomando como base outras
instituicbes que passaram por processos similares. O comportamento mimético gerado a
partir das novas situacdes pode, ndo sé contribuir para a solucdo dos problemas
vivenciados, como também trazer economia nesse processo, com a reducdo de
experimentacdes e consequentes perdas (DIMAGGIO; POWEL, 1983).

No geral, as instituicbes buscam se moldar a semelhanca de outras corsiderada
bem sucedidas em determinada &area ou situagdo. Em muitos casos, ndo se pode dizer

gque aquele processo necessariamente aumenta eficiéncia ou competitividade, mas, ainda

2 “..um processo restritivo que obriga uma unidade em uma populagdo a assemelhar-se a outras
unidades que enfiieam o mesmo conjunto de condigdes ambientais” (Tradugdo nossa).
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assim, os arranjos sdo adotados, em funcdo da legitimidade adquirida pelo processo de
mimetismo.

O terceiro e ultimo mecanismo de isomorfismo institucional trazido por
DiMaggio e Powel (1983) é o normativo, que esta diretamente relacionado a
profissionalizacdo. Entende-se o conceito como a tentativa de um determinado grupo de
profissionais de definir suas condicdes e métodos de trabalho. Dificilmente, essa
profissionalizagdo sera atingida com total sucesso, uma vez que esses profissionais se
relacionam diretamente com instancias nao profissionais, como clientes, chefes ou
unidades reguladosa

DiMaggio e Powel (1983) ressaltam a importancia de dois aspectos relacionados
aprofissionalizacdo como fontes de isomorfismo. O primeiro € 0 descanso da educacéo
formal e da legitimacdo em uma base cognitiva produzida por especialistas
universitarios. O segundo € o crescimento e a elaboracdo de redes profissionais que
abrangem organizacfes e através das quais novos modelos se difundem rapidamente.
Segundo os autores, Universidades e instituicbes de formacg&o profissional s&o
importantes para o desenvolvimento de normas organizacionais entre gerentes
profissionais e seus funcionarios. As associa¢des profissionais sdo outro veiculo para a
normatizacdo do comportamento organizacional. Esses mecanismos criam um grupo de
individuos que ocupam posi¢cBes similares em diversas organizacbes e possuem certa
similaridade, que pode invadir tradicbes e moldar o comportamento social.

Essa pesquisa se vale do institucionalismo em sua vertente sociolégica em
funcdo de seu enfoque culturalista. Essa escola fornece subsidio para a compreensao de
fendmenos de ordem cultural que tem elementos sociais como motivacdo para
transformacdes, assim como € o processo de planejamento numa Universidade publica.
Além disso, é a escola que melhor oferece capacidade de definir modelos que orientam
0 comportamento humano. A atividade de planejar, seja para atendimento a legislacdes
especificas, seja para atingimento dos objetivos, depende dessa acdo humana. Cabe aos
pesquisadores de Ciéncias Humanas definir esses modelos e buscar compreender o
comportamento individual e da coletividade numa organizacéo.

Uma série de trabalhos utilizam como base tedrica fundamental o
institucionalismo sociolégico em suas analises. A seguir, sdo apresentadas algumas
aplicacdes e estudos que trazem essa vertente da Teoria Institucional, a fim de elucidar

as diversas possibilidades de pesquisa cientifica advindas do seu estudo.
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3.2 RECENTES CONTRIBUICOES DO INSTITUCIONALISMO
SOCIOLOGICO NOS ESTUDOS DE PLANEJAMENTO

O institucionalismo sociolégico € uma vertente da Teoria Institucional que
possui, atualmente, inimeras pesquisas desenvolvidas junto as mais distintas
organizagdes, sejam publicas ou privadas. Alguns desses estudos elucidam a
aplicabilidade dessa base teorica no entendimento dos fenébmenos organiacionai

Junqueiraet al. (2017) desenvolveram um trabalho que teve como objetivo
analisar os fatores de resisténcia a mudanca do Sistema de Informacdes Gerenciais
(SIG) em uma organizacao do poder judiciario brasileiro. No estudo, é descrito como as
acoes dos atores podem inibir a institucionalizagdo de préaticas de controle gerencial,
estas que se encontram intimamente relacionadas ao processo de planejamento
institucional e alcance dos objetivos estratégicos de Tecnologia da Informacéo (TI).

Utilizou-se 0 método de estudo de caso para compreender 0 processo em que
regras viram habitos e rotinas. Foram realizadas entrevistas, andlise documental e
anotacOes de campo para a coleta de dados. Para a analise foi utilizada a analise do
discurso.

Observou-se a presenca dos isomorfismos normativo e mimético nas escolhas
gue determinaram o desenho do sistema de informagdes da unidade. Isso se deve ao fato
de que os profissionais eram oriundos de outras organizacfes onde exerciam funcdes
relacionadas a gestdo de informacéo, de forma a influenciar a adocéo de varias praticas
de TI.

Os resultados encontrados apontam que as estruturas e processos de Tl que
deveriam compor o SIG da organizacdo nao estdo totalmente institucionalizados,
mesmo existindo uma pressao coercitiva para a mudanca. Os autores concluem que,
caso nao haja outros fatores que contribuam para esse processo como coordenagao e
apoio da alta administracdo e a capacitacdo dos servidores, dificiilmente as regras se
tornardo, de fato, institucionalizadas. O trabalho descreve a forma como as falhas no
planejamento da mudanca inibe a institucionalizacdo das novas regras, ainda que estas
sejam estabelecidas de forma coercitiva.

O autor identifica ainda estruturas e processos em relacdo a seu estagio de
institucionalizacdo (pré-institucional, semi-institucional e institucionalizado) e coloca

gque os itens classificados como pré e semi institucional podem nédo se tornar
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institucionalizados caso a organizacdo ndo crie as condicbfes necessarias para isso,
podendo até mesmo serem desistitucionalizados.

Em um outro trabalho, Veiga (2007) se propGs a estudar quais fatores
influenciam o processo de implantacdo de uma ferramenta de gestdo em uma empresa
publica brasileira. A ferramenta em questdo € uma adaptacBalaloced Scorecard
(BSC) denominada Modelo de Gestado Estratégica, desenvolvido exatamente para
atender as necessidades da empresa onde se desenvolveu o estudo. Além de buscal
entender como se deu a implementagéo da ferramenta, a autora se prop0s a observar a
institucionalizacdo da ferramenta. A pesquisadora utilizou-se da analise documental e
também da analise de conteludo para as entrevistas semiestruturadas realizadas durante c
trabalho.

Os resultados encontrados apontam que o Modelo de Gestédo Estratégica (MGE)
nao foi implementado de forma coercitiva, no entanto, apés a implementacéo, houve a
normatizacao do procedimento. A partir desse fato, todas as unidades ficaram obrigadas
a praticar o MGE. Pode ser identificado portanto o processo de isomorfismo normativo
de forma a deixar a profissionalizacdo em evidéncia, a medida em que todos utilizam da
mesma ferramenta gerencial destacada.

A autora evidenciou o fim da pratica do MGE na instituicdo quando seu
idealizador deixou a empresa. Foi observado pelos funcionarios e relatado
pesquisadora que o modelo aos poucos foi perdendo for¢ca e acabou sendo substituido
por um sistema de informacfes gerenciais, no qual percebeu-se nédo ter o mesmo foco
estratégico buscado pelo modelo anterior.

Kaplan e Norton (1997) entendem ser importante que a primeira etapa da
implantacdo de uma ferramenta gerencial exija uma postura coerciva por parte do nivel
estratégico da organizacao. Essa postura néo foi de fato observada na empresa estudada
Na verdade, o modelo ndo foi adotado por questdo de necessidade, nem por iniciativa
dos funcionérios que h& anos atuam naquela unidade.

Os fatores citados acima podem ter contribuido para que o modelo ndo tenha
atingido a sua maturidade, ou, em outras palavras, ndo tenha sido de fato
institucionalizado. Considerando o trabalho de Tolbert e Zucker (1999) descrito
anteriormente, o processo de institucionalizacdo da ferramenta trabalhada interrompeu
seu ciclo entre as fases de habitualizacdo (pré-institucional) e objetificacdo (semi-

institucional).
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Mello e Goncales (2015) se basearam no trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Na tentativa de contribuir para expanséo e melhoria do que foi tratado,
foram selecionadas trés de suas escolas (cognitiva, cultural e ambiental), na tentativa de
buscar uma explicagéo institucional para abordagens néo institucionais. Pretendeu-se,
portanto, incluir contribuicdes do institucionalismo sociolégico aos trés conceitos
escolhidos, tanto para preencher lacunas quanto para levantar novas perspectivas.

Para isso, os autores analisam individualmente as escolas e suas relagdes com o
institucionalismo. Verificou-se que as relagées entre ambientes, organizacdes, pressdes
institucionais e respostas estratégicas sdo mais complexas do que o que foi descrito
pelos autores do Safari de Estratégia. Os autores entendem que, entre estimulos e
respostas, concentram-se 0s esquemas interpretativos dos dirigentes, na capacidade de
agéncia, na inovacéo, no erro, na criacdo, entre outros fatores que irdo influenciar a
escolha e curso da acao estratégica.

Costa e Mello (2017) desenvolveram um trabalho cujos objetivos principais
foram suscitar a discussédo acerca das principais correntes que explicam a mudanca
institucional, bem como contribuir por meio da identificacdo dos desafios que as
abordagens institucionalistas possuem em suas explicacoes.

Concluiu-se, a partir do trabalho, que, para entender o processo de mudanca
institucional, € necessario compreender 0s mecanismos subjacentes aos processos pelos
quais modelos institucionais que prevalecentes em um contexto social (pais,
organizacdo ou campo) podem ou ndo ocorrer em outro. Os autores colocam ainda
como necessario compreender as estratégias de acéo a partir do conceito de préticas e
identidade. Assim, apenas uma conceituacao teorica de integracdo de perspectivas é
capaz de esclarecer as condicbes em que podemos esperar que qualquer um dos
processos possa ajudar a explicar as diferentes diregcdes que a mudanca institucional
pode levar.

Os autores acreditam que a temporalidade é um dos fatores complementares com
0 poder explicativo sobre a mudanca e as légicas institucionais, tendo em vista que 0s
fatores influentes sdo melhor compreendidos a partir de uma analise historica, isto €, por
meio da observacdo e andlise das mudancas institucionais que ocorrem ao longo de
tempo.

Em um dltimo trabalho analisado, Eberle e Colauto (2014) se propuseram a

descrever de que forma as pressdes ambientais de carater técnico e institucional
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influenciaram o processo de adocdo do BSC em uma organizacdo do setor elétrico na
regiao sul do Brasil.

A pesquisa foi classificada como um estudo de caso. A coleta de dados
aconteceu por meio de entrevistas ndo estruturadas e documentos internos e externos a
organizacao, nos quais aplicou-se a técnica de analise documental.

Foi observado que a adocdo do BSC se deu em resposta a um conturbado
cenario no qual a organizagdo estava inserida, o que demonstra a influéncia do ambiente
sobre as decisdes da organizacdo. Paralelamente foi evidenciado um “modismo
gerencial” no Brasil quanto a utilizacdo do BSC, explicado pelo fato de estruturas
organizacionais formais se desenvolverem diante de um contexto altamente
institucionalizado.

Alguns fatores, como a tentativa de privatizacdo da empresa, a crise de
abastecimento do setor elétrico e questdes econdmico-financeiras, acabaram por criar
pressbes ambientais de natureza coercitiva. Foi identificado também o isomorfismo
mimético, a partir do momento em que o modelo foi seguido por diversas outras
organizagbes. O isomorfismo de tipo normativo foi também observado, quando os
empregados da organizacdo em analise foram submetidos a treinamentos especificos
bem como auxiliados por consultores externos no processo de planejamento e
desenvolvimento da ferramenta.

Os trabalhos descritos acima trazem um breve panorama dos estudos cientificos
gue abordam o institucionalismo sociolégico desenvolvidos recentemente. Assim, fica
claro que a abordagem selecionada apresenta alternativas para a melhor compreenséo do
processo de formacdo do planejamento estratégico na UFV. Ao final deste trabalho, sera
observada a confirmacéo ou ndo dessa corrente como a 6Otica adequada para visualizacao
do processo, tendo os resultados como base para discussédo e andlise e a consequents
apresentacdo de possiveis melhorias no processo. A pesquisa sera operacionalizada e
contextualizada conforme os métodos e técnicas descritos no quinto tépico.

No quarto tdpico, é caracterizado o objeto de estudo, a Universidade Federal de

Vigcosa, instituicdo quase centenaria e de renome internacional.



28

4. CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A Universidade Federal de Vigosa foi fundada em 1926, num momento de forte
impulso a producé@o agropecuéria em Minas Gerais. Prospectando a agricultura como
um dos pilares do desenvolvimento da economia brasileira, o entdo presidente, oriundo
da provincia de Minas Gerais, Arthur da Silva Bernardes, assinou a Lei n® 761, de 06 de
setembro de 1920, autorizando a criacdo de uma Escola Superior de Agricultura e
Veterinaria (ESAV), com atuagdo em ensino, pesquisa e extensao.

Para fundar, organizar e se tornar o primeiro Diretor da recém-criada instituicéo,
foi convidado o entdo diretor dBlorida Agricultural Collegeda Universidade da
Flérida, Dr. Peter Henry Rolfs. Em 1922, inicia-se o planejamento para implantacdo da
escola. O antigo Prédio Principal, hoje edificio Arthur da Silva Bernardes, &,
atualmente, a principal sede administrativa da instituicdo. Foi inaugurado em 26 de
agosto de 1926, pelo entdo Presidente da Republica, Arthur Bernardes. Em marco de
1928, é inaugurado o curso superior em agricultura, iniciando a trajetéria da graduacao
na UFV.

Em 13 de novembro de 1948, foi assinada a Lei n° 272, pelo entdo Governador
Milton Campos, criando a Universidade Rural do Estado de Minas Gerais (UREMG), a
partir da antiga ESAV, incorporando entdo a Escola Superior de Agricultura, a Escola
Superior de Veterinaria, a Escola Superior de Ciéncias Domésticas, a Escola de
Especializacdo, o Servico de Experimentacéo e Pesquisa e o Servico de Extensao.

Somente em 1969, a instituicdo assume a identidade definitiva e passa a ser
denominada Universidade Federal de Vigcosa (UFV). Em 15 de julho de 1969, foi
assinado o Decreto 64.825, pelo entdo Presidente Artur da Costa e Silva, instituindo a
UFV sob a forma de fundacéo e definindo sua estrutura administrativa.

A partir da federalizacdo, a UFV passa a praticar sua gestdo conforme as
diretrizes e determinacdes do Governo Federal, por meio do Ministério da Educacao, ja
que, anteriormente, estava sob responsabilidade da Secretaria de Agricultura do Estado
de Minas Gerais. A gestdo publica universitaria tem como caracteristica propria a
tomada de decisdo colegiada e na UFV nao é diferente. Sua estrutura funcional é
definida por normas estatutarias e regimentais conforme resolugbes emitidas pelos

colegiados competentes.
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Essa estrutura € composta basicamente pelo Conselho Universitario (€onsu)
pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE). Completam a hierarquia
administrativa a administracdo superior, composta pela reitoria, pré-reitorias, centros de
ciéncias e deampi

Sao, ao todo, sete Pro-Reitorias, sendo trés destinadas diretamente as atividades
fim, ou seja, Ensino (PRE), Extensédo e Cultura (PEC) e Pesquisa e PoOs-Graduacao
(PPG). As demais se ocupam fundamentalmente das atividadio”, quais sejam:
Planejamento e Orcamento (PPO), Assuntos Comunitarios (PCD), Gestdo de Pessoas
(PGP) e Administracéo (PAD).

Na parte académica, sado quatro Centros de Ciéncias, responsaveis pela
coordenacao das atividades dos 38 departamentos aos quais se vinculam. S&o eles:
Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes (CCH), Centro de Ciéncias Exatas (CCE),
Centro de Ciéncias Biologicas (CCB) e Centro de Ciéncias Agrarias (CCA).

A Reitoria, ainda, estdo vinculadas unidades de cunho estratégico como a
Diretoria de Comunicacdao Institucional (DCI), a Coordenadoria de Educacéo Aberta e a
Distancia (Cead) e o Centro Tecnolégico de Desenvolvimento Regional de Vigosa
(Centev).

O gerenciamento das atividades de planejamento na UFV é de responsabilidade
da Pro-Reitoria de Planejamento e Orcamento (PPO) da instituicdo, composta por Pro-
Reitor e Assessor Especial, ambos nomeados pela Reitoria, e seus servidores técnico-
administrativos. A ela estdo vinculadas hierarquicamente unidades administrativas da
instituicdo como a Diretoria Financeira (DFN), a Diretoria de Material (DMT) e a
Diretoria de Tecnologia da Informacgéao (DTI).

Reis (2009) diz que o nascimento da PPO remonta a década de 1970, quando a
UFV assinou convénio com a Fundacdo Getulio Vargas (FGV), buscando desenvolver
uma profunda reforma administrativa que pudesse orientar a instituicdo no sentido do
aperfeicoamento e do crescimento institucional.

A partir do trabalho desenvolvido pela FGV, em 1974, foi criada a Central de
Planejamento e Desenvolvimento (Ceplad), 6rgdo que tinha como objetivo assessorar a
administragdo superior no processo decisorio e de planejamento global. Em 1978, a
Ceplad torna-se Secretaria Geral de Planejamento (Segeplan) e, em 1996, por meio de
emenda ao estatuto da UFV, a partir da Segeplan fica instituida a Pro-Reitoria de
Planejamento e Orgamento, conhecida como Proplan, ou simplesmente, PPO.

As funcdes da PPO na gestédo da Universidade, de acordo com Reis (2009) sé&o:
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a) Assessorar a Administracdo Superior no processo de decisdo e
planejamento global da Universidade;

b) Coordenar e compatibilizar todas as atividades de planejamento e
avaliacdo da Universidade;

c) Assegurar, mediante normas e procedimentos orcamentéarios, a aplicacao
de critérios técnico-econémicos e administrativos para o estabelecimento
de prioridades e desenvolvimento das atividades universitérias;

d) Modernizar as estruturas e o0s procedimentos de administracido
universitaria, objetivando seu continuo aperfeicoamento e maior eficiéncia
no desempenho de suas funcgdes;

e) Promover a andlise sisteméatica das condicbes operacionais da
Universidade, no tocante aos aspectos de produtividade, custos,
financiamento, expansdo, dimensionamento académico, fisico e
econdmico;

f) Estabelecer fluxos permanentes de informacéo entre os diversos 6rgaos do
sistema universitario, a fim de facilitar os processos de planejamento,
decisédo, coordenacéo, padronizacao e controle;

g) Promover estudos e analises da capacidade administrativa nos seus
aspectos humanos, organizacionais e fisicos;

h) Elaborar e manter atualizado o Plano Geral dos Dados da Instituig&o.

Em relacdo as atividades inerentes ao planejamento institucional coordenadas
pela Pré-Reitoria de Planejamento e Orcamento, certamente, o documento de maior
importédncia € o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), desenvolvido pela
administracdo superior da UFV sob a coordenacdo da PPO. Nesse documento, estao
contidos os 21 obijetivos institucionais definidos pelo Conselho Universitario, bem
como as metas estratégicas associadas.

O primeiro PDI desenvolvido na UFV teve periodo de vigéncia de 2012 a 2017.
Foi fruto de trabalhos que se iniciaram no primeiro semestre do ano de 2010 com a
nomeacao de uma comisséo para esse fim. Essa comissao recebeu uma primeira versao
elaborada pela PPO para o inicio dos trabalhos.

Foram formados grupos de trabalho por eixo tematico, conforme previsto pelo
Decreto 5.773/2006. Esses grupos se ocuparam de analisar os objetivos entdo propostos

e compatibilizar o que fora apresentado com o que havia sido discutido pelos membros
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Foi encaminhada uma proposta de objetivos institucionais para apreciacao pelo
Conselho Universitéario.

J& em 2011, passou-se para a etapa de coleta de informagfes para a confeccdo do
documento indutor. No segundo semestre do mesmo ano, foram realizadas entrevistas e
grupos de foco com os agentes de planejamento da instituicdo (coordenadores de
objetivos institucionais; diretores de entidades representativas; e outros). O documento
indutor foi entdo apresentado aos Conselhos Superiores da UFV e disponibilizado na
pagina da UFV na internet. Houve ainda um forum sobre Planejamento e
Desenvolvimento Institucional afim de contemplar a comunidade nas discussoes.

Ainda no primeiro semestre de 2012, finalizaram-se as entrevistas e grupos de
foco. Os demaisampida instituicdo foram visitados e seus gestores entrevistados. As
metas foram definidas e associadas a cada um dos objetivos institucionais. A redagao foi
editada e o documento foi finalmente apreciado e aprovado pelo Conselho Universitario
(Consu) e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo [CGERPEaio de 2012.

Descrita a UFV, bem como sua estrutura destinada a atender as exigéncias de
planejamento, passa-se entdo para os procedimentos metodoldgicos, onde séo descritos

o tipo de pesquisa e as técnicas de coleta e analise de dados.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste tbpico, sdo apresentados o0s procedimentos utilizados para o
desenvolvimento do trabalho. Destacam-se trés itens fundamentais: Tipo de Pesquisa,

Procedimentos e Técnicas de Coleta de Dados; e Analise e Interpretacéo dos Dados.

5.1. TIPO DE PESQUISA

Quanto a abordagem, o trabalho pode ser classificado como qualitativo, pois tem
como premissa analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a
complexidade do comportamento humano e ainda fornecendo analises mais detalhadas
sobre as investigacOes, atitudes e tendéncias de comportamento (MARCONI;
LAKATOS, 2011). Ainda, pode-se afirmar que a énfase da pesquisa, enquanto

qualitativa, estd nos processos e nos significados.
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A presente pesquisa pode ser classificada quanto aos objetivos como
exploratdria, uma vez que tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, de forma atenta a possibilidade de formulacdo de novos
problemas ou hipoteses pesquisaveis.

Segundo Gil (2008), pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas objetivando
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Gil (2008)
ainda adiciona que este tipo de pesquisa € realizado especialmente quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas e
operacionalizaveis. A pesquisa tem seus procedimentos de coleta de dados descritos no

topico seguinte.

5.2. PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Pretendeu-se realizar um diagnostico do atual cenario relativo ao processo de
planejamento na Universidade estudada, mais especificamente em relacdo ao processo
de producédo do PDI 2018-2023. Para isso, foi fundamental buscar a percepgcéo dos
principais agentes de planejamento da instituicdo. As informacdes foram coletadas por
meio de entrevistas semiestruturadas com 0s principais agentes de planejamento da
instituicdo entre os dias 18 de junho de 2018 e 05 de julho de 2018. Considerando que o
PDI 2018-2023 foi aprovado pelo Conselho Universitario em 09 de maio de 2018 (40
dias antes do inicio das entrevistas) por meio da Resolucdo n°. 06/2018, entende-se que
as questdes levantadas, sejam motivacdes, limitacdes e outras, ainda se apresentavam de
forma muito clara a todos os entrevistados.

A UFV, em seucampusVigosa, conta com o total de 15 coordenadores de
objetivos institucionais, sendo sete Pro-Reitores e quatro diretores de Centros de
Ciéncias, além de outros quatro diretores de setores considerados estratégicos para a
instituicdo: Diretoria de Relag¢des Internacionais (DRI), Diretoria de Comunicacdo
Institucional (DCI), Centro Tecnolégico de Desenvolvimento Regional de Vigosa
(Centev) e Coordenadoria de Educacdo Aberta e a Distancia (Cead). Assim como
sugerido por Silva (2013), na constru¢gdao do PDI da UFV, foram respeitadas suas
particularidades em relacdo a estrutura organica, logo, para este trabalho, as atividades

ocorreram no mesmo sentido.
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As entrevistas foram conduzidas com todos os agentes descritos. Nao foi
aplicada a técnica de amostragem, por entender que o niumero de entrevistados é pré-
determinado, o que possibilitou a amplitude méxima da coleta. Além disso, por se
tratarem de visOes totalmente distintas, cada qual com uma realidade percebida, todas as
contribuicdes foram relevantes para a analise.

O projeto, que previa a realizacdo das entrevistas, foi submetido ao Comité de
Etica em Pesquisa da UFV (CEP/UFV) e aprovado sob o nimero 2.538.245. Além
disso, foram impressas duas copias do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) para cada entrevistado, de forma que uma fosse mantida pelo mesmo e a outra
retornasse para arquivamento pelo pesquisador.

Outra importante fonte utilizada pelo pesquisador consistiu nos documentos
oficiais da instituicdo, por meio dos quais sé&o publicadas informacdes institucionais,
seja relacionadas ao planejamento, a prestacdo de contas na Universidade estudada ou
as deliberagdes gerais. Especificamente, podem ser citados os PDI’s 2012-2017
(primeiro documento dessa natureza a ser publicado pela UFV) e 2018-2023, os
Relatérios de Atividades 2016 e 2017 e, ainda, as resolu¢cbes do Conselho Universitario,
disponiveis na pagina da Secretaria de Orgdos Colegiados’(SOC)

Por fim, em funcdo do pesquisador ser servidor concursado na Universidade
estudada, ocupante do cargo de Administrador e exercer suas atividades junto a Pro-
Reitoria de Planejamento e Orgamento, muito de sua vivéncia foi utilizada a titulo de
observacao participante, considerando que o mesmo tem profundo contato com o objeto
de estudo e a realidade vivenciada no tocante ao planejamento.

A respeito dessa técnicBecker (1999) afirma que o pesquisador observa o
cotidiano dos seus sujeitos de estudo, a fim de notar as situacdes, descobrindo entéo
suas interpretacdes acerca dos eventos observasgig, Aom o auxilio da observacao
participante, o pesquisador analisa a realidade social que o rodeia, tentando captar
conflitos e tensdes existentes e identificar grupos sociais que tém em si sensibilidade e
motivacdo para mudancas necessarias (Malinowski, 1975).

As principais fontes de informacédo nesse sentido foram arquivos eletrénicos
com informacdes que se referem a rotina administrativa da unidade, além de um

caderno de notas, utilizado como fonte de anotacdes e consulta para diversas reunides.

® Disponivel em: <www.soc.ufv.br> Acessado em: 03 nov. 2018.



34

Na secado seguinte, serdo apresentadas as técnicas de analise e interpretacdo dos
respectivos dados, que passaram por um tratamento analitico com objetivo de subsidiar

as discussdes dos resultados.

5.3. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Uma vez aplicadas as entrevistas, a percepcdo dos gestores da instituicdo esteve
a disposicdo do pesquisador. A principal técnica utilizada para trabalhar os dados foi a
andlise de conteudo. Segundo Bardin (2011), trata-se de um conjunto de técnicas de
analise das comunicacbes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens. A intencédo da analise de conteudo é a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢cfes de producdo (ou eventualmente, de recepcao),
inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).

A principal intencdo do pesquisador foi compreender como vem sendo
institucionalizado o processo de planejamento na Universidade estudada, ou seja, quais
mecanismos sao utilizados na tentativa de transformar a cultura de planejamento dos
estagios pré e semi-institucional para a institucionalizagdo total (sedimentacéo), quais
sejam: coercdo, mimetismo ou normatizacdo. Para a compreensdo do processo citado,
optou-se por limitar as entrevistas e analise ao processo de producdo do ultimo PDI,
com vigéncia entre 2018 e 2023.

A analise aconteceu em funcdo das respostas obtidas por meio das entrevistas,
bem como da experiéncias vivenciadas pelo pesquisador e observacdo dos documentos
institucionais. Objetivou-se encontrar 0s elementos que representam mecanismos de
isomorfismo, sejam coercdo, mimetismo ou normatizagdo, em coeréncia a teoria
escolhida para fundamentar a andlise.

Ao longo das andlises, pode ser observado que, a titulo de referéncia, todos os
vocabulos que remetem a Teoria Institucional se encontram destacados em italico.
Assim, fica evidente a vinculagdo do objeto de estudo a base tedrica selecionada para
analise.

Para fins deste trabalho, e no sentido de nao revelar as identidades dos
participantes, os sujeitos de pesquisa foram identificados por cédigos alfanuméricos,
entre 01 e 15, conforme numeragéo definida arbitrariamente pelo pesquisador, variando
entre EOL e E15.
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Os trechos selecionados para ilustrar os resultados encontrados buscam refletir a
esséncia das principais questdes abordadas pelos entrevistados e representam muito
proximamente as palavras utilizadas pelos gestores. A partir da proxima secao, inicia-se
a apresentacao dos resultados encontrados utilizando os métodos acima descritos.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

A partir das entrevistas conduzidas, foi possivel apurar a percepcdo dos
principais “agentes de planejamento” da UFV, os chamados “Coordenadores de
Objetivos Institucionais”. Nao s6 os mesmos sao os responsaveis pela defini¢ao dos 21
objetivos estratégicos da instituicdo mas, ainda, a eles cabe o acompanhamento do
alcance das metas propostas na busca pelos objetivos a elas vinculados.

O primeiro fator relacionado ao Plano de Desenvolvimento Institucional da UFV
a ser estudado é a motivacao. Isso porque, considerando os mecanisoo®desmo
institucional descritos por DiMaggio e Powel (1983), é preciso compreender o que leva
um gestor da UFV a praticar o planejamento, se@ercaq seja omimetismoou

mesmo anormatizacao

6.1. MOTIVACOES

Sobre as motivagbes, oito (53%) dentre os 15 entrevistados citaram a
obrigatoriedade no desenvolvimento do PDI como principal ou um dos principais
fatores que os levam a desenvolver o processo, como pode ser observado no trecho

abaixo extraido de uma das transcri¢cdes:

Na verdade, se eu disser que hawi@ivacao além da necessidade &®l,

eu estaria mentindo. Se ndo existisse esse processo, provavelmente ndés ndo
teriamos um instrumento tdo bem feito, como tem que ser. Poderiamos
planejar algumas acbBes para resolver um problema especifico, mas o
planejamento a longo prazo sem esse estimulo que é o P&drtamente

nao seria feita (E01)

A obrigatoriedade também é materializada pela simples ocupa¢do do cargo

conforme exposto por uma pessoa:

Eu estava ali representando a minha unidade, imbuida deanefia que me
foi atribuida em funcdo docargo que ocupei. Essa era a principal
motivacdo. Nao fui convidada, faonvocada (EO5)

Dentre os oito citados, alguns associaram ainda a possibilidade de se alcancar
resultados positivos a partir da definicdo dos objetivos e das metas institucionais
(LUSSIER; REIS; FERREIRA, 2011), bem como do conhecimentmigdel macro” da

instituicdo que o processo de discussdes gerou.
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O fato de existir o PDI na Universidade nao é simplesmemetvacao,

mas também abrigacaode participar do processo. Antes da motivacéo, vem
a obrigacdo. Mas tem também a motivacdo.ietas a serencumpridas

faz parte de qualquer etapa de sua vida, independente de onde esteja. (E02)

O entrevistado EO3 citou a conexao entre a administracao superior e as unidades
administrativas, entendendo que o plano, uma vez estabelecido, teria a fungdo de
vincular a acdo de quem pensa o futuro da Universidade no nivel estratégico e quem de
fato executa as atividades académico administrativas no nivel operacional, ambos
ilustrados por Oliveira (2008). Esse posicionamento vai ao encontro da definicdo de
Lacombe e Heilborn (2008) sobre planejamento, que aborda a determinacdo da direcéo

a ser seguida bem como os resultados desejados.

Toda Universidade precisa ter um PDI pdngcionar a instituicAo como

um todo a desenvolver as suas atividades. Precisa haveronmeioentre a
politica (administragdo superior) e execu¢do(unidades administrativas).
Caso contrario a Universidade ndo caminha como o desejado. Nenhuma
atividade é possivel sem planejamento. (E03)

Alguns dos gestores afirmaram nao haver motivacdo no momento da
convocacao em funcdo de desconhecimento da ferramenta gerencial. Mesmo assim, ao
longo do processo, a medida que a compreensao sobre o tema avanca, O interesse vai

sendo aos poucos despertado.

No primeiro momento, foi umaonvocacéo Ndo havia motivacéo até por
desconhecer esse processo, pelo menos na sua totalidade. Durantesg proce
ai sim... nos sentiamos motivados porque vamos tendo un@mpreensao
maior do que é o planejamento e a gestao da Universidade. (E12)

No trecho acima destacado, fica evidenciagqaessao coercitivaexercida na
tentativa de desencadear o processasdmorfismodebatido por DiMaggio e Powel
(1983). No entanto, é possivel identificar elementos que remontam também a
normatizacadpuma vez que E12 afirma ter adquirido motivacdo a medida que conhecia
melhor o processo, este, conduzido pela equipe da PPO, capacitada para tal e dedicada
de forma profissional a esse tema.

Dentre os 15 entrevistados, sete (47%) néo citaram o fator obrigagdo como
motivagdo para o desenvolvimento desse trabalho, deixando, portanto, claro que
entendem a necessidade de um documento que o0s oriente no caminho do
desenvolvimento da gestdo. Um dos fatores citados foi a percepc¢éo da interacédo entre os

setores, adquirida por meio da experiéncia conjunta de planejamento. Alguns excertos
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demonstram concordancia com Francisco (2016) quando o mesmo define a funcéao de

um PDI.

Ter uma visdo do que se quer e ter uma melhorfici&ncia da prestacdo

dos servigos. Passamos a ter wisdo maior da prépria Universidade. Além
disso, também dateracdo do nosso setor com os outros da Universidade.
As vezes, um planejamento que se faz aqui depende de acdes de outros
Orgdos da instituicdo. (E04)

Houve mencao sobre a perspectiva de correcdo de rumos que essa interacao

pode ocasionar. Naturalmente, portanto, os gestores acabam atuando de forma

estratégica, sem a

nocdo exata do que é o processo de planejamento estratégico

conforme definido por Drucker (1984) ou Ansoff (1991), mas apenas trabalhando os

conceitos na pratica.

E um ambiente muito fértil paorrecdo de rumos Os gestores podem se
manifestar e interagir. Mesmo aqueles que ndo acreditam muito na
importancia do planejamento, ele vem para um processo em que eles fazem
planejamento sem saber o que estdo fazendo. (E06)

Uma das unidades, representada por seu gestor, externou 0s aspectos positivos

do processo de desenvolvimento do PDI, no que se refere a representatividade de sua

atuacdo enquanto area estratégica da instituicdo. Segundo ele, essa foi uma grande

oportunidade para que sua unidade adquirisse essa importancia e fosse identificada

pelas outras unidades como 6Orgdo de atuacdo estratégica. Cardoso (2006) fala da

importancia, ndo so6

da dimensao estratégica, mas também de sua integracdo com as

dimensdes tética e operacional.

Uma das principais questBes identificadas € que nossa unidade n&o tinha
cunhoestratégica Nao se trabalhava coplanejamento, nenhum tipo de
monitoramento nem avaliacda N&o havia nenhuma entrega baseada em
qualquer conjunto deobjetivos e metas Tinha circulos viciosos. Os
profissionais que aqui trabalhavam olhavam com desconfianga pra
instituicdo, esta que sempre nos cobravargsultados Esse circulo sé pode

ser quebrado se a area for estratégica. Ela precisa se reconhecer com uma
area que cumpre uma missao na instituicdo. (E08)

A relacdo entre as pessoas também foi citada como fator de motivacéo.

Considerando que os processo foi desenvolvido por meio de reunides, foi percebido por

alguns gestores que

0 contato préximo com outros gestores na construcao coletiva foi

extremamente benéfico para a UFV. Assim, a compreenséo sobre o trabalho de outra

unidade favorece o entendimento das limitacdes a ela associados, aprimorando a relacao

interpessoal de forma geral.
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Estabelecer planos, seja na vida pessoal, seja na vida profissional, ou em
qualquer circunstancia, € maneirardelhorar a relacdo entre as pessoas

As pessoas precisam entender porque € necessdario estar junto e onde
estaremos dentro de determinado prazale®envolvimentoé algo obtido

por meio de planejamento. (E13)

Apenas uma pessoa (7%) dentre todos o0s entrevistados afirmou que o
planejamento reside naturalmente em seu modo de viver, independente da ocupacéo de
cargos ou da obrigatoriedade da aplicacdo de ferramentas gerenciais. Entende-se,
portanto, que o entrevistado E14 apresenta caracteristicas que aproximam su& maneir
de enxergar o mundo do apontado por Heil (2012) quando aborda o “pensamento
estratégico” como uma metodologia de acdo. O item 6.4.7 explora com maior
profundidade a questao do perfil dos gestores, bem como seu preparo para a ocupagao

do cargo.

Tenho umadndole pessoal e profissional que acredita em planejamento. Mais
que planejamento, acredito gstanejamento estratégico De certa maneira
eu vivo estrategicamente. E um jeito de ser. (E14)

O entrevistado E10, de certa forma, sintetiza o que foi apresentado por todos os
outros, trazendo visdo ampla e préatica das motivagBes apresentadas pelas liderancas da
instituicdo no desenvolvimento da sua mais importante ferramenta formal de
planejamento. Sua postura replica o que foi colocado por Silva (2013) em ralacéo
obrigatoriedade do PDI e ainda por Muriel (2006), quando o mesmo adiciona a

exigéncia legal um componente de gestéo estratégica.

Ter o documento em tempo de vigéncia, aprovado pelo Conselho
Superior, é umaxigéncia da legislacdocatual. A Lei do Sinaes
determina que as instituicdes tenham o PDI, entdo, cumprindo o que
determina essa norma, a UFV tem o PDIl. Ndo podemos deixar a
UFV em vulnerabilidade frente ao MEC e aos 6rgdos de controle. H&
também a questdo do planejamentopi©Ocessode elaboracdo e
aprovacdopactua a instituicda Nesse processo existatiscussdes

que envolvem diretores de areas académicasamei Pro-Reitores,
outras diretorias... Promove-se um processo muito riceftexao,
conhecimento da estruturae darealidade da Universidade. Além
disso, fazemos umparojecdo. como a UFV estara daqui a cinco
anos. (E10)

Entdo, considerando que cerca de 53% dos entrevistados manifestaram a
obrigatoriedade referendada, seja pela existéncia do Decreto 5.773/2006, seja pela
ocupacdo do cargo, apura-se que a pratica do planejamento ndo se desenvolve de
maneira voluntaria e automatica na UFV. Respeitando a resolu¢do do Governo Federal,

conforme abordado por Muriel (2006), apurou-se que 0S mecanismosedgio
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tratados por DiMaggio e Powel (1983) tem forte influéncia sobre a maneira pela qual os
gestores enxergam o planejamento na instituicao.

Alperstedt, Martignago e Fiates (2006), a respeito das universidades, afirma que
a implantacdo das mudancas esta condicionada a sua legitimacao junto a seus publicos
relevantes. Aoercaqg em muitos casos, nao apresenta potencial de legitimidade junto a
comunidade universitaria. Em seu trabalho, Alperstedt, Martignago e Fiates (2006)
concluiu que o processo de formulacao de estratégias depende muito do estilo gerencial
da lideranca. No caso da UFV, essa situacao, aparentemente, também se configura.

No processo de producdo do ultimo PDI, evidenciou-peeasdo coercitiva
(DIMAGGIO; POWEL, 1983) materializada tanto pela nomeacao aos cargos de gestao
guanto pela convocacao da alta administracdo para a realizagéo do trabalho, conforme

se verifica abaixo:

A convocaciada Reitora fodecisivapara a participagdo. Naquele momento,
vocé sentir a gestora maxima da Universidade convocando as pessoas
responséveis pelos objetivos institucionais foi fundamental para que tudo
acontecesse. (E12)

O entrevistado EO02 entende que ja tinha intencdes estratégicas no principio de
sua gestdo, mesmo assim, elas ndo haviam sido formalizadas por meio de um
documento institucional. A producdo desse documento institucional, que pactua a

instituicdo, no entanto, teve importante ponto de partida na solicitacdo da administracao.

O PDI ndo ¢ algo que eu pensei fazer... é algo que a Universidade me
solicitou fazer... Eu poderia até ter o meu planejamento se ndo existisse PDI.
Se olhar para o que me propus fazer quando tomei posse, esta murtm prox
do que esta no PDI. (E02)

Observadas as motivacfes para com a atividade de se planejar, passa-se entao
para 0 proximo ponto: as limitagdes inerentes a esse processo numa Universidade
Pulblica. Estas serdo de vital importancia no momento de sugerir possiveis adequacdes
na estrutura para melhor aproveitamento das potencialidades e institucionalizacdo plena

do planejamento.
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6.2. LIMITACOES

Os Coordenadores de Objetivos Institucionais relataram uma série de
dificuldades encontradas especificamente no processo de desenvolvimento do PDI
2018-2023. Como ja exposto, as entrevistas tiveram inicio apenas 40 dias apds a
aprovacao do PDI pelo Conselho Universitario. Por esse motivo, as dificuldades de todo
0 processo ainda se encontravam muito claras e recentes para os entrevistados.

Conforme colocado por Mintzberg e Quinn (2001), as dificuldades e
complexidades no meio organizacional podem ser administradas por meio do
“pensamento estratégico”. Basta que, para isso, os gestores da institui¢ao tenham muita
clareza de como se posicionar a esse respeito e mais: trabalhem alinhados numa mesma
filosofia.

A titulo de organizacao, dentre as limitacbes apontadas, optou-se por classifica-
las em subgrupos. Dessa forma, foi possivel uma melhor compreensdo, bem como

visualizacdo dos possivel caminhos para minimizagdo das mesmas.
6.2.1. LimitacBes relacionadas a estrutura interna

A Universidade Federal de Vigosa é entendida por seus gestores e servidores
como uma instituicdo altamente dinamica, com rapidas modificagcdes em seu contexto
politico, estrutural e sistémico. Em funcdo disso, a execucdo do planejamento, bem
como o acompanhamento de seus resultados, ou seja, a chamada retroalimentacao
(DRUCKER, 1984) torna-se tarefa complexa. O trecho abaixo ilustra a situagéo

descrita.

Qualquer setor que for fazer uma analise hoje do documento que aeabou
ser aprovado, vai enxergar possiveis modificagdes. No entanto, tEfaiwoo

de Gestédo, esses detalhes podem ser contemplados. A dificuldade esta em
manter esse planejamento atualizadd. Universidade muda muito
rapidamente. (E04)

Respeitando a realidade organizacional, entende-se que o processo de planejar
precisa ocorrer também de forma dinamica. O documento final do PDI representa um
“retrato” das interagOes entre os diversos setores da Universidade em um determinado
momento. Esse retrato, no entanto, ndo pode ser compreendido como um contrato
rigido, em que o engessamento traga dificuldades a consecucdo dos objetivos de longo
prazo definidos por Amorim (2012) e Silva (2012).
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Também por isso, a existéncia de documentos complementares ao PDI se torna
importante na UFV. O Plano de Gestéo torna-se peca indispensavel para a administracao
setorial. Por meio dele, as diversas unidades da UFV tém condi¢cOes de definir suas
metas departamentais de forma associada aos objetivos institucionais definidos por
meio do PDI. Embora exista ha mais tempo que o préprio PDI na Universidade de
Vicosa, com a publicacdo do Decreto 5.773 em 2006, o Plano de Gestdo (PG) passou a
ser considerado uma ferramenta secundaria no processo de planejamento da instituicao.

\oltado para sanar os anseios das unidades bésicas da instituicdo, o PG
possibilita aos gestores dos departamentos, diretorias, coordenadorias e demais unidades
adquirir consonancia com os objetivos institucionais de nivel macro. Considerando que
muitas vezes a participacdo desses no PDI acontece de forma superficial, esta € a forma
de assegurar que o planejamento estratégico da instituicdo se ramifique e chegue as
bases, para que as mesmas nao sé tomem conhecimento, mas sejam verdadeiros agente
de acdes estratégicas que culminem na busca pela consecucdo dos objetivos
institucionais.

Ainda tratando da dinamicidade das estruturas organizacionais, foi abordada a
forma com que as mesmas se adéquam aos novos contextos, conforme previsto por
Braga e Monteiro (2005). A realidade do entorno de uma Universidade nao interrompe
suas mudancas. Em muitos casos, a adequac¢do em nivel de instituicdo leva algum tempo
para entender essa nova realidade, gerando lapso” de tempo. Esse lapso acaba se
tornando um entrave no desenvolvimento da gestdo e do planejamento. Isso acontece
porque, ao planejar, o 6rgdo busca visualizar contextos futuros sem que a instituicao
esteja necessariamente preparada para aquele novo cenario projetado. Essa situacao €
exposta no seguinte trecho:

As estruturas organizacionais sdo0 como veias. E preciso que haja
comunicacao, fluidez, para que se possa estabelecer o que eu chamo de
‘estado de planejamento’. Se vOocé tem uma estrutura organizacional
incompativel com a realidade, no qual ha ufisribuicdo ineficiente de
atribuicdes, isso fica evidente durante o processo de planejamento. E como
se, dentro de uma organizagéo, alguns setores faladgenas diferentes

(E06)

O “estado de planejamento” abordado no excerto acima remete novamente ao
conceito de “pensamento estratégico” abordado por Heil (2012). Assim como E14
demonstrou motivagdo pessoal para pensar estrategicamente (ver item 6.1), EO6 colocou
a necessidade de que esse conceito se ramifique para as estruturas organizacionais de

forma fluida.
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O posicionamento do entrevistado EO6 demonstra um desejo de que 0 processo
de planejamento seja absorvido de forma natural e intuitiva pelos setores da
Universidade e atinja, portanto, o estagio idstitucionalizacédo totalproposto por
Tolbert e Zucker (1999).

O chamado “estado de planejamento” pode ser adquirido por meio do
entendimento coletivo da importancia dessa atividade na gestdo da Universidade. O
conhecimento técnico e bagagem profissional dos servidores da UFV poderiam entdo
servir como mecanismos dormatizacdodesse processo e contribuirem fortemente
para o processo destitucionalizacao

As praticas de planejamento, normalmente, sdo disseminadas por profissionais
com formagao em Administragdo e negocios. Essa mentalidade, no entanto, é absorvida
com maior celeridade pelo setor privado, que apresenta processos mais dinamicos e
maior capacidade de adequacao.

No setor publico, diversas vezes presenciamos um “atraso” em relagdo a
iniciativa privada no que diz respeito as tecnologias empregadas e a velocidade de
atualizacdo das praticas. Muito disso se deve a vinculagédo do orcamento as deliberacdes
governamentais e ao cenario colegiado da tomada de decisfes. Os gestores responsaveis
pelo processo decisorio, nomeados pela autoridade maxima da instituicdo, por vezes nao
seguem uma mesma linha de pensamento sobre as questdes consideradas estratégicas
Assim, a tomada de rumo torna-se um processo complexo, de muita negociacao e

debate, conforme verifica-se abaixo.

A Universidade tem umaestrutura muito prépria. Temos muitas
particularidades em relacdo as empresas. Ela é essencialncetggiada

Os setores tem papéis muito bem definidos e bastatd@omia para atuar.

Por isso, o planejamento acaba sendo uma peca bencongidexa O PDI

da UFV, comparado com o planejamento de uma empresa, tem muito mais
particularidades. E um processo negociado, de convencimento, no qual
precisamos de um tempo maior para que o debate aconteca. Existe
multiplicidade, diversidade de pensamentos, de opinides. E amplo, é
colegiado, é votado, é negociado. Por isso é totalmente diferente de uma
empresa. Numa empresa, traca-se uma meta e todos trabalham nesse sentido.
A peca que néo estiver funcionando é substituida. Aqui, 0 processd e s
conducédo sédo muito mais complexos. (E10)

A estrutura colegiada traz uma série de vantagens ao processo de gestdao de um
orgdo publico, principalmente no tocante a democracia eepresentatividade.
Entretanto, algumas ineficiéncias estdo diretamente relacionadas a esse modelo. Embora
perseguida, dificilmente se consegue a celeridade desejada, seja no processo decisorio,

seja na adequacao as novas tendéncias ou ainda no préprio processo de planejamento.
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Outro importante fator citado como uma limitacdo relacionada a estrutura
interna diz respeito a capacidade de obtencdo de dados e mensuracdo de cenarios
futuros. Em boa parte das metas definidas, hA componentes numéricos, quantitativos,
em gue sao definidos parametros atuais e projetadas situacdes futuras.

No entanto, com a substituicdo dos ocupantes de cargos de gestdo, em grande
parte dos casos, a continuidade do processo € comprometida. Os atuais gestores, por
vezes, nao tém acesso as informacdes histéricas que originaram o PDI anterior. Assim,
séo encontradas dificuldades para definicdo da metodologia das projegoes.

A exemplo do entrevistado EQ7, houve dificuldades em encontrar respostas para
as trés questdes que o planejamento precisa responder segundo o0 proposto por Braga e
Monteiro (2005). A capacidade de antecipar mudancas e ajustar as estratégias vigentes
conforme previsto pelos mesmos autores fica, portanto, comprometida. A situagéo

descrita pode ser ilustrada com o relato de alguns dos entrevistados.

Precisdvamos definir métricas e tivemos dificuldade em entender os niumeros
do que foi praticado anteriormente. Além disso, foi preciso definir iosnar
futuros mas a verdade é que ndo sabemos o que pode acontecer do meio
caminho. Para planejar, a primeira coisa é definir como estamos e isso é
dificil de se saber. HA asstemasda UFV mas, devo dizer que néo esta facil
adquirir essagformagdesnos sistemas. (E07)

Em relacdo aos sistemas de informacdes existentes nos ambientes académicos,
De Araujo (1996) entende que ndo sdo capazes de retratar os fatos que se passam no
interior da instituicdo, tampouco permitem analise critica dos dados.

A dificuldade de obtencdo de dados também se manifesta em funcdo da
pluralidade de uma Universidade como a UFV. Em seuc#&@pi existem inimeras
areas de conhecimento e gestao, com atuacao altamente distinta. Em determinadas areas

da gestéo institucional, a mensuracéo de resultados é complexa por si sO.

Temos muita dificuldade emmensurar resultadosem nossa area. Isso €
caracteristica da &rea, ndo das pessoas. As métricas ndo sdo exatamente
mensuraveis. O que podemos observar sdo indicios de possivel impesto

claro, sempre haariaveis totalmente incontrolaveis (E08)

A complexidade é exposta por E14 também guando se trata da diversidade de
perfis existente. Isso porque as pessoas enxergam um mesmo objeto com Oticas
totalmente distintas, dependendo, em muitos casos, de sua formacdo, de suas

experiéncias profissionais ou mesmo do perfil intrinseco aquele observador.
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Oscritérios para obtencéo de resultadosao muito distintos entre as areas

de atuacdo. Qerfil dos técnicostambémvaria muito. E verdade que, onde

ha heterogeneidade ha ganho, mas tambédificuldades Ha pessoas com
olhar bastante objetivo, que desejam métricas, que buscam coisas
guantificaveis. Por outro lado, pessoas de outras areas de conhecimento
interpretam de forma diferente, subjetiva. (E14)

A pluralidade existente numa instituicdo do porte da UFV é algo desejavel, pois,
os diferentes perfis trardo diferentes contribuicbes para a gestdo, cada qual com sua
visdo particular sobre determinado objeto. De Araljo (1996) também trata da
fragmentacdo existente nas organizacdes académicas, onde ha grupos com aspiracoes ¢
valores distintos. Entretanto, no que se refere ao planejamento, pode se tornar, de fato,
um obstéaculo, seja pela dificuldade na mensuracao dos resultados, seja pela forma como
as individualidades enxergam esses resultados.

Os diferentes perfis, com diferentes competéncias, referendadas pela formacao
técnica apresentada, podem desencadear o0 processsonderfismo institucional
proposto por DiMaggio e Powel (1983), a medida que esses profissionais buscam impor
sua forma de pensar a atividadendxmatizagdp enquanto processo g®morfismoe,
portanto, homogeneizaggodeve ocorrer de maneira natural, e, de certa forma,
incentivada, desde que os gestores das unidades individuais estimulem os profissionais
a utilizarem suas capacidades e conhecimento técnico na resolucdo dos problemas
cotidianos.

Especificamente sobre a gestdo universitaria, houve manifestacées sobre como
se da tomada de decisdo, com reflexos diretos sobre a credibilidade do processo de
planejamento. A postura adotada pela alta administracdo da UFV é entendida por alguns
gestores como pouco transparente quando se fala em distribuicdo de recursos. Entendem
0s atores da gestédo que poderiam desenvolver melhor seu planejamento tendo plena

ciéncia dos critérios utilizados nesse ambito.

Avancamos muito mas ainda falta um pouco de transparéncia no meu
entender... de vocé falar assim: olha, cada setor vai trabalhar com tanto..

Sei que é muito dificil pois coisas vao surgindo a todo momento. Como
recebemos muito pouco, se precisarmos de uma ampliagdo que vai gastar um
dinheiro maior, vocé vai ter quenversar com a administracdo central

Ela tem que ter umeeserva técnicamas também nédo sabemos quanto é.
(EO01)

N&o s6 a centralizacdo das decisfes financeiras que envolvem o orcamento da
UFV mas todo o processo de gestdo foi questionado quanto a descentralizagdo exigida

num o6rgao federal tdo diverso. A gestdo como um todo é compartilhada, assim as
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responsabilidades também s&o. Apurou-se que, com tamanha responsabilidade, € de se

esperar que definicbes estratégicas também deveriam ser.

N&o acredito em gestao centralizadedm bom gestor € um bolider, mas

ndo um bontentralizador. Devemosdelegar a responsabilidade ndo so6 a
funcdo. No processo de desenvolvimento do PDI, percebi que havia
insegurancade alguns responsaveis nas chefias. Um chefe tem que decidir,
mas ele ndo manda. O cargo é transitdrio mas os técnicos ficam. Sé&o eles,
portanto, que devem fazer o PDI. Quem faz valer o PDI é a base, n@m o to
Pelo menos esse é o meu entendimento. (E14)

O ultimo trecho destacado revela ainda um anseio por maior participacdo do
corpo técnico no processo de planejamento, de modo a ndo centralizar os rumos da
instituicdo nas maos de poucas pessoas. Essas pessoas tendem a ser substituidas quanc
se finda uma gestdo. Por isso, a unidade como um todo deve participar das definicoes
que lhe cabem, assegurando a continuidade e o foco das questbes de verdadeira
relevancia.

Um bom exemplo de como muitas atividades se concentram nas maos das

“autoridades” foi descrito por um dos Pro-Reitores em exercicio:

Infelizmente na Universidade, ndo se criogudtura de que certas coisas
sejam resolvidas por outras pessoas que ndo sejam o Pré-Reitos.
guerem conversar com 0 Pro-Reitor.. estudantes, professores... acham

que ali é que resolve Infelizmente, ainda ndo fomos capazes de ter
claramente nofluxograma pessoas ou setores que vao resolver essas
situagdes cotidianasAcabamos néo tendotempo que vocé gostaria pra se
dedicar mais as atividades giestaoe planejamento. (E02)

Embora nesse caso ndo esteja sendo mencionada a participacdo dos técnicos nos
processos de gestéo, fica claro que os setores sofrem com uma dependéncia excessiva
da figura de maior escaldo em determinadas unidades académicas e administrativas.

A forma como foram estruturadas algumas unidades ndo favorece a melhor
organizacao do trabalho. Algumas responsabilidades que poderiam ser conduzidas pelo
corpo técnico acabam sendo direcionadas a autoridade maxima do setor. Esse gestor,
nao tendo definido melhor o curso do trabalho de sua unidade, acaba ndo adquirindo o
melhor resultado operacional e, consequentemente, estratégico. A questdo da
descentralizacdo sera melhor abordada no item 6.4.2.

As manifestacdes aqui contidas (especificamente no topico 6.2.1), possuem forte
relacdo com o processo @smorfismo normativoQuando EO1 aborda a forma de
trabalhar que ele entende ser a mais adequada, trazendo a transparéncia nas decisdes

abrindo discussdes a respeito de reservas técnicas, trata-se deromratzacdoa ser
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definida, que teria potencial para ampliar a credibilidade do planejamento e favorecer o
processo dastitucionalizacao

De forma anéloga, o posicionamento dos entrevistados E14 e E02 também
apresenta essa mesma caracteristica. O primeiro coloca a delegacdo de
responsabilidades como necessidade de cada unidade. O ultimo traz esse elemento ainda
mais claro em seu discurso, quando fala em fluxograma e toca, portanto, em @m item
qual claramente remonta a profissionalizacéo das atividades.

No primeiro excerto comentado, fica evidenciado o desejo pelo processo de
isomorfismainstitucional proposto por DiMaggio e Powel (1983) ao trazer a discussao
o conceito do “estado de planejamento”. NOs dois seguintes, acredita-se que esse desejo
ndo se apresenta de forma tdo clara para os proprios gestores. Ao responder sobre as
limitacbes no desenvolvimento da cultura de planejamento na Universidade,
inconscientemente, as pessoas demonstraram, além do desejo para que isso aconteca, O
caminhos sugeridos para essa finalidade.

Ainda sobre a estrutura interna, entende-se como fator de grande influéncia no
rumo das atividades institucionais. Ficando claro que, de alguma forma, essa estrutura
incompativel com a realidade vivenciada ou que a distribuicdo das atribuicdes é
considerada ineficiente, entende-se que a gestdo e o planejamento tendem a estar
comprometidos, assim como a institucionalizacao total proposta por Tolbert e Zucker
(1999).

Passa-se entdo para o elemento mais complexo de todas as organizacoes
modernas, capaz de gerar resultados extremamente positivos, como também limitacdes

de superacao igualmente complexa.

6.2.2. LimitacBes relacionadas aos servidores

Quando se trata do elemento humano, talvez exista a maior diversidade possivel,
principalmente quando sdo envolvidas unidades tdo distintas quanto as que existem no
ambiente universitario. Nao é tarefa facil unificar a compreenséo de todos a respeito do
processo e sua importancia, conforme foi colocado por Marcelino (2004), que aborda a
dificuldade na integracao das atividades fim na busca por efetividade.

De fato, a arte de planejar, tratada por Maximiano (2009) como uma funcéo

cognitiva superior, ndo faz parte do cotidiano da maioria das pessoas. Por isso mesmo, e
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de acordo com a opinido de alguns entrevistados, essa questao precisa ser trabalhada

fortemente na Universidade.

Uma das maiores dificuldades encontradas esta relaciorzataepcao das
pessoas em relagdo ao processoque os ‘atores’, os dirigentes e a
comunidadecompreendam a verdadeiradimensédo do documentoN&o é

um contrato no qual os ‘atores’ estdo obrigados a cumprir. Nao é como uma
determinacédo legal, que imp&e restricdes, necessidades ou obrigacdes que os
agentes tenham que fazer. E um conjunto de intengdes, baseado na realidade,
perfeitamente factiveis, mas sdo planos, perspectivas. E possivel, portanto,
gue algumas nado serdo atingidas. Tercampreensdo disso é muito
importante. (E10)

Foi cogitada a possibilidade, inclusive, de que todo o processo de planejamento
fosse iniciado pelas unidades de base, departamentos, coordenadorias, divisdes,
diretorias, dentre outras. Essa questédo, que apresenta intersecbes conliarideia
up'”, levantaria diversos questionamentos, principalmente considerando o fator
“tempo”. Com tantas agendas diferentes, se tornaria tarefa ainda mais complexa reunir

posi¢des de tantas unidades para que se desenvolvesse um PDI em tempo habil.

Deveria ser levado dsmses departamentos unidadesmenores.. comegar
por l4. (E09)

Ha ainda manifestacdes dos préprios gestores colocando que nao detinham
conhecimento da existéncia e obrigatoriedade do PDI. Entende-se, por esse fato, que até
a convocacéao para os trabalhos do novo PDI, nenhuma acéo no sentido de buscar os
objetivos estratégicos do PDI anterior vinha sendo desenvolvida por determinada
unidade. Fica clara, portanto, a auséncia de continuidade e unidade na gestdo

universitaria.

Quando assumi a gestéo, pra falar a verdade, ndo tinheomérecimentode

gue existia o PDI. Portanto, ndo tint@mpreensio de coisas que constavam

no ultimo planejamento. De minha parte, coloquei informac8es que s6 mais
tarde fui realizar qu@do era bem issoque eu gostaria de ter proposto...
somente quando vocé comega a compreender 0 processo, percebe que, ai
sim, faz todo sentido (E12)

O desconhecimento da ferramenta e/ou o descrédito em sua efetividade é
manifestado de diversas formas. Alguns gestores entendem que a administracdo néo dé
o respaldo suficiente aos planos individuais e, assim, conduzem um processo paralelo a

realidade vivenciada nas unidades.

4 Decisdes tomadas de baixo para cima.
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Quando cheguei, encontreiptano de gestdo totalmente defasad@té a
estrutura organizacional da unidade ainda estava desatualizada. Fiz um
trabalho extenso de reconstrucéo do plano de gestdo. Paralelamente, fiz um
estudo sobre nossa capacidade fisico estrutural e de quadro de servidores
técnicos. Abrimos varios processos com solicitacdes decorrentes de todos
esses estudos. Assim, ‘cobrimos’ areas complexas da gestdo da unidade.
Quando fomos convidados a participar do PDI, todo esse trabalho n&o foi
considerado. Ndo houve respostas aos pedidos. As Pré-Reitorias ndo dao
respaldo ao seu planejamento. Quando fui participar do PDI, me sentia
crédito junto a Administracdo. Quero dizer... por que vou planejar se na

hora de implementar, isso fica a cargo @aé-Reitorias e elasdecidem

como deve ser feito? As PRitorias trabalham “desafinadas” do
planejamento. Cada uma tem o seu. O planejamento é discutido mas ndo ha
cruzamento disso. Quando se relgestorespara desenvolver umlano
institucional, os papéis ndo estdo clarosAssim como no desenrolar da
gestdo. Qual seria o papel de um Centro de Ciéncias e qual seria o papel de
uma Proé-Reitoria? (EO5)

Resta como desafio para as proximas administracdes o resgate da credibilidade
dos processos de planejamento junto as unidades bésicas, seja por conscientizacdo dos
gestores e corpo técnico, seja por envolvimento direto no processo decisorio da
Universidade.

N&o diferente das instituicdes privadas, as instituicbes publicas como a UFV
tém em seu elemento humano o principal fator de potencial transformacdo nos
processos de gestéo e planejamento. Os seres humanos sdo o elemento mais complexo.
assim como suas necessidades e capacidade de compreensdao e motivacdo. Como
veremos mais adiante, a UFV conta com um qualificado corpo técnico, altamente
comprometido com a instituicdo e capacidade de definir estrategicamente os diferenciais
da Universidade frente as demais no cenario nacional.

Novamente aqui identificamos a auséncia dos elementasrdeatizacdoque
teriam potencial de contribuicdo para iastitucionalizacdo do processo de
planejamento. A percepgdo em relacdo a esse processo e consequente nogdo da
dimenséo do documento abordada pelo entrevistado E10 € um elemento que pode ser
trabalhado por meio da profissionalizagéo da gestéo.

Tendo procedimentos bem definidos coordenados por um gestor bem preparado
para a funcdo, acompanhado por uma equipe técnica com formacdo e experiéncia na
area, a tendéncia € que a atividade seja cada vez melhor referendada por toda a
comunidade, percebida com o cunho estratégico necessario ensvigacionalizada

A posicao do entrevistado E12 também remonta a mesma situagéo. O fato de ele

nao ter conhecimento da existéncia do PDI sugere uma falha na atividade profissional
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de se gerir uma unidade e deixa claro que atividades estratégicas ndo vinham sendo
desenvolvidas em sua unidade, sobretudo relacionadas ao PDI.

Findase este topico. O proximo trata de algumas limitagdes de dificil controle
por parte da unidade analisada, uma vez que remetem a uma esfera bastante superior e
de acesso nédo tdo imediato quanto desejado. Uma Universidade Federal, naturalmente,
sofre com as oscilacbes no ambito do pais em que esta sediada, no caso, o Brasil. O
ambiente externo a uma Universidade, bem como as questdbes macroecondmicas e

politicas desse cenério, influenciam seu processo de planejamento estratégico.

6.2.3. LimitagOes relacionadas ao contexto nacional

A partir do ultimo trimestre de 2014, os repasses do Governo Federal para a
educacao superior comecaram a sofrer fortes restricdes. Como ndo poderia ser diferente,
0s gestores manifestaram insatisfacgdo com a instabilidade vivida a partir de entdo.
Invariavelmente, essa instabilidade se reflete nos processos de planejamento, gerando
uma grande incerteza nas autoridades que pensam a instituicdo. Com o0s cortes, as
unidades naturalmente foram afetadas no que diz respeito a verba destinada as acdes das

mesmas.

Aqui no Brasil, ficamogeféns de politicas de financiamentoque acabam
mudando com muita frequéncia. No ultimo PDI, por exemplo, tinhamos
algumas metas de expansdo. Pensavamos nisso num cenario ernagmestin
recursos para iss@e repente, foi tudo cortado Entdo oplanejamento se
tornouirreal para essa nova realidade. (E15)

No momento do desenvolvimento do primeiro PDI (2012-2017), o Brasil ainda
vivia reflexos da euforia da Reforma Universitaria (Reumiie trouxe uma série de
ganhos como novas vagas de contratacdo, reforma e ampliacdo de unidades existentes
ainda a construcdo de novas unidades. A partir dos cortes, a consecucao de algumas
metas entdo vigentes ficou seriamente comprometida. A restricdo ainda € vivida em
2018, momento da aprovacdo do atual PDI (2018-2023). Assim, 0s representantes de
diversas unidades se mostraram desacreditados do planejamento, entendendo que, 0 que
fosse pactuado, nédo teria efeitos praticos, uma vez que o orcamento para as acodes

porventura planejadas nao estaria garantido.

No Brasil, é quasempossivelvocéplanejar. Quando entrei aqui, tinhamos
um orcamento x. No ano seguinte, ja pass&@@. Quando vocé consegue
planejar para trabalhar com um padrdorel®ursos e estrutura se no ano
seguinte, ja foi tudalterado? Fico com asensacdo de estar perdendo
tempo. (EO01)



51

Embora seja uma realidade vivenciada com bastante intensidade por toda a
gestdo, em termos de Universidade, trata-se de um fator que ndo deixa margem a
contestacdes, estando muito acima da autoridade decisoria da UFV. Mesmo assim, cabe
registro dessa situacdo como um fator complicadanstawcionalizacdaldos processos
de planejamento nas Instituicbes Federais de Ensino Superior.

Pelo menos desde as elei¢cdes presidenciais do ano de 2014, verifica-se que o
Brasil vive uma separacdo muito evidente entre esquerdistas e direitistas. As politicas
praticadas no Congresso Nacional ndo parecem aliviar essa situacdo, muito menos
unificar os brasileiros no sentido de buscar objetivos em comum. A crise politica
também se mostrou marcante nos ultimos anos, com diversos eventos que revelaram a
corrupgdo dos agentes publicos em beneficio proprio.

Todo esse cenario, agravado nos ultimos cinco anos, colocou em risco o futuro
da educacédo superior publica no Brasil. Assim, invariavelmente, as acfes relacionadas
ao planejamento caem em descrédito. Ndo s6 a UFV, como também diversas outras
Universidades Federais, aguardam pela chegada de tempos melhores para que possam
retomar sua confiancga e praticar a gestao universitaria livre desses fortes impeditivos.

A partir daqui, avanca-se além das limitacbes. Serdo exploradas as
potencialidades, os diferenciais apresentados pela instituicdo que |he conferem
capacidade para desenvolver processos de gestdo e planejamento superiores aos das
demais Universidades.

6.3. POTENCIALIDADES A SEREM EXPLOR ADAS

Aqui, sdo descritas as potencialidades caracteristicas a UFV na opinido dos
entrevistados. Essas caracteristicas, se bem trabalhadas, podem ser decisivas para o
aprimoramento da gestdo, bem como paiastitucionalizacdodo planejamento na
instituicdo. Como primeira e uma das mais relevantes potencialidades citadas pelos

entrevistados, temos o perfil do corpo técnico, abordado na sequéncia.
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6.3.1. Corpo Técnico

Citado por sete dentre os 15 entrevistadosrca de 47%, identificamos o corpo
técnico da instituicdo como uma potencialidade a ser melhor explorada no ambito da

gestéo e do planejamento.

Nenhuma instituicdo tem o que nds temos e que eu acHazjadiferenca:

0s técnicos administrativos Eles sao muitaiferentes do resto do Brasil
Existe umzelo institucional. Vejo outros dirigentes reclamando e eu fico até
constrangida porquego tenho do que reclamar(E14)

Contando com uma equipe técnica bem preparada para o trabalho, o gestor
universitario tem condi¢des de se colocar em uma posicao de fato estratégica em sua

unidade, apontando a direcao e representando a unidade frente a outras.

A vantagem é @reparo da equipe técnica Preciso muitas vezes dar uma
diretriz gerencial para definicdo de politicas a serem segui@asabalho
do dia a dia a equipe da conta de maneira muito competent@&04)

De fato, o que se observa no ambiente administrativo da UFV € um corpo
técnico com qualificacdo bastante superior as exigéncias dos cargos que ocupam. A
tabela 1 abaixo ilustra a situagéo exposta.

Tabela 1 - Escolaridade Corpo Técnico

Nivel de Escolaridade

Nivel Ocupagao AN |1°GI| 1°G | 2°G | Sup| Es | MS | DR | Total
0 0 0 0 53 | 2 0 0 55

0 0 0 1 28| O 0 1 30

A 0 60 20 91 9 16 | O 0 196

B 0 64 25 134 | 14 | 64 | O 0 301

C 1 33 17 151 | 87 | 244 | 44 | 7 584

D 0 5 2 89 |193|368| 94 | 32 783

E 0 0 0 0 25 | 164 | 115| 34 338

Total 1 162 64 466 | 409 | 858 | 253 | 74

Fonte: Pré-Reitoria de Gestdo de Pessd2%08-2018

Observa-se, a partir da tabela que, no ambiente administrativo, onde
predominam os niveis “D” e “E”, os técnicos, em sua grande maioria, possuem nivel de
escolaridade superior ao exigido para o cargo. Por exemplo, para os técnicos de nivel

superior (nivel E), cuja exigéncia é o diploma de curso superior, apenas 25 do total de
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338 pessoas possuem apenas a titulacdo minima exigida (7,4%). Enquanto isso, 164
pessoas (48,6%) possuem especializacéo, 115 (34%) possuem titulo de mestre e ainda
34 (10%) tém doutorado. Em resumo, considerando apenas os técnicos de nivel
superior, temos cerca de 92,6% dos servidores com titulagcdo acima do exigido para o
cargo.

A situacdo se repete quando observamos os técnicos de “DiVe cuja
exigéncia € o diploma de Ensino Médio. Do total de 783, apenas 96 (12,3%) tém o nivel
de escolaridade exigido ou inferior ao exigidainda, 193 pessoas (24,6%) possuem
curso superior, 368 (47%) possuem especializacdo, 94 (12%) possuem mestrado e 32
(4,1%) tém o titulo de Doutor. De forma sintética, temos que, dentre os servidores que
ocupam cargos de nivel “D”, 87,7% possui titulacdo superior a exigida para o cargo
ocupado.

N&do sO6 a qualificacdo dos técnicos administrativos foi bem avaliada pelos
gestores da instituicdo, mas também sua identificacdo e sentimento de pertencimento

para com a institui¢ao.

Outras Universidades, principalmente as mais novas, ndo tém ainda um
capital humano tdo integrado a instituicdo. Algumas temcorpo técnico

muito bem qualificado mas néo tem eentimento de pertencimentoAqui,

as pessoas em cargos estratégicos jantais de 20 anos de carreira na
instituicdo. (E04)

Os servidores sdo muito qualificadas Isso eu pude observar em
comparac¢do com outras instituicdbesqjue eu pude observar ou entdo em
conversas com colegas. Temos quadro técnico muitobom e identificado
com a Universidade.. eles gostam de trabalhar aqui. A comunidade toda
preza pela UFV. (E10)

Alguns dos gestores associam a dedicacéo e identificacdo do corpo técnico a
guestbes regionais. O fato da cidade de Vicosa ser classificada como uma cidade de
pequeno porte é considerado como um fator de motivacdo para que os servidores

desempenhem suas fun¢des de forma competente.

O corpo técnico se senteotivado a trabalharA cidade é pequenaO custo

de vida é interessante. Em relacdo a uma cidade graqdalidade de vida

gue um técnico tem pra trabalhar aqui é muito maior. Ele tem acesso a
consumo, se locomove... vive na cidade com mais qualidade(E08)

O porte da cidade também foi citado como um fator de desempenho superior, ao

se considerar que, facilmente, as pessoas podem se conhecer e se reconhecer.

5 Alguns servidores, mesmo sem a titulacdo exigida, ocupam determuados. ISso ocorre em
funcdo de reenquadramentos, em que foi considerada a complexidadeadesikercida.
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Dificilmente algum servidor encontraria anonimato para camuflar um mal desempenho.

Sempre ha pessoas observando e, constantemente, avaliando o trabalho umas das outras

Pelotamanho daUniversidade e pelo tamanho deidade, Vicosa sempre se
cobrou. NGs servidores nos cobramos em todos os sentidos. Sealgoma
coisa erradasentimos a obrigacdo de notificar Sempre fomos muito
organizados. (E02)

Ainda, o perfil comprometido do corpo técnico pode ter como explicacdo a
origem e forma de fundacédo da UFV na década de 1920. Segundo um dos entrevistados,
a mentalidade, desde a origem, era voltada para a exceléncia, quando se buscou
profissionais experientes e qualificados para implementar a metodologia de trabalho que
a UFV adotaria ao longo de sua trajetéria historica.

A UFV passa uma ideia... temos uma sensacao de dedicacéo diferenciada..

de competéncia em relacdo as demais instituices. Talvearggen. Ela ja
comecou de um modo muito especifico, trazepessoas qualificadas,
experientes do exterior. Isso possibilitou uma qualidade diferenciada do
corpo docente que comecou a instituicdo, com muitas pessoas com
experiéncia do exterior. Entédo, elarjdsceu com qualidade e com ambig&o

de manter essa qualidade. (E10)

O que se observa na cidade de Vigosa € que muitos dos atuais servidores que
atuam na instituicdo sdo ex-alunos ou mesmo filhos ou netos de antigos servidores. Essa
caracteristica faz com que o técnico-administrativo apresente alta identificacdo com a
Universidade, quase uma relagéo afetivo-emocional com seu local de trabalho.

Trazendo o perfil do corpo técnico para uma visdo a luz dos processos de
isomorfismopropostos por DiMaggio e Powel (1983), € de se pontuaintetismo
praticado pelos técnico-administrativos em relagdo ao corpo docente, sempre
incentivado a buscar qualificagéo superior. Convivendo no mesmo ambiente, entende-se
que esses técnicos sdwontaminados” por essa busca constante dos docentes,
logicamente somando-se esse fator aos beneficios salariais que geram essa busca.

Independente das razdes, sejam histdricas, humanas, regionais ou outras, é
amplamente aceito que o comprometimento do corpo técnico com a instituicdo é
destaque tanto na esfera local quanto em comparagéo a outras IFES.

Os mecanismos deomorfismo normativdaambém se apresentam aqui. A alta
qualificagédo dos técnicos pode ser entendida como uma ferramdmiendgeneizaggo
a medida que o trabalho se torna mais qualificado e a exigéncias se tornam mais altas.
Ha, portanto, a tendéncia de que um determinado profissional trabalhe de forma mais

gualificada quando seu entorno exige que seja dessa forma.
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A “cobranga” citada pelo entrevistado EO02, caracteristica de uma cidade de
pequeno porte, funciona da mesma forma. Um funcionario com mal desempenho
dificilmente conseguiria anonimato. Logo a cobranga viria para que seu desempenho
fosse similar ao dos demais servidores. Assim, indiretamente, o porte da cidade estaria
agindo sobre o comportamento das pessoas que nela vivem e desencadeando, mesmo
gue sutilmente, um processolt@mogeneizacao

Além do corpo técnico diferenciado por sua qualificagdo, comprometimento e
zelo institucional, muito também foi colocado pelos gestores no que se refere a aspectos
relacionados a estrutura da instituicdo, a organizacao das atividades administrativas e a

boa gestéo praticada pelo alta administracdo. Esses pontos sado abordados na sequéncia.

6.3.2. Estrutura, Organizacao e Gestao

A percepcao dos gestores acerca da administracdo da UFV se mostrou, em geral,
positiva. Dos 15 entrevistados, dez (67%) mencionaram questbes relativas a
organizacdo, boa gestdo, estrutura e desenvolvimento tecnolégico avancado como
diferenciais da instituicdo em relacdo a outras IFES. A organizacdo da UFV é destaque

no trecho abaixo.

Pelo menos no quesitirganizacdq comparado a outras Universidades, me
parece que temos uma cevintagem Converso com muitos colegas e me
parece que aqui temos umapacidade melhor. Caso precise desenvolver
algum tipo de acédo, encontransetores definidogara isso. Sabendo disso,

temos maioconfiabilidade para nos planejar melhor. (E15)

A conducdo orcamentéario-financeira também foi citada. Segundo alguns dos
entrevistados, em comparacao a outras Universidades, a UFV esta muito bem colocada
pelo fato de ndo haver dividas, mesmo com o cenario nacional desfavoravel para as

instituicbes dessa natureza.

A UFV est4 anos-luz a frente de outras. Terminamos o Ultimo ano cas tod

as contas pagas Acompanhamos outras Universidades e algumas ja tem
dividas quase impagaveisSe estamos bem, isso se dewaministracéo,
planejamento, cuidado.. também ao esfor¢o feito pra conseguir recursos

extras ano passado para terminar algumas obras, que sé ndo pararam por
causa dessapoio. (EO01)

Alguns dos entrevistados tem vivéncia recente em outras Instituicdes Federais
de Ensino Superior. Assim, possuem base de comparacdo sélida ao afirmarem que a
UFV conduz seu orcamento de forma adequada, priorizando agdes que visem, por

exemplo, cuidados com @&ampi
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Vendo as nossas coirmas, Universidades, e olhando a UFV, vou te dizer que
asdecisdesrem senddem tomadas Estamos muito bem em relagéo a elas.
Estive em uma outra Universidade recentemente. Quando cheguei e vi o
estado da instituicdo, aquilo partiu meu coracdo. Pareqma@dios
abandonadosha décadas. (E14)

Em relacdo a estrutura existente, ha uma percepcédo de que o desenvolvimento
tecnoldgico da instituicdo se encontra a frente do percebido em outras IFES, conforme

se observa nas passagens abaixo.

Conheco outras Universidades e vou ser sincero. Enquahfy ga esta esta
numa fase delesenvolvimentode aplicativos para smartfone e geracdo de
“QR Codes” para diversas finalidadesjutras Universidadesainda estdo na
época do carbono(E11)

Os sistemas académicos e administrativos que suportam todas as atividades da
instituicdo também foram elogiados, em qualidade e numero, sendo ahimedigsmo

por outras Universidades.

Outras Universidades brasileiras ‘invejam’ a grande quantidade de sistemas
gue auxiliam nossa gestdo. As pessoas nos visitam para conhecer e tentar
levar nossdecnologiapara a realidade deles. (EQ7)

A UFV possui uma Diretoria dedicada especificamente a tecnologia da
informac&o. Essa unidade fornece apoio a todas as demais unidades da UFV que
demandam seus servicos. O desenvolvimento e a manutencédo de sistemas ocorre em
tempo integral. Os servidores alocados na Diretoria de Tecnologia da Informacao (DTI)
possuem formacédo especifica em sua area de atuacao.

Por fim, uma questdo também bastante citada em se tratando de potencialidades
da UFV é o fato d as atividades administrativas se encontrarem centralizadas nas
unidades responsaveis. Segundo os entrevistados, sendo cada Pré-Reitoria responsavel
por uma atividade meio, as unidades académicas podem se dedicar essencialmente as
atividades fim. Por isso mesmo, espera-se que 0s gestores tenham condi¢cdes de
desenvolverem seus planos estratégico e/ou tatico (OLIVEIRA, 2008), dependendo da

unidade.

Estando tudeentralizado, a UFV tem como tracamétricas de cunho geral
e institucional. A centralizacdo administrativa € unvantagem para o
planejamento, inclusive no sentido de dar o nivel necessériaudenoma
as unidades. (EQ7)

Em termos de planejamento especificamente, ainda que cada unidade detenha

autonomia, a existéncia de uma Pré-Reitoria dedicada a esse fim € bem interpretado
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pelo entrevistado E12, que valoriza o trabalho da equipe da PPO, principalmente no
tocante ao foco e contato proximo das unidades.

Talvez o fato de termos uma Pro-Retoria de Planejamento e Orgadrmeemto
estruturada, focada, com um grupo capacitado, organizadopensando
nisso... uma unidade que toma frente, assume esse compromisso. Parte da
PPO. Por mais que sefeito por muitas ‘mios’, € necessario ter uma
equipe engajada assumindo aesponsabilidadede tocar o planejamento.
Sem isso, ndo seria possivel. Em outras IFES que conheco, issiboé mu
menor. Aqui temos um grupo de pessoas capacitado, formado, pensand
nisso.Correm atras, vao até os setores, enfim... (E12)

Até mesmo a localizacao fisica das diretorias, divisdes, departamentos e outros
foi elogiada, entendendo que uma estrutura com unidades muito afastadas poderia

impedir um bom desenvolvimento da gestao.

NossoCampusé todoreunido. Tudo num lugar s6. Apesar de termos outros
Campi a estrutura deles replica a de Vigosa. Se pegarmos outras
Universidades, harédios espalhadosor toda a cidade. (EO5)

Em resumo, os entrevistados citaram uma série de pontos em que, na Visao
deles, a UFV est4 bem a frente das demais. Os mais relevantes remontam a organizacao
das atividades, adquirida, em grande parte, em funcéo da centralizacdo das atividades
administrativas em Proé-Reitorias, Centros de Ciéncias, Institutos, Diretorias e
Departamentos. Além do fato da UFV néo ter débitos pendentes como vem acontecendo
com muitas Universidades brasileiras e a existéncia de um bom nivel de
desenvolvimento tecnoldgico.

Todas essas caracteristicas, sob ponto de visteeaaostitucionalismopodem
ser grande fator desomorfismodo tipo normativq pois, todas as mencdes vem ao
encontro dos caminhos da profissionalizacdo n@matizacédo das atividades.
Principalmente as questdes de organizacdo e desenvolvimento tecnoldgico colocam a
UFV num padréo de profissionalismo superior ao praticado por outras IFES.

A respeito de outras instituicfes, trazemos aqui também a discussao a respeito
do isomorfismode tipomimético Em nenhum dos trechos observou-se que os gestores
da UFV procuram buscar experiéncias de outras instituicbes similares para sua propria
realidade. Pelo contrério, enxergam a UFV como referéncia para outras instituices que
nao se encontram em processo tdo avancado de organizacdo e que podem
mimeticamentécorporar praticas administrativas utilizadas na UFV a suas rotinas.

Considerando que a grande maioria dos entrevistados tem experiéncia em outras
IFES, ainda que nao tenham ocupado cargos de gestéo, é interessante observar como a

maior parte deles pensa de forma similar. De acordo com os rélata#;V que deve
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servir de fonte demimetismopara outras Universidades. No setor privado, esse
mimetismo denominadobenchmarking,é muito praticado por entrantes de algum
mercado ou por empreendedores que confrontam uma nova situacao.

Entende-se, portanto, quemmetismmao é praticado como uma ferramenta de
praxe na UFV, ou seja, a instituicdo ndo tende a absorver as experiéncias de outros
locais. O que se verifica, em geral, € o contrario. Um exemplo isolado de pratica
mimética da UFV para com outras instituicbes publicas é a adocdo do Sistema
Eletrénico de Informagdes (SEI), que sera melhor explorado o item 6.4.3.

Nesse topico, em relacdo aos mecanismosisdmorfismo (DIMAGGIO;
POWEL, 1983), identificamos majoritariamente forcas do nigonativasconduzindo a
um processo dehomogeneizagdo Com exceg¢do do SEI, nao foi identificado
isomorfismodo tipo mimético Na opinido dos gestores, portantomnometismodeve
partir de outros locais, para que se desenvolvam a exemplo da UFV.

A seguir, o proximo topico trata de atender ao objetivo especifico nUmero trés,
na medida em sédo apresentados caminhos que representam redirecionamentos, ou seja,
maneiras de melhor aproveitar as potencialidades identificadas, bem como minimizar as
limitacBes. Além da posicdo manifestada pelos entrevistados, muito da experiéncia do
pesquisador em sua vivéncia junto a Pro-Reitoria de Planejamento e Orcamento é

explorada no tépico seguinte.

6.4. CAMINHOS PARA MELHOR APROVEITAMENTO DAS
POTENCIALIDADES

Diversas potencialidades caracteristicas da instituicdo foram descritas pelos
gestores e apresentadas no tépico anterior. Porém, a maioria deles entende que esses
diferenciais da UFV podem ser melhor aproveitados no ambito da gestdo e do
planejamento. Dos 15 entrevistados, 13 (87%) afirmaram que o planejamento ainda
precisa avancar para alcancar os patamares de exceléncia atingidos pelas atividades fim
da instituicdo- ensino, pesquisa e extensdo. Foram descritos, nos itens 6.4.1 a 6.4.9,
possiveis caminhos para superacdo das limitacbes e melhor aproveitamento das
potencialidades, conforme mencionado anteriormente.

Para iniciar, tem-se uma analise da mentalidade dos gestores no que se refere a

transparéncia e participacdo da comunidade no processo decisorio.
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6.4.1. Transparéncia e envolvimento da comunidade

Os proprios gestores da Universidade entendem que a participagdo nos
processos de planejamento ndo ocorre de forma ideal, em grande parte, em funcdo da
inexisténcia de mecanismos para envolvimento da comunidade no processo de gestéao,

conforme abaixo se observa.

Tem pessoas na Universidade q@® se manifestaram aindaNao tiveram
conhecimento Poderiam contribuir muito com o planejamernitido foram
abordados. Ainda ndo somos capazes de atingi-Igg10)

A falta de transparéncia para com os processos decisérios fica clara quando se
desenvolve um processo tdo amplo quanto um PDI. Os desafios encontrados durante as
discussbes sdo facilmente associados a uma atuagdo pouco sinérgica entre as unidades

autbnomas da Universidade.

O processo de planejamento demonstra que existdaltaale sinergia em
nossa atuacéo Em funcdo disso, o processo de planejamento se torna um
desafio maior. Mesmo assimp elaborar um trabalho dessa natureza,
ficam muito claras essas questdef=06)

Em trabalho desenvolvido na Universidade Federal do Parana (UFPR), @uedes
Scherer (2015) concluiu que os gestores, ao contrario da UFV, tém buscado acdes para
viabilizarem a integracao entre instituicdo e comunidade universitaria, tanto por meios
digitais quanto presenciais e, ainda, que a instituicio se mostra disposta a obter a maior
participacdo possivel da comunidade universitaria.

Sobre a UFV, o relato de alguns entrevistados revela que o envolvimento da
comunidade universitaria nos processos internos, questdes burocraticas e decisdes
estratégicas ndo acontece de maneira adequada. O interesse da comunidade no
funcionamento da maquina também ndo ocorre de forma a suprir essa falta de

transparéncia da administracdo superior.

Fui professor, chefe de departamento, depois diretor e agora Pro-Reitor.
impressiona 0 quanto eu ndo sabia do funcionamentoQuando eu
comparoo que eu pensava quando era s6 professa diferenga € muito
grande. Quando eu era chefe de departamento, eu falava assim: eu preciso
disso. Dai um pouco, aquele negécio aparddm.onde saiu, como foi
comprado, o trabalho que deu, quem deu as especificagbes, quem fez o
leildo... eu niio queria nem saber. SO sabia que eu pedia e dai um tempo, o
negécio chegava. (E01)

Assim, naturalmente, a compreensdo do processo de planejamento, seus

pormenores, beneficios e ineficiéncias também ficam comprometidos. Esse fato ainda é
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agravado pelo fatoeda grande maioria dos cargos de direcdo serem ocupados por
professores, que se encontram imersos em seu ambiente académico até se depararem
com a obrigacdo de gerirem unidades. Esse tema sera abordado com maior
profundidade no item 6.4.7.

Antes de assumir a chefia de departamemtsy conhecimento e a visdo de

gue o planejamento era importante pra instituicdo era zeroQuando vocé

esta no seu gabinete, atendendo aluno, fazendo pesquisa e dando aulas, vocé
fica com umavisdo s6 do seu ‘mundinho’. Vocé ndo enxerga além do seu
departamento. Quando vira chefe de departamento, vocé comeca a conhecer
outros departamentos do centro. E ai comeca a entender a importancia do
planejamento... pra conseguir executar agdes que sdo importantes pro seu
departamento crescer. Ent&m,conscientizacdo sobre a importancia do
planejamento esta associada aos cargos que vamos ocuparig04)

Esse baixo envolvimento da comunidade se manifesta de formas pontuais. Ainda
que o gestor atual tenha sido “preparado” pelo anterior, ndo se observa um foco
gerencial no “treinamento”. O novo ocupante do cargo aparenta ter sido muito mais bem

orientado para as tarefas rotineiras do que para a gestao estratégica da unidade.

Mesmo estando muito préxima do gestor anterior e tendo sido envolvida em
tudo, algumas coisas eu ndo tinha conhecimentoEsse tema
(planejamento), PDI... eu nio tinha conhecimento. SO tomei
conhecimento quando fomos convocados pra desenvolver o trafgdlRp.

De fato, o que se observa € que inexiste um ambiente favoravel a
institucionalizacdodo planejamento. A devida transparéncia e o envolvimento da
comunidade universitaria em processos-chave da gestdo universitaria seriam pontos
cruciais para a absorcdo da dimensdo dos processos de planejamento como
fundamentais para o desenvolvimento da instituicao.

A respeito desse ponto, Silva (2012) aproxima 0s processos or¢camentarios dos
setores publico e privado, entendendo que, nos primeiros, também precisa existir
vinculagdo aos elementos do planejament@bjetivos e metas, dentre outros. A
discusséo do orcamento, de fato, foi citada como um ponto pouco discutido, mas que

teria reflexos importantissimos no pensar da instituicao.

No PDI depositamos nossos anseios, desejos, expectativas. SO que do pass
pela discussédo orcamentaria. SEsse orcamento ndo € discutido
apropriadamente, dificilmente os planos véo ter sucesSe. vocé néo faz

uma discussao de orgamento, ha uma desconexao entre os desejos e as
possibilidades Tudo isso esta conectado. (E05)

Entretanto, alguns veem como positiva e desejavel a construcdo de um cenario

favoravel ainstitucionalizacdodo planejamento, de forma que o mesmo estivesse
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enraizado nos processos da institui¢do € nao visto como mais uma atribui¢cdo de “tanto

em tanto” tempo.

Precisamoslesenvolver a arte do planejamento como praticdPrecisamos

atingir um ‘estado de planejamento’ que seja extremamente natural. Tornar

esse processo ‘leve’ na produgdo da organizagdo. Associar a tomada de
decisdo ao processo de planejameBt@rocesso precisa ser natural, facil

Temos que ter criatividade, partir do que vem sendo executado, enxergar 0s
pontos estratégicos e conseguir uma arena de negociacdo, discusséo,
provocacao pra que possamos definir as linhas de desenvolvimento. (E06)

EO6 traz a discussdo o conceito da Estratégia como Pratica. Segundo
Jarzabkowsket al. (2007,apud ANDRADE et al., 2016), essa perspectiva considera
gque o fendbmeno da estratégia organizacional ndo é mais algo que as organizacdes
possuem, mas sim aquilo que as pessoas fazem. Jatredof2007,apudANDRADE
et al, 2016) ainda afirma que a Estratégica como Prética trouxe importantes avangos
para os estudos de estratégia ao procurar compreender que sdo as pessoas que realment
constroem e reproduzem estratégias. EO6 entende que esse conceito precisa ser
absorvido pela UFV no sentido destitucionalizacdo totatla pratica do planejamento.

Sobretudo no setor publico, onde o orcamento advém das contribuicbes da
populacdo, o ideal de transparéncia € ainda mais importante. Medidas de adocédo dessa
transparéncia, hoje ndo observada na UFV, teriam potencial para levar a administracao a
ser reconhecidamente profissional e contribuir para o0 processsod®rfismo
normativodefinido por DiMaggio e Powel (1983).

Para que isso aconteca, é importante ainda que a prOpria comunidade se
mobilize e, no modelo“bottom-up”’, organize suas demandas a partir das bases,
trazendo as mesmas as instancias superiores e caracterizando dialogo continuo entre as
esferas operacional, tatica e estratégica, conforme ilustrado por Oliveira (2008).

Poderia ser desenvolvido para esse fim um calendario de participagédo, quando
houvesse definicbes de impacto em toda a instituicdo, como orgamento e planejamento
institucional. Respeitando esse calendario, as liderancas levariam as suas bases as
discussbes apontadas pelo foro superior. As contribuicdes poderiam ser apreciadas pelos
Conselhos e as deliberacbes apresentariam carater de representatividade e percepc¢ao de
participacdo democratica.

O préximo ponto estd também relacionado ao envolvimento da comunidade,
porém, especificamente, no tocante a descentralizacdo das decisfes, vista como de

fundamental importancia na gestéo universitaria.
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6.4.2. Descentralizacao

Foi observado um processo de centralizacdo deciséria na UFV, no qual os
gestores das unidades assumem as responsabilidades atribuidas ao setor, mas nao :
autonomia equivalente. Aparentemente, nem todos os Pro-Reitores possuem a mesma
confianca da Reitoria, uma vez que algumas decisfes estdo extremamente restritas,

passando pelas “maos” de poucos ocupantes de cargo de dire¢do.

Nos ultimos anos, as a¢des da UFV esgiiritas e trés ou quatro pessoas.
Ndo acho nem que a equipe inteira de Pro-Reitores é convidada a
discussédo Quando ha umaentralizagdo muito grande do poder decisorio,
dizemos que ha umiipertrofia do poder central. Te digo, sem medoed
errar, que a UFV vive uma intensificadissima hipertrofia do poder central.
(EO5)

A expressao “Hipertrofia do Poder Central” utilizada pelo entrevistado E05
advém das citacbes do Professor Jodo dos Reis Silva Junior, Titular da Universidade
Federal de Sao Carlos, quando analisa o periodo de governo do Presidente Fernando
Henrique Cardoso (1995-2002).

Em seu trabalho denominado “A nova lei de educagdo superior: fortalecimento
do setor publico e regulacdo do privado/mercantil ou continuidade da privatezacao
mercantilizagdo do publico?”, o Professor entende que naquele momento houve uma
desmobilizacdo da sociedade civil, caracterizando o0 que ele chama de
“hiperpresidencialismo” como forma de governo, onde o poder executivo assumia uma
postura hipertrofica em detrimento dos demais poderes da republica.

O processo de centralizacdo das discussfes na UFV é percebido em funcdo da
forma como o orcamento da Universidade é tratado em termos de definicdo. E
amplamente divulgada a atuacdo do Conselho Universitario como 6rgao deliberativo,
porém, ao que indicam relatos, a proposta orcamentaria, bem como a definicdo de
distribuicdo de recursos entre as unidades, ndo € levada a uma discussédo, de fato,

estratégica em nivel de Conselho Universitario.

A UFV recebe o orgamenido Governo Federal e administragédo
decide quanto alocar em cada centro. Essa discussdo deveria ser
conduzida no Consu. Quando a PPO chama os diretores, ela ja diz
assim: esse ano vamos colocar ‘tanto’ nos centros. No outro ano:

esse ano ¢ ‘tanto’. Ja chega tudo prontoComo foi decidido isso?

Isso tinha qu@assar pelo Consu(E05)

Oliveira (2009) elogia a incorporacao do planejamento a definicdo do orgcamento

publico, entendendo como necessario considerar, ndo s6 insumos e produtos
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relacionados a despesa orcamentaria, como também os objetivos dessa despesa,

exatamente o que néo é observado na discussdo do orcamento da UFV.

A forma praticada na tomada das decisbes orcamentarias apresenta

consequéncias. A falta de transparéncia associada a centralizacdo das decisfes levanta

guestionamentos a respeito dos critérios praticados, principalmente, para a distribuicdo

dos recursos. Mais a frente, ndo tendo participado do processo, 0s gestores encaminham

pedidos pontuais de complemento da sua cota, que podem ser ou nao atendidos e geram

a pratica do “balcao”.

Depois, durante o ano, 0 que acontece? Tem que liberar bolsas pra
treinamento, ai vao dizer que ndo tem recurso. As coisas vao pingando
Consu para tomada de decis&wecisariamos dizer: temos isso aqui de
recursos e isso aqui de contratos. Sobra tanto para decisgg05)

Os processos de planejamento também sofrem as consequéncias da citada

centralizacdo. A percepcao de alguns gestores é de que apenas as responsabilidades séa

distribuidas, mas ndo a autonomia necesséria. Assim, ndo sentem confianca que a

administracdo dara respaldo aos projetos entendidos como vitais para o crescimento e

desenvolvimento da instituic&o.

Somos uma unidade conenormes responsabilidades Mas nossa
autonomia financeira e operacional ndo € proporcionala essa
responsabilidade. As pessoas ndo entendem iSmsacreditam o
planejamento pois ndo tem garantias que o que colocaram ira prevalecer.
(E14)

No entanto, alguma compreensdo foi demonstrada nessa forma de atuar. O

momento ndo é favoravel para as Universidades publicas como a UFV. Mesmo assim,

conforme foi exposto, a UFV mantém suas operacBes na plenitude, apesar dos cortes

determinados pelo Governo Federal.

Talvez num momento de crise, como agora, seja importante centralizar mais
asdecisdes mesmo. Mas, quando a situacdo se normalizar, precisamos pensar
em maiordescentralizagdo e autonomia as unidades vinculade&entindo-

se maisautbnomas tem maiores condi¢bes de participar deprotesso de
planejamento e visualizar isso como umprocesso verdadeiro Existe,
portanto, um problema, que é fruto parte do processo e part@mento.

(E14)

Mesmo assim, o ideal de descentralizagdo é visto como uma pratica neeessaria

médio/longo prazo, a partir do momento que 0s repasses se normalizarem e a forte

restricdo orcamentaria for interrompida.

Condutas como a descentralizagdo tém um forte potencial de desencadear um

processo désomorfismo normativga que trata-se de uma forma moderna de se fazer
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gestdo e tende a favorecer o interesse e 0 envolvimento da comunidade do processo
decisoério. A partir do momento em que se iniciasse esse processo, partindo das
principais liderancas da UFV, rapidamente tomaria um carater de regra, conforme
descrito por Peci (2006).

A definicdo de atribuicbes das unidades meio, bem como de suas liderancas
precisa estar muito bem definida. Assim, as deliberacbes teriam responsavel
inquestionavel. Mesmo as decisfes conjuntas estariam suscetiveis a participacao
daqueles envolvidos diretamente no processo em questdo e ndo apenas restritas a
poucos, conforme relatado.

A descentralizacdo pode ter reflexos incontaveis sob diversos pontos de vista,
incluindo o da eficiéncia. O préximo tdpico traz a importancia de se tealtmlacando
os limites de eficiéncia possiveis de serem praticados.

6.4.3. Eficiéncia

O servico publico brasileiro ndo é reconhecido por sua eficiéncia. Esse tema €&
amplamente debatido, ndo s6 no meio cientifico como pelos meios de comunicacao. A
UFV, embora apresente organizacdo e desenvolvimento tecnolégico considerados
superiores a outras Universidades, ndo esté isenta de ineficiéncias, em sua maioria, nos
processos internos.

No contexto nacional, muito se debateu a respeito da eficiéncia da maquina
publica no inicio da década de 1990, com o governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso e o iminente Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), entao
liderado pelo Professor Luis Carlos Bresser-Pereira.

Surgia, no Brasil, a chamada Administracdo Publica Gerencial, que nasceu de
um espelhamento para conNaw Public ManagemeriNPM), praticada na década de
1980, nos Estados Unidos e Reino Unido. Segundo Bresser-Pereira {f08®E
PAULA, 2005), além de se reorganizar o aparelho do Estado e fortalecer seu nucleo
estratégico, a reforma também deveria transformar o modelo de administracéo publica
vigente.

Fica visivel que, historicamente, os governos brasileiros tém buscado
alternativas para minimizar a ineficiéncia observada nos 6rgdos publicos. Como
exemplo de tentativa de solucionar esse problema, existe uma iniciativa recente do

Governo Federal para a tramitacdo eletronica de processos. Esse movimento foi iniciado
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com a publicacdo do Decreto Federal n® 8.539 em 08/10/2015, que dispde sobre o uso
do meio eletrénico para a realizacdo do processo administrativo no ambito federal.

O Conselho Universitario da UFV, no sentido de cumprir a exigéncia do referido
Decreto, conforme colocado por Muriel (2006), publicou, a resolugcdo n°® 06/2017, que
regulamenta a tramitacéo dos processos académicos da graduacao utilizando o chamado
Sistema Eletrénico de Processos (SEIl). Ainda no tocante, duas comissfes foram
nomeadas pela Reitoria da instituicdo. A primeira, referendada pela Portaria n°
0363/2016/RTR, foi responsavel pela implantagéo e avaliacdo do programa piloto. A
segunda, instituida pela Portaria n°® 0521/2018/RTR, tem como atribuicdo a gestdo e
acompanhamento do sistema e, atualmente, ainda permanece ativa no desenvolvimento
de seus trabalhos.

O referido sistema foi adquirido por meio de um acordo de cooperacédo técnica
entre o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e a Universidade Federal de
Vicosa. Assinado o acordo, a tecnologia entdo utilizada pelo Tribunal Regional Federal
da 42 Regiao (TRF4) foi cedida para uso na UFV.

A implementagéo do SElI, por si s6, é uma manifestacdo clara das trés formas de
isomorfismodistintas. Em primeiro lugar, a existéncia do Decreto do Governo Federal
atua como um fator deoercéoinegociavel, resultando no processoisemorfismo
coercitiva Em segundo lugar, o fato da UFV utilizar o sistema existente em outra
instituicdo pode ser interpretado commimetismo por parte da Universidade,
conduzindo a um processo ®morfismo dessa vez em funcédo de forgaBnéticas
Por fim, a adesado a processos mais eficientes como o SEI esta diretamente relacionada a
profissionalizacéo e, portanto, somorfismo normativde DiMaggio e Powel (1983).

Em relacdo especificamente a atuacdo dos gestores, existe uma percepcdo de
gue a forma de conduzir as situacOes pode acontecer de uma maneira mais eficiente e
dindmica, poupando tempo que poderia ser utilizado para questdes estratégicas. No item
6.4.7, serd melhor explorada a questdo da limitacdo de tempo existente no calendario

dos professores, especialmente quando ocupam cargos de gestéo.

As vezes somos pouco eficientes como gestdfegemos muito mais
reunides que em outros lugares do mundo e |4 as coisas séo resolvidas
mais rapido que aqui (E02)

Em funcéo da falta de eficiéncia, gasta-se muito tempo mas atinge-se resultados

pouco expressivos considerando a atencdo despendida a determinadas questdes,
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exatamente em desacordo ao que propde Meirelles (2003) quando aborda o principio da

eficiéncia e o associa a “rendimento funcional”.

Ficamos muito ocupados ma&o atingimos grandes resultadasTem a ver
com a eficiéncia da gestéo. Precisamos melhorar, torrdis@sssdes mais
rapidas. Somos pouco objetivos(E02)

Ndo se trata, entretanto, de questionamentos a estrutura colegiada da
Universidade, internalizada por seus gestores e entendida como particularidade no
processo de gestdo dessas instituicoes. A ideia é que as discussdes possam ser
conduzidas no sentido da finalizagdo do debate e da resolucdo das questdes levantadas,
de forma a otimizar a utilizagdo do tempo e objetivar as reunides de deliberagéo.

Ndo sou contra adiscussdo Respeito oscolegiados numa estrutura
administrativa, mas funcionamento deles precisa ser de outra forma. (E02)

Os excertos destacados, especialmente o primeiro, trazem a nocdo de que o
entrevistado E02 conhece a forma de se trabalhar em outras instituigdes, inclusive,
internacionais. Dessa forma, espelhando-se nelas, esse gestor apresentou potencial para
desenvolver um processo d@morfismo miméticaBastaria que ele se valesse de suas
referéncias para buscar formas mais eficientes de se trabalhar, seja nas reunifes de
menor expressao, seja na atuacdo dos colegiados superiores, que sera tratada no item
6.4.5.

De qualquer forma, a eficiéncia, enquanto forma de pensar e agir, € sempre um
conceito a ser buscado na prética. Nesse ponto, as empresas privadas se encontram bern
melhor posicionadas que os 6rgdos publicos, ja que sua sobrevivéncia depende de sua
boa colocacao nesse quesito. Verdade que ja seria plausivel exigir que essas unidades
atuassem em um alto patamar de eficiéncia, apenas em funcao do simples cumprimento
da Constituicdo Federal, que prevé a eficiéncia na atuacdo dos Orgaos publicos,
conforme as definicbes de Meirelles (2003).

Assim como a iniciativa do SEI, a UFV tem como possibilidade, a partir de sua
Diretoria de Tecnologia da Informacéo, buscar automacéo cada vez superior. Esta pode
ser trabalhada por meio de sistemas que ateadam@cessidades iminentes dos setores
da Universidade. Quanto maior a automacéo, maior a tendéncia a eficiéncia a se
verificar na instituicao.

A forma eficiente de se trabalhar também pode ser entendida como uma
evolucdo no processo de profissionalizagdo. Esta, por sua vez, tem potencial para

desencadear esomorfismo normativee consequentemente, mogeneizagdoNa
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sequéncia, é trazida uma analise do ativo de maior complexidade nas organizacdes: as

pessoas.

6.4.4. Gestao de Pessoas

Poucos gestores dentre os entrevistados manifestaram preocupacdo com o
capital humano da instituicdo. O entrevistado E14 foi o Unico a demonstrar
compreender o verdadeiro significado das pessoas nas organiza¢des, com principal ativo

a ser valorizado.

E um trabalho de gestdo de pessoas. O maior patrimonio de qualquer
instituicdo é o seu corpo técnico. Se vocé tencamo técnico motivadoe
disposto,com muito pouco recurso vocé faz muita coiséSe esse corpo
técnico estiver desmotivado, podemos ter o recurso que for que a coisa nao
rende. (E14)

Foi demonstrada uma compreenséao singular a respeito das motivacgdes dos seres

humanos para com o trabalho.

Acho que falta um retorno da instituica®ss pessoas sdo movidas ndo so

pelo salaria Existem outros tipos desconhecimento e de motivagéo

Entdo, de vez em quando, chegar para o individuo e dizer: “bacana” o que

vocé fez. E preciso que a pessoa entenda que o caminho que ela esta
trilhando é o caminho correto. Isso acho que falta muito isso aqui nha
instituicdo. (E14)

Esse trabalho de reconhecimento da atividade humana nado foi simplesmente
atribuido a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PGP). A Universidade é composta por
centenas de unidades com gestao relativamente autbnoma. A mencao diz respeito ao
papel do gestor de cada uma dessas unidades individualmente.

Essa mentalidade precisaria, portanto, ser difundida no modetaowr? ”, de
forma que se materializasse naturalmente na atuacdo das chefias. O perfil do corpo
técnico é bastante diversificado, o que possibilitaria uma melhor utilizacdo dos
potenciais para 0os processos de gestéo, incluindo o planejamento.

Temos que estudar aaracteristicas pessoais e interpessoalas pessoas.
Descobrir onde ela ira florescer para a atividade. As vezes uma pequena
mudanca que se promove, no dialogo, na atribuicioabardagemque se

utiliza com o individuo muda completamente gendimento e a
produtividade dotrabalho daquele individuo. (E14)

6 Decisfes tomadas de cima para baixo.
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Em relacdo a PGP, entretanto, entende-se que seria possivel uma melhor analise
do perfil das contratacdes, de forma a potencializar a utilizacdo das caracteristicas
individuais.

Temos profissionais com formagdo em areas estratégicas atuando em
atividades extremamente operacionaisE precisoredimensionar para

aproveita-los melhor. Fazer um levantamento de competéncias e definir uma
maiorflexibilidade nas remocdes. (E05)

Assim, os perfis se encaixariam na estrutura de maneira a contribuir ativamente
para a atividade de cada uma das unidades, seja no ambito académico, seja no
administrativo. Técnicos com formacdo em gestdo poderiam contribuir de fato nos
processos de planejamento e suplantar o “despreparo” que alguns gestores apresentam

guando se colocam na posicdo de administrar um determinado 6rgao.

Nesse aspecto hd muito por fazer. NOs temos fatha de comunicacao

muito grande entre as pessoas, um distanciamento grande. Talvez seja o qu
eu mais percebo aqui. Se melhorassemos isso, acho que a Universidade
deslancharia de vez. (E14)

Novamente, aqui se manifesta uma grande oportunidade para a instituicdo
atingir um nivel mais alto de profissionalismo, que pode contribuir pe@morfismo
normativa J4 € amplamente aceita a importancia do fator humano nas instituicdes
modernas. A partir desse diagnostico, € possivel perceber que os perfis precisam ser
melhor estudados. As alocacdes dos técnicos podem ser revistas com a finalidade de
extrair o melhor de cada servidor.

Essa forma de trabalhar pode ser considerada avancada no que diz respeito a

gestdo de pessoas, ou ainda, uroanatizagdocom potencial para contribuir com a
homogeneizacao isomaorficassim como encontrado por Baeta (2011) em seu trabalho.
A medida que as pessoas se sentem mais produtivas e motivadas, € possivel que se
interessem mais pelos assuntos estratégicos da gestdo. Participar desse processo
representaria um grande ganho para o servidor e para a instituicdo, tanto no sentido da
gestdo quanto deomogeneizacado entendimento sobre o planejamento.

Ainda sobre pessoas, porém numa analise do capital humano de maior
responsabilidade nas decisdes institucionais, traz-se, na sequéncia, avaliagcao a respeito

do papel do Conselho Universitario (Consu).
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6.4.5. Papel do Conselho Universitario

O Conselho Universitario (Consu), ao lado do Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (CEPE) é o principal 6rgao deliberativo da UFV. Como tal, tem poder para
definir politicas institucionais de curto, médio e longo prazos, publicar resolucbes de
amplo impacto na rotina universitaria e se posicionar em meio a questdes estratégicas
vivenciadas cotidianamente.

Sendo assim, o Consu conta com amplos poderes para conduzir o desenrolar
estratégico da instituicdo, em coeréncia com o que define Santos (2010) sobre gestao
publica, ao trazer elementos da administracéo privada para o setor publico.

No entanto, a atuagdo do Conselho Universitario também foi alvo de criticas
pelos entrevistados. Segundo relatos, a fungcdo estratégica do Consu ndo vem sendo
exercida em sua plenitude conforme o esperado para um nivel estratégico, de acordo
com a definicdo de Lussier, Reis e Ferreira (2011). A aprovacado dos documentos
institucionais, a exemplo do PDI, acontece de forma “ritualistica”, considerando que 0S

debates ndo ocorrem com a profundidade que determinadas questdes exigem.

Conheco muito bem o regimento do Consu. O préprio Conselho
Universitario ndo cumpre a sutuncdo no ambito do planejamento
institucional. H4 uma pratica dentro do Consu em relacdo aos documentos
da institui¢do, PDI, PPI... esses documentos chegam ao Conselho e as
pessoas ndo os estudanNdo ha essaultura. A aprovacdo é apenas
ritualistica. (EO5)

N&do se trata simplesmente de questionamentos em relacdo a qualidade dos
documentos apreciados. Existe confiabilidade na capacidade dos desenvolvedores.
Mesmo assim, registra-se que as discussdes precisariam ter cunho estratégico e nao

apenas no sentido de “aprovacdes”.

Claro que confiamos na qualidade do documento. S&o muito bem Kfis.
tenho nenhum questionamento em relagdo aos documentos. Eles séo
excelentes. A questdo € a dindmica em torno desses pl@osha uma
verdadeira discussdo estratégica Os membros do Consu ndo sao
capacitados prapensar estrategicamente N&o temos momentos de
planejamento das estratégias. Como Conselho o Consu néo faz is3o0. (E05

O ambiente do Consu é entendido como o foro adequado para que discussdes de
natureza estratégica se desenvolvessem naturalmente. No entanto, a hipertrofia do poder
central, descrita anteriormente, leva as autoridades a n&o debaterem a gestdo e o

planejamento de maneira democratica, com abertura as representacdes ali presentes.
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Vivemos gestdes muito centralizadoras. Elas giram muito em torno da
Reitoria e de algumas Pré-Reitorias. Com is®p se abre a discussao
dentro do Conselho Universitarig onde pra mim seria o local, pois ali, bem
ou mal, estdo agpresentacdes(E05)

Para que o Consu pudesse trabalhar de maneira estratégica, muitos dos assuntos
levados até aquele foro poderiam contar com outra tramitagdo. Caso as unidades
contassem com maior autonomia deciséria, grande parte dos processos que hoje
necessitam de deliberacdo do Conselho Universitario poderiam findar-se em outras
instancias como Proé-Reitorias, Diretorias de Centro e mesmo Divisdes, unidades
entendidas como taticas de acordo com a definicdo de Pereira (2010). Assim, a pauta
desse colegiado estaria liberada de questfes burocraticas e poderia ser preenchida com

atividades de cunho estratégico.

O Consu tem que ter suimcdes revistas Tramita por & muitos
temas que poderiam ter outros encaminhamentos, de forma que o
Consu tivesse umatuagdo muito mais estratégicaNem tudo que

vai até o Consu precisaria ir até l4. Precisamos de uma atuagéo
estratégica do Consu. (E05)

O papel do Consu, caso este estivesse orientado para o planejamento estratégico,
estaria em acordo com o que € definido por Francisco (2016), ou seja, o Conselho
deveria trabalhar no sentido da prospeccdo de cenérios, construcdo de alternativas e
definicdo de meios para compreender as necessidades institucionais e embasar a tomada
de deciséo.

A redefinicdo dos papéis do Conselho Universitario seria uma acgdo fortemente
vinculada a profissionalizacdo. Entendendo sua funcdo como estratégica, todas as
discussdes dessa natureza seriam desenvolvidas naquele foro. O “pensar” estratégico
permearia as pautas de discusséo e as unidades seriam avaliadas e pontuadas com bas
nessa otica.

Em suma, no que diz respeito ao Consu, existe uma possibilidade bastante real
de se difundir a cultura do planejamento no mod&ep-down” e iniciar uma
transformacdo por meio disomorfismo normativdDIMAGGIO; POWEL, 1983),
desde que os membros deste conselho reflitam sobre sua atuacdo no ambito estratégico,
deixando questdes de carater administrativo para instancias inferiores.

Além do Consu, outro importante agente potencialmente transformador na UFV
quando se fala em planejamento é a Pro-Reitoria de Planejamento e Orgcamento. O papel
desta é discutido com avidez no ambito administrativo. A seguir, € apresentado o

resultado do que foi debatido em relagdo a PPO.
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6.4.6. Papel da Pré-Reitoria de Planejamento e Orgcamento

Como a unidade responsavel por coordenar todas as atividades relacionadas ao
planejamento na instituicdo, muito se espera da Pré-Reitoria de Planejamento e
Orcamento PPQ no tocante ao tema. Na secao quatro, encontra-se um breve historico
daPPQ desde a criacdo da Ceplad na décad®de até a atual estrutura observada.

J& foi mencionado que os setores e unidades administrativas da Universidade
tém uma relativa autonomia para sua gestdo. No entanto, os 6rgdos administrativos
como as Pro-Reitorias atuam nos bastidores de quaisquer atividades em meio aos
ambientes administrativo e académico.

Muito se debate sobre o papel da PPO no ambito da gestdo universitaria. Isso
porque ndo ha como dissociar os elementos planejamento e orcamento da complexa
questdo “administragdo da UFV”. Por isso mesmo, ¢ aceito que tanto a figura do Pro-

Reitor de Planejamento e Orcamento quanto a unidade PPO em si detenham muito
crédito no que se refere a gestdo da UFV.

A equipe técnica, no geral, rende elogios pela sua capacidade e
comprometimento com a instituicdo. No entanto, o papel desempenhado por essa
importante unidade da administracdo universitaria ndo passa ileso das criticas
construtivas que partem dos gestores da Universidade.

Uma parte dos entrevistados entende que a atuacdo da PPO tem se limitado a
cumprir demandas definidas pelo Ministério da Educacdo e Governo Federal. Além
dessas instancias, também os 6rgdos publicos de controle como Controladoria Geral da
Unido (CGU), Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Ministério Publico Federal (MPF)
sdo agentes de questionamentos junto a instituicdo e, por isso, a seus apontamentos a
UFV esta sempre atenta.

O detalhe é que os entrevistados ndo demonstram satisfacio com os
atendimentos apenas a demandas provenientes das unidades citadas. Segundo 60% dele:
(nove dentre os 15), a atuacdo da PPO néo pode se limitar a esse fator, muito pelo
contrario. Espera-se que a Pro-Reitoria seja um agente de peso no processo de gestéo,

tendo o planejamento como subsidio basico a tomada de decisdo orgamentaria.
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PPO precisa avancadao temos o suporte necessarid-icamos apenas a
nivel de centro de ciéncias, sem contar os ouwoi Precisamos de uma
Pré-Reitoria que tenhautoridade pra falar de planejamentbldo se trata
de mostrar nimeros e construcdes e cuidar do dinheiro. Planejamento é
falar de gestéo e néo outra coisgE03)

Naturalmente, as demandas dos oOrgaos de controle surgem. As observacdes
acontecem no sentido de que esse nao seja o principal fator motivador para a atuacéo,

Ou seja, que a unidade assuma postura propositiva e nao reativa.

Eu acho que a PPO caminha muito no sentido de cumentandas de
Brasilia. Precisamos ter nosso planejamento bem feito... quando vier uma
demanda, ja estamos bem estruturados. (E03)

A Universidade sempre cumpdemandas do MEC Eu entendo. E natural.
Mas o nosso planejamento desugplantar isso. APré-Reitoria deveria estar
mais proxima. S8o demandas da Universidade. Ndo pode apenas dar
dinheiro. (E03)

Os processos de planejamento desenvolvidos na Universidade, de certa forma,
sdo vistos como processos litirgicos, que ndo apresentam a variante estratégica, mas
apenas se destinam a cumprir 0 que a legislacdo determina como obrigatério para
instituicbes da mesma natureza da UFV.

A opinido do entrevistado E11, a exemplo, coloca que o planejamento ndo pode
ter barreiras temporais, como entdo acontece. Propde-se que a gestdo da Universidade
seja “enxergada” sob lentes de planejamento, de forma que este se torne uma pratica
constante, onde um plano se sobreponha ao outro de forma natural. Importante destacar
que Ansoff (1991) recomenda que, ao se desenvolver o planejamento estratégico,

busque-se pontuar a estratégia organizacional em um dado intervalo de tempo.

Esse planejamento de quatro em quatro anos, ele é forg@do, pois
guando chega no ultimo ano, alguém fala: _Ah, agora esta na horade rev
PDI. Assim ndo d&0s 6rgdos administrativos, seus representantes e seus
diretores deveriam estar sempre conversando, se reunindpara que nao

figue uma coisa de quatro em quatro anos. Mas pra isso, as pessoasiprecisa
conversar sobre o assuntblao acredito que o dialogo aconteca de
maneira satisfatéria. Ai fariamos muito mais do que apenas algo
obrigatério. Fariamos gestdo de maneira conjunta pra que tenhamos um PDI
de verdade, que poderia durar até muito mais que quatro anos. N&o pode ficar
aquela coisa... ‘cada um em sua caixinha’. Vocé compartimentaliza tudo mas
esquece gue a Universidade é uma s6. Por isso deve haver interagdo. (E11)

O entrevistado EO3 manifestou a necessidade de conhecimento técnico sobre
gestdo e planejamento. Segundo ele, é preciso ndo sO que sejam selecionadas pessoa:

bem preparadas para esse fim, como que a qualificacdo seja continuada.



73

E preciso terbagagem formacéo técnica adequada, uma&quipe bem
formada em gestdo. N&o pode estar numa Prd-Reitoria uma pessoa
“disponivel”, mas sim alguém preparado. Ainda, a PPO pode investir ainda
mais ness@reparacdo Quando o Pro-Reitor sai, os técnicos permanecem.
(E03)

Amplamente abordado pelos entrevistados foi o acompanhamento do alcance
das metas. Segundo eles, a definicdo da meta ndo tem valor se ndo houver um intenso

trabalho da Pro-Reitoria em verificar as atividades no sentido de perseguir a mesma.

Onde esta a diferenca entre aquilo quep@nho no papele aquilo que de
fato eu voufazer acontece? (E13)

Esse acompanhamento se traduz, em linhas gerais, em uma proximidade maior
da unidade maxima de planejamento e as demais unidades da UFV (os chamados
“agentes de planejamento”). Ao que tudo indica, o contato ocorrido quando héa novas
definicbes a serem executadas (desenvolvimento do novo PDI, atualizacdo do plano de
gestdo, avaliacGes intermediarias...) ndo vem sendo suficiente para atender aos anseios
dos gestores da instituicdo. O entrevistado EO4 cita a dinamicidade da Universidade
como uma das razdes pelas quais a PPO precisa estar mais proxima da unidade por ele

gerida.

Precisamos de unmacompanhamento em fungcdo dadinamicidade da
Universidade. Precisam@wvaliar o cumprimento das metas.. quantificar

se a meta estd sendatingida ou nda Em termos de diretriz é
importantissimo termos isso. Imagina daqubacp... a gestéo ¢ substituida,

entra um outro Pré-Reitor e o que ele precisa fazer? Pegar o planejamento d
area... o que foi definido como metas estratégicas para o setor... O que tem

sido feito nos ultimos anos para atingir as metas... 0 que precisa
melhorar... o que estd bom... ter isso é fundamental. A PPO é a grande
coordenadora desse trabalho. Os prazos tem que ser lembrados, cobrados e
orientados pois muitos setores tem docentes que entram sem prepaco e p
tempo de instituicdo, portanto, ndo conhecem bem a UFV. (EO4)

Drucker (1984) chama esse acompanhamento/avaliacao de “retroalimentacao”.
Defende que a mesma deve acontecer de forma organizada e sistematica e ainda que as
medi¢des de resultados precisam ser confrontadas com as expectativas. Janior (2008)
trabalhou as estratégias nas Universidades brasileiras e encontrou uma série de
argumentos que podem explicar as dificuldades de acompanhamento da implementacao
das mesmas.

No processo de producédo do PDI 2018-2023, houve avaliagdes do atingimento
das metas propostas no PDI 2012-2017. Ainda, foi incluida nessa avaliacao (paginas 15
a 58 do PDI 2018-2023) informacdes relativas a uma avaliacdo intermediaria que

remonta ao ano de 2014. Mesmo assim, a percepcao dos gestores da instituicdo é que as
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avaliacbes acontecem de maneira pré-forma, sem cunho estratégico, sem provaveis
correcdes de rumos resultantes deste trabalho.

As avaliagBes existentes sdo myité-forma, sem nenhuma critica E um
trabalho gigantesco mas penso que um grupo de pessoas ndo se importa.
Acho muito frustrante pois sei da importancia. Para o grupo que se importa,
seria interessante dar ueforco positivo... ‘olha, vocé colocou isso aqui...

veja como estamos...’. Ou entdo... ‘isso aqui foi proposto, isso aqui

aconteceu’. Esse reforco positivo eu acho interessante. (E14)

O entrevistado E14 cita como possibilidade a criagdo de indicadores e rotina
desse acompanhamento e coloca a UFV ainda distante dessa realidade.

Ainda estamos distantes d@nstrucdo de indicadores e da rotina do
acompanhamento Temos as metas mas temos dificuldades@mpanhar
0 seuatingimento. (E14)

O entrevistado E15 compara a atuacédo da Pré-Reitoria hoje com o que ja foi um
dia. Segundo ele, as reunides aconteciam com maior frequéncia, assim como desejado
hoje. Ainda, ele atribui a PPO a verificacdo da consecucdo das metas e sugere a
frequéncia- semestral ou anual.

As reunides de acompanhamentome parece que eramais frequentes
anteriormente. Acho que esse acompanhamenpoderia ser mais
frequente. Nio sei... talvez na propria Pro-Reitoria asmetas poderiam ser
melhor verificadas semestralmente ou anualmente. Precisamos sabas
metas foram atingidas e se ndo, o porqudNo novo PDI, foi feita uma
avaliacdg é verdade, mas entendo que poderia ser um pmelbor
acompanhadg ndo somente no final de um periodo. (E15)

O entrevistado EO06 ainda acrescenta. Identifica a necessidade ndo somente do
acompanhamento do alcance das metas propostas, mas também entende que a PPO dev
se colocar como um agente transformador na UFV, incitando as unidades a buscarem o0s
resultados projetados. O excerto destacado abaixo traz novamente a tona o conceito de
Estratégia como Pratica trabalhado no item 6.4.1.

A PPO pode, ndo s6 acompanhar de perto, como deve ser
provocadora. Aquela ideia de preencher formularios, pensar o que
vai fazer no futuro... isso sempre cai em decepgdo. Pensar em
planejamento é associa-lo & praticg E06)

O entrevistado E13 coloca uma critica ao trabalho da Pré-Reitoria, no sentido do
apego ao preenchimento de formularios em detrimento do foco gerencial necessario em
sua visdo. Segundo ele, a gestdo nao pode se basear no preenchimento de sistemas, ma

os referidos sistemas que precisam dar sustentagdo a administracao.
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Certa vez, estive na PPO com uma demanda por recurso. Disseram que néo
seria possivel a liberacdo porquesistema tinha umamarcacao em
amarelo. Perguntei o que precisava pra resolver. A pessodificou meu

plano de gestace afirmou que agora estakesolvido. Isso é fazer gestédo?

(E13)

Os agentes de planejamento, como construtores dos planos da instituicao,
entendem também que, além de controlar a busca dos objetivos institucionais e o
alcance das metas, é preciso retornar as unidades a informacdo obtida por meio das
avaliacdes, em ciclos de debate frequentes, ndo somente em periodo determinados pela

validade dos planos vigentes.

As vezes a informagédo ndietorna como deveriagm ciclos de debateso

gue foi proposto e o que esta acontecendo, ou eefyanto estamos
caminhando dentro do que foi propostolsso tinha que retornar com mais
avidez aquela comunidade que ajudou a construir aquele documento. (E14)

Por fim, e ainda sobre o contato da PPO com as demais unidades da UFV, o
entrevistado E12 extrapolou o campo do PDI e colocou que a proximidade pode ser
levada ainda para o Plano de Gestdo, documento secundario de planejamento da

instituicdo, onde as unidades basicas podem definir suas metas departamentais.

O processo de desenvolvimento do PDI foi interessante. Entendo que
também para oglanos de gestaale cada unidade poderiamos ter algo nesse
sentido... convocar para reunifes, falar da importancia, auxiliar na
revisao... hoje tenho mais clareza mas anteriormente ndo tinha. (E12)

Muito se fala da atuacdo da PPO. Muitas unidades, ao enxergarem essa Pro-
Reitoria como a principal referéncia em termos de planejamento, esperam uma atuacao
mais constante e préxima. As funcdes da PPO, conforme descrito por Reis (2009),
naturalmente conduzem a unidade a atuar dessa forma. E sugerido, para isso, técnicos
com bagagem em gestdo, acompanhamento mais préximo do alcance das metas e ainda,
formas de se quantificar as mesmas.

Sem duvida, todas as sugestdes apontadas estdo relacionadas a um processo de
profissionalizacdo, que pode ser associado igomorfismo normativo e,
consequentementejrgstitucionalizacéado planejamento. Isso significa que o principal
orgao responsavel pelo planejamento na UFV tem em suas “maos” a condi¢cdo de
favorecer esse processoidstitucionalizagédpapenas adequando sua atuagao.

Conforme coloca Selznick (1974pud CALDAS; FACHIN, 2007), a repeticéo
no uso de modos de acdo gera um processo que esboca o carater organizacional.

Considerando que esse comportamento partiria da principal unidade interessada na
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institucionalizacdodos processos de planejamento, entendemos que a mesma tem,
portanto, grande potencial para contribuir na definicdo da identidade organizacional da
UFV.

Parte-se, a partir do topico seguinte, para uma avaliacdo acerca da forma como
0s cargos sao ocupados na UFV, especificamente, de como se encontram preparados

para executar suas funcdes aqueles que séo selecionados para tal.
6.4.7. Nomeacdao e Preparo dos Gestores

E sabido que uma Universidade publica tem alto nivel de heterogeneidade de
conhecimentos, a comecar pela existéncia de inUmeros departamentos e cursos, cada
qual com especificidades em sua area de atuacdo. Um bom profissional que atua em
ramos das ciéncias biolégicas, por exemplo, ndo necessariamente estara preparado para
atuar como gestor, pelo simples fato de que ele ndo foi preparado para aquela atividade.
O mesmo acontece nos hospitais publicos, que, comumente, contam com médicos
atuando em sua gestdo, quando, na verdade, sua qualificacdo os credencia para atuar
junto aos pacientes.

Ao pensar dessa forma, poderiamos entdo nos equivocar ao entender que apenas
profissionais das areas de negocios (Administracdo, Contabilidade, Economia e afins)
estariam aptos a ocupar esses cargos. I1sso ndo € necessariamente verdade. Bastaria qu
fosse observado o historico administrativo do “escolhido” para a fun¢do, seja na rede
publica ou privada, ou ainda, que a prépria Universidade se encarregasse de preparar 0
futuro (ou atual) gestor para a funcéo a ser ocupada.

Para essa finalidade existe o programa Escola de Géstimredniversidade
Federal de Santa Catarina. O programa, segundo seu portal eletrébnico, tem como
objetivo melhorar a gestdo por meio do desenvolvimento dos servidores docentes e
técnico-administrativos em educacédo, para o exercicio da atividade de gestéo.

A ideia € que a prépria Universidade possa preparar suas liderancgas, seja no
sentido da qualificacdo técnica para gestdo (que muitos ndo apresentam a principio),
atualizacdes de contextos nacional e local ou ainda visando alinhamento continuo entre
a forma de gerir as unidades autbnomas e os objetivos institucionais de longo prazo da

instituicdo, formalizados pelo PDI.

7 Disponivel em: <http://capacitacao.ufsc.br/o-programa/ > Acesso em: .0204&v
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No caso da Universidade Federal de Vigcosa, ndo é verificada nenhuma forma de
preparo para assumir uma ‘“chefia”. O excerto do entrevistado E04 ilustra com muita

propriedade a situag&do de ocupacao dos cargos de direcéo.

Temos uma namero grande de gestores que sdo dod@stéscentes tem a
formagdo numa &rea especifica de conhecimento mas nenhuma
preparacéo pra ser gestor Aprendemos com a pratica ou com 0s proprios
servidoresEntramos sem nenhum preparo (E04)

Conforme observadm loco e ainda com base nas experiéncias relatadas por
pelo menos seis dos 15 entrevistados (40%), apurou-se que a grande maioria dos
gestores ndo possui qualquer formagdo na area administrativa que venha a subsidiar a
escolha por seus nomes. A partir da nomeacgdo entdo € que esses profissionais vao
comecar a conhecer o que € a gestao de equipes, bem como o funcionamento da unidade
que comecgardo a coordenar.

A maioria deles possui altos titulos em termos de qualificacdo, como Doutorado
ou até mesmo Poés-Doutorado. No entanto, no que diz respeito a gestdo, 0s proprios

entendem que ndo detém o conhecimento adequado para execucédo da atividade.

Tenho formacdo em determinada &rea e atuo nuéraa totalmentendo
correlata com a de formacgé&o. A experiéncia em outros cargos de gestéo foi o
que me auxiliou. (E04)

De fato, dentre os 15 ocupantes de cargos de gestdo entrevistados, apenas dois
(cerca de 13%) apresentam formacdo de 3° grau em areas diretamente relacionadas a
gestdo, como Administracdo, Economia ou Ciéncias Contdbeis. Nesse cenario, a
construcdo de um profissional de lideranca para a unidade acontece de forma muito
mais morosa e empirica. Esse gestor dificilmente tera o perfil administrativo necessario
ao cargo ocupado.

Alguns gestores, mesmo no ambiente universitéario, sdo vistos como talentosos
para essas funcdes. Ocorre que esses ndo sdo maioria. O relato geral transita no sentido
de gque elesém apenas gosto pela atividade ou acabaram sendo envolvidos por acaso.

Em funcéo disso, sentem grandes dificuldades quando se trata de gestéo e planejamento.
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Vejo colegas meus que parecem ter wmeacao natural para a gestaoEu

nao considero que eu tenhdnicialmente, quando foi preciso desenvolver o
planejamento, eu acheextremamente dificil Nao estavacostumadocom

isso. Planejar, definindo objetivos claros, metas... estava fazendo conforme a

coisa ia acontecendo. Depois realmente fui entender a importancia disso. Se
ndo sabemos pra onde vamos, nossos esforcos podem estagraeriinSo

fui entender isso depois de algum tempo aqui. Foi um amadurecimento
no cargo N&o tive motivacdo. Na verdade eu fui, de certa forma, obrigado e
acabei entendendo que era importante demAgiendi isso aqui na marra

N&o tive uma motivacao igual a outros colegas que ja chegam pensando
estrategicamente(E15)

O entrevistado E15, inclusive, possui tanta clareza do quanto desconhecia a
atividade de gestédo que afirma que néo era a pessoa adequada para 0 cargo no momentc

da sua nomeacgao mas que, em funcao da rede de contatos, acabou “sendo colocado ali”.

Pra algumas pessoas € normal planejar. Para outras ndo. Talvez essas outras
estdo no lugar erradd’rovavelmente, todo esse periodo que eu estava

agui, eu estava no lugar errado, pois eu ndo tinha nogédo alguma de
administragcdo. Fui colocado ali em funcdo dade de contatos Acabou

sendo facil para mim trabalhar com isso. Mag&o de planejamento, de
administragcdo, nunca tive.Provavelmente&o era a pessoa talhada para

esse cargoabsolutamente. (E15)

No geral, os cargos de gestdo na Universidade ndo despertam grande interesse
de seus docentes, especialmente aqueles cuja retribuicdo é uma Funcao Gratificada (FG)
e tém, entdo, remuneracdes inferiores as dos Cargos de Direcdo (CD). E o caso das
chefias de departamento e coordenacdes de curso. A exemplo disso, o entrevistado E04
coloca que, em muitos casos, um recém-chegado na instituicdo € nomeado para assumir

um desses cargos, sem qualquer conhecimento da instituicao.

Quando fazemos o PDI, pensamos em metas estratégicas, entdo pensamos de
forma “macrd a instituicdo. Quando asetores a partir do PDI, precisam

tracar o seu Plano de Gestdo, temos dificuldadeBluitas vezes achefe de
departamento € umrecém chegadona instituicdo.A pessoa entra na
Universidade... ninguém quer ser chefe do departamento por ser uma
atividade burocratica... ai costuma ficar o mais “novo de casd. (E04)

Fatalmente, o planejamento tende a sofrer com essa situagdo. As unidades
basicas da instituicAo que sdo os departamentos, que teriam grande potencial para
contribuir com os planos de longo prazo, especialmente aqueles de cunho académico,
nao teriam portanto a condicdo adequada de participar. Isso porque aquele novo chefe
ainda nédo teve tempo para desenvolver identificacdo com a instituicdo, muito menos
conhecer sua historia e estrutura.

Mesmo que esta pessoa esteja interessada pelos rumos da instituicdo, ha de se

considerar a possibilidade de que suas contribuicdes nao surtirdo grande efeito, uma vez
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gue o respaldo de sua equipe ainda néo esta consolidado e sua formacéo, na maioria dos
casos, ndo o credencia necessariamente a ser identificado como um gestor. Alguns dos
entrevistados abordaram essa questdo, enfatizando que o caminho para o

desenvolvimento seria a formacao técnica e o preparo para as fun¢des ocupadas.

E muito importante uméormac&o técnica Eu vourespeitar o técnico pela
técnica nao pelgosicaa (E03)

O entrevistado E13 acredita tanto na importancia do preparo da equipe que
coordena as unidades que questionou a administragéo, uma vez que, na percepc¢ao dele,
o Consu busca resolver todas as questdes “macro” vivenciadas na Universidade com a
publicacdo de novas resolucdes, quando na verdade, deveria se pensar no preparo de

guem conduz as unidades.

N&o adianta ficar fazendo milhares de resolu¢cdes. O que importa é o
seguinte:as pessoas estdo preparadas pra estar na funcase elas estéo
preparadas, teremé@nsformacéo. (E13)

Com todo esse cenario construido, o que temos hoje é uma escolha nao pautada
pela técnica, mas sim por redes de contatos. J& ¢ sabida a influéncia do fator “politica”
na Universidade e, nas nomeacdes, ndo se pensa diferente. Para que o planejamento se
desenvolva e, principalmente,isstitucionalize seria de vital importéncia que a cultura
fosse disseminada. A disseminacdo poderia ocorrer também por meio da escolha dos
nomes a frente da gestdo. Caso fossem escolhidas pessoas que tém o planejamento

como forma de enxergar a gestéo, €SSe processo naturalmente ocorreria.

Se vocé tivesse mais pessoas ocmuftura de planejamento nos postos
(cargos de gestdo), acho que isso se tornaria até melhor. Posspofalar
mim... Minha formag&o n&o é em area de gestadrabalhei como docente
num departamento em que nao existe essa lgegua ai vai a chefe, de
repente “ta” como Pré-Reitor... mas isso tudo é empirico. Minha
capacidade de planejamento quando comparadéuno®narios formados

na area.. eles tem muito mais capacidade de planejar que eu(E01)

Além desse foco, o profissional nomeado precisaria ainda entender o
funcionamento de uma maquina colegiada como uma Universidade. Considerando que
as principais decisfes sdo (ou deveriam ser) a nivel de conselhos superiores, este
precisaria entender o contexto e multiplicar a sua forma de pensar dentro dos mesmos, a
fim de angariar apoio para seus projetos. Nao fosse assim, ndo conseguiria trazer suas

ideias para a pratica.
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Por outro lado, se vocé p6e um tecnocrata, muito bom no planejamento,
quando coloca-lo no Conselho Universitario, pra ele presigira
dificuldades, considerando queas decisbes sdo colegiadas néo
simplesmente um reitor que planeja a Universidade mas sim o Conselho
Universitario... tudo passa por 1a. (E01)

O resultado de toda essa complexa equacéo € uma gestao pouco focada, ja que a
maioria dos gestores sdo professores, portanto, precisam dividir seu tempo entre as
atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, nao restando atencdes para a

estratégia da unidade.

O exercicio da gestédo precisa ser um exercicio focadmo fazer gestao
focada se tenho que dividir meu tempo entre a docéncia e a gestdn?
sala de aula, laboratorio de pesquisa, atendimentos... vai ficar um “faz de
conta”. Pessoagapacitadas que saotreinadas para aquilo, ndo véo se
propor a entrar no exercicio da gestao se ela salpge se espera de um
gestor. (E13)

Mesmo quando a atividade de planejar é demanda advinda das atividades da
PPO, as unidades ndo conseguem responder tempestivamente. O fator tempo foi
fortemente citado como um complicador na atuagao dos docentes/gestores. O tempo que
dedicam a unidade que lideram muitas vezes € tomado por problemas cotidianos,
conforme exposto no item 6.2.1. Resulta-se em gestdo pouco orientada por metas e
objetivos, concentracdo em atividades operacionais e grandes atrasos nas demandas

relacionadas a gestdo e ao planejamento.

Atrasei nos prazos, porque, a verdade é wo@e estamos sO por conta
daquilo. (E12)

No sentido de buscar possiveis maneiras de minimizar os problemas expostos,
duas alternativas foram apontadas. A primeira diz respeito a treinamentos a serem
oferecidos as chefias na tentativa de igualar os conhecimentos e assegurar ao menos que
a linguagem da administracdo superior estd sendo bem compreendida pelas unidades

bésicas.

Quando o professor assume a chefia de um departamento, ele carece de um
treinamento. N&o existe umaistematicade promover qualquer treinamento
para essaovo chefe (E04)

Esse treinamento precisaria ter periodicidade e conteiddo muito bem definidos e
atualizacao constante. A forma de conducdo da Universidade, orientada ao alcance das
metas institucionais, precisaria ser amplamente abordada. Utilizantordorfismo
miméticq poderia ser desenvolvido um programa similar ao Escola de Gestores da

UFSC, porém, adaptado a realidade local.
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A segunda alternativa sugerida € a alocacdo de um servidor com competéncias
gerenciais, pelo menos, nas unidades consideradas estratégicas para a instituicdo. Esse
servidor teria a fungédo de conduzir as atividades no sentido do atingimento das metas
estratégicas do setor. Assim, a deficiéncia observada no gestor seria minimizada a

medida que esse servidor tomaria as iniciativas relacionadas ao tema.

Na realidade, para essargo onde eu estou, assim como outros na UFV,
seria interessante ter ufancionario de carreira com formacdq que
pudesse ficar por um longo tempo. Se houvesse uma pessoa que ficasse
muito tempo aqui, especialmente damcionario, pois oprofessor acaba

tendo outras coisas a fazeracho que seria mais interessante. Acho que isso
vale para varios pontos. Varias coisas na UFV... ndo faz sentido... Por que

tem que ser professorFosse um funcionario dedicado e com boa formacéo,
gue ficasse mais tempo, pudesse ter planejamento de longo prazo
entendo que a instituicAo ganharia com isso. (E15)

Na Universidade Federal de Lavras, quando da época do Programa de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni), visualizou-se a
possibilidade de aproveitamento das novas vagas no ambito administrativo-estratégico.
Assim, os Conselhos Superiores da instituicdo determinaram que cada unidade basica
contaria com um servidor ocupante do cargo de Administrador, que pudesse preencher a
lacuna deixada por um chefe que néo tivesse formacdo para tal e pudesse fazer a
transicdo entre uma administracdo e a proxima.

Assim, o chefe de um determinado departamento atua como um porta-voz, um
moderador entre o colegiado presidido por ele mesmo e a rotina operacional do referido
departamento. Esse Administrador assume a responsabilidade pelo andamento cotidiano
de sua unidade de forma alinhada as determinacdes do colegiado, que, por sua vez,
precisa atuar também de maneira alinhada aos objetivos estratégicos da Universidade
em questao.

Sem duvidas, essa alternativa ndo resolveria o problema da UFV, apenas
minimizaria. O perfil desse servidor, bem como sua concordancia ou discordancia para
com o modelo de gestédo praticado teria um peso excessivo na conducédo da unidade.
Mesmo assim, considera-se essa possibilidade como alternativa a contribuir, sobretudo,
nos momentos de troca de gestdo, quando se observa fortes descontinuidades na gestéo
conforme abordado na sec¢éo seguinte.

Fato € que os proprios gestores da instituicdo (ou, pelo menos, muitos deles)
entendem que ndo tem o preparo necessario para ocuparem a funcédo que ocupam. Sem &

menor divida, essa forma de nomeacédo estd muito distante de algo que se possa chamar
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de gestdo profissional, que remonteigmmorfismo normativale DiMaggio e Powel
(1983).

Independente do histérico, € preciso entender essa realidade de forma diferente.
Profissionalizar a gestdo também passa pela escolha dos nomes a frente das unidades.
Com escolhas mais técnicas, tende-se a contribuir com o trabalho, ndo s6 do ponto de
vista operacional como também estratégico.

Assim, seria possivel buscar urhamogeneizacada atuacdo em relagcdo ao
planejamento estratégico da instituicdois@morfismo normativeeria verificado e a
cultura do planejamento teria condi¢cdes de, cada vez maistitgcionalizar

Muito explorada também foi a questdo da continuidade nas atividades
administrativas e estratégicas. O tOpico seguinte retrata a posicdo dos entrevistados ao
perceberem as quebras ocorridas, por exemplo, quando da substituicdo de um gestor.

6.4.8. Continuidade

Um outro importante ponto abordado por pelo menos oito dentre os 15 gestores
(53%) foi a questdo da continuidade das atividades relacionadas ao planejamento.
Segundo eles, o horizonte institucional ndo pode estar vinculado necessariamente a
visdo de uma administracdo. A atividade de se planejar precisa ser pensada de forma
macro, com vistas ao longo prazo, de maneira que as formas de pensar e conduzir a

UFV dos gestores em exercicio tenham pouca influéncia no desenvolvimento da gestéo.

A coisa ndo podeomecar do zerolsso € de fundamental importancia. Nao
pode chegar uma préxima gestao e dizertgde que vem sendo feito esta
errado e modificar tudo. Tudo precisa estsgguindo um norte que é,
acima de tudanstitucional. (E11)

A administracdo corrente caberia, entdo, a manutencdo dessa atividade,
garantindo que a instituicho mantenha o interesse na conducdo do planejamento
institucional e mobilizando os gestores das “bases” para que participem ativamente

dessas atividades.

Basta que uma sé administragdo ndo considere o planejamento como parte
importante do processo de gestdo que podemos incorrer panalisia ou
mesmoperda da qualidade e credibilidadeque temos. (E10)

Alguns fatores, segundo a opinido dos entrevistados, contribuem para a auséncia
de continuidade observada pela comunidade. O primeiro esté relacionado a formacao

dos ocupantes de cargo comissionado. O entrevistado EO8 entende que o momento de
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troca € sempre complexo, uma vez que 0 novo gestor chega sem a bagagem técnica
necessaria para dar continuidade ao trabalho. Assim, o novo gestor ainda precisaria
adquirir o conhecimento do que é executado no setor, para, sO entdo, iniciar as suas
contribuigdes.

Acredito que sera sempre um desafio a seguinte situacdo: os gestores da
nossa instituicdo nao necessariamente tem formacédo naSérepre que
houver a renovacdo de gestores, haverd um recomecAcho que o
planejamento do ponto de vista da gestdo sera sempuesatfio na UFV,
sobretudo nanomento de troca.(E08)

Um segundo fator apontado esta relacionado ao processo que leva a troca dos
cargos: o processo de consulta. Por ndo exigir um histdérico administrativo do candidato,
0 processo pode conduzir para um reitor sem experiéncia em cargos de gestdao. Em
muitos casos, a visdo desse candidato eleito pode ndo estar alinhada com a realidade
universitaria, levando a inconsisténcias entre a proposta de intencdes e a viabilidade de
execucao dessas propostas.

Quando esse novo reitor assumir 0 cargo e nomear a sua equipe, havera esforcos
no sentido de executar a proposta de candidatura. Na sequéncia, quando a mesma se
mostrar inviavel, havera novamente uma “quebra.”

As gestbes vdo se sucedendo esaolha é por eleicAoMuitas vezes a
eleicdo é definida em funcdo de umeoposta que nem sempre tem
condicdes de ser executad&e a escolha fosse feita com base no historico
administrativo do postulante a reitor, talvez seria mais interessante. Do jeito
gque acontece, podemos tem uuebra muito grande. (E04)

Na construcdo dessa proposta, possivelmente o candidato ndo tenha levado em
consideracao o que coloca Melo (2012), quando afirma que, ao planejar, o primeiro a se
considerar sdo0 0s ambientes externo e interno. S6 assim, € possivel que exista
alinhamento das propostas a realidade.

Essas questfes levam a um descrédito em relacdo ao planejamento. Os gestores
nao sentem confianca no processo, uma vez que as acdbes nao terdo sequéncia.
Sobretudo ao final de uma gestéo, ha a percepcao de que tudo que fora planejado pode
ser perdido a medida que o proximo ocupante entender a administracdo de uma forma
diferente.

Veja o que esta acontecendo... eu estou fazendo um planejamentg masano
gue vem eu ja ndo estou mais aquiEstou deixando umplanejamento para
0 proximo. E complicado. (E01)
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Como perspectiva de minimizar esse problema, surge a no¢édo de que os técnico-
administrativos tem papel de grande importancia. Considerando que 0s gestores ocupam
0 cargo por algum tempo e, ao final, deixam a unidade, a Unica forma de assegurar a
continuidade é tendo um corpo técnico bem preparado em suas unidades de atuacao.
N&o sO nas atividades diarias, mas também, os servidores técnicos precisam estar
alinhados ao posicionamento estratégico da instituicdo, para que, ao chegar um novo
chefe, a busca pelos objetivos e metas institucionais caminhe naturalmente e a troca de

gestdo nao seja percebida de maneira negativa nesse aspecto.

Todo recomeco é um desafidPor isso, garte técnicatem que estamuito
firme. Acredito que o corpo técnico tem condi¢cdes deadatinuidade a
isso. (E08)

Héa ainda a ideia de que o planejamento institucional deve contar com maior
participacdo da comunidade para efeitos de continuidade. De fato, trazendo um publico
maior a esse ambito, a tendéncia € que a cobranca pelos resultados estratégicos também
seja superior.

Quando ha uma elei¢do, ha o risco dalministracdo que entra pensar de
forma diferente da atual Nesse caso, pode haver uma séuebra de
paradigma. Por isso o planejamento institucional € importantissimo,
ultrapassando até o ambito de uma gestd® ampliando a participacdo para
toda a comunidade universitaria. (E04)

A continuidade em sua plenitude nao é algo facil de se alcancar. Seriam precisos
varios mecanismos na tentativa de garantir que a sucessao na gestdo nao seria percebide
como uma quebra. Um funcionario habilitado em cada 6rgdo estratégico seria um
grande ganho nesse sentido.

Seja esse meio ou outro qualquer escolhido para assegurar a continuidade,
entende-se que seria de fundamental importancia que medidas fossem tomadas. O
componente estratégico da uma determinada unidade nao pode ser reiniciado cada vez
gue haja uma troca de comando.

A continuidade proposta também seria entendida como um fator de influéncia na
institucionalizacdodo processo de planejamento por meiasdonorfismo normativo
uma vez que, o ideais de gestédo e a crenga no processo nao ficariam a mercé do perfil
do gestor escolhido.

A unidade apresentaria foco estratégico independentemente dessa lideranca.
Caberia a ela assegurar o cumprimento do que propde o planejamento de médio e longo

prazos do o6rgao. O papel desses gestores teria menor complexidade no tocante ao tema,
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pois, uma vez que essa forma de pensar estivesse bem estabelecida, haveria uma
inexoravel tendéncia homogeneizacgoconforme colocado por DiMaggio e Powel
(1983).

Por fim, como ultimo ponto a ser tratado nessa sec¢éo, é trazida a posi¢cdo dos
entrevistados a respeito da metodologia utilizada para o desenvolvimento dos

instrumentos de planejamento, em especial, do Plano de Desenvolvimento Institucional.

6.4.9. Metodologia de desenvolvimento do planejamento

A metodologia de producdo do PDI 2018-2023 foi desenvolvida pela Pro-
Reitoria de Planejamento e Orcamento. Basicamente, ela se resumiu a reunides entre 0s
coordenadores de objetivos institucionais, nas quais foram apresentadas avaliacdes de
resultados do periodo anterior, bem como propostas para o novo periodo. Esse modelo
foi estruturado pela PPO considerando a realidade e particularidades da UFV, assim
como sugere Silva (2013), que afirma ainda ndo existir férmula pronta para um PDI.

O entrevistado E12 sugere que a proposta de metodologia seja discutida antes do
inicio dos trabalhos, colocando os acertos e erros na conducédo do PDI anterior. Dessa
forma, o método de conducdo poderia ser discutido e as ideias dos participantes,
apreciadas pelo grupo. Ainda, com a metodologia totalmente transparente, o0s
coordenadores teriam condicbes de se preparar melhor para as etapas seguintes, de

forma a evitar atrasos no processo.

Num préximo PDI, antes do inicio dos trabalhosjetodologiatoda poderia
serexposta Tudo que fopositivo e todos ogntraves Se deu certo, entendo
gue a tendéncia sejaanter, porém, é sempre possiagdrimorar . Precisam
ser encontrados agargalospra avangarmos mais ainda... ndo trabalhar nos
limites de prazo. (E12)

O entrevistado E10 entende que a metodologia foi interessante, no entanto, é

preciso estar atento a possibilidade de aprimoramentos da mesma.

Nao podemos pensar que, se pararmos de avangcar, estara tudo berfaporque
somos bons... Ndo é assim que funciona. Pra continuarmos bons ou ainda
melhores, precisamos incluir adaptagces na metodologia, novos
procedimentos...(E10)

Especificamente em relacdo a definicAo de metas, foi citada a importancia da
criacdo de meétricas que auxiliem na quantificacdo das informacgles, para que as
avaliacdes possam ocorrer de forma objetiva. Maximiano (2009) define os componentes

do planejamento estratégico e inclui os objetivos e os métodos de controle. No caso da
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UFV, a avaliacdo e o controle se dariam em funcdo das metas definidas para cada

objetivo institucional.

Pra aprimorar ainda mais, precisandesxar de ser genéricosSer cada vez
mais especificos buscandométricas pra determinar o atingimento das
metas estabelecidas, sejam indicadores ou qualquer outra forma de
guantificacdo. (E10)

Assim como encontrado por Silva e Mario (2015) nos Tribunais de Contas, 0
gue se observou na UFV, tanto no PDI 2012-2017 quanto no 2018-2023, foi a existéncia
de um elevado numero de metas que ndo sado passiveis de quantificacdo. O conflito
decorrente dessa pratica € observado no momento de comparacao entre o planejado e o
obtido. A avaliacdo acaba se tornando subjetiva no que se refere ao alcance de uma
determinada meta, entdo, o resultado néo fica claro para a comunidade universitaria.

A titulo de exemplificacdo, pode-se citar uma meta estabelecida para o PDI
vigente (2018-2023), cuja responsabilidade de coordenacéo esta definida para a Pro-
Reitoria de Extensdo e Cultura. No Objetivo Institucional nimero 9, “Aprimorar a
politica de Extensao e Cultura” a meta nlimero quatro tem o seguinte texto: “Consolidar
programas institucionais de extensdo e cultura voltados para o desenvolvimento
regional”. No PDI, ndo foi identificada nenhuma métrica que possa ser utilizada para
validacdo da consecucdo da meta citada. Em outros termos, a verificagdo do
cumprimento ou ndo dessa meta se torna extremamente complexa, considerando que
ndo foi definido o que seria essa “consolida¢ao”.

Por outro lado, no objetivo nimero sete, associado a Pro-Reitoria de Pesquisa e
Pé6s-Graduacdo, observa-se que a meta numero um tem plenas condicbes de ser
verificada nas avaliacdes intermediaria ou final. O texto foi definido da seguinte forma:
“Aumentar em 25% a publicacdo cientifica em periddicos indexados em bases de dados
internacionais”.

Fica visivel, portanto, a diferenca observada entre metas consideradas abstratas,
de dificil mensuracdo e metas objetivas, cuja métrica se mostra muito clara,
principalmente quando envolve percentuais de alcance.

O entrevistado E08 foi além. Ele associa a definicdo das metas aos instrumentos
existentes. Nao existiria, portanto, qualquer meta que ndo fosse passivel de
quantificacdo, uma vez que a meta seria exatamente a medicdo dos resultados

encontrados no instrumento em questao.
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Se vocé coloca umaneta abstratg dificilmente podeisea medir seus
resultados E precisaeduzir a meta ao instrumento que vocé temmA meta
ndo é da areaA meta é do instrumento Deveriam haver metas para 0s
instrumentos existentes. Assiog resultados de cada instrumento seriam
a propria avaliagédo de cada meta(E08)

A sugestao do entrevistado E08 vai ao encontro do que Amorim (2012) entende
como bons objetivos, ou, no caso da UFV, metas. Segundo ele, elas precisam ser faceis
de medir e de acompanhar ao longo do tempo. Lussier, Reis e Ferreira (2011) também
colocam a questdo temporal, de forma que metas precisam ter um “momento” de
atingimento. Reduzindo a meta a algum instrumento existente, a quantificacdo dos
resultados e consequente acompanhamento se tornaria muito mais factivel.

Ainda, em relagdo a metodologia de planejamento, especificamente a defini¢cao
de metas e objetivos institucionais, estratégicos e de longo prazo, o entrevistado E11
entende que ndo pode haver engessamento. Quando se define esses parametros, ha
risco de que ndo se possa executar acdes em discordancia com o que foi definido. Esse
engessamento pode levar a perda de diversas oportunidades para a UFV, conforme
exposto abaixo.

Certa vez, precisamos de um equipamento de maior custo para um
laboratério em funcdo de um projeto que se desenvolvia. Ao solicitar esse
equipamento, 0 gestor responsavel nos questionou se estava no
planejamento da instituicda Obviamente ndo estava, pois quando o plano
institucional foi desenvolvido, eu ndo tinha como adivinhar que conseguiria
um projeto tdo grande. Entdo, toda vez que tem um planejamento, eu tenh
um pouco de receio dengessamento Ele deve servir para que a
Universidade prospere. E ter um norte mé® pode ser impeditivo de
forma alguma. (E11)

Francisco (2016) concorda com a opinido manifestada acima a respeito do
engessamento, uma vez que entende que o PDI deve ser um instrumento flexivel,
moldado a medida que a instituicdo se conhece e se posiciona.

Assim, mesmo com as definicdes estabelecidas, € preciso entender o plano como
um conjunto de intengBes, ndo como um limitador as possibilidades. Essa flexibilizagao
tende a tornar o planejamento melhor conectado a realidade e os gestores mais
propensos a aceitar e entender o processo como algo positivo na gestao universitaria.

Mesmo com uma metodologia, em grande parte, bem avaliada pelos gestores
que participaram do processo do PDI 2018-2023, sempre ha avancos possiveis e pontos
a se corrigir. Foram colocados alguns pontos citados pelos entrevistados como possiveis

correcdes de rumos, pensando em processos futuros.
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Um dos mais importantes trata da definicAo de métricas para apuracdo da
consecucao das metas propostas. Sem essas métricas, dificilmente teremos resultados
bem mensurados e que possam desencadear verdadeiras corre¢cdes na caminhada
universitéria.

Os profissionais e autores que trabalham com planejamento entendem também
dessa forma. Trabalhar dessa maneira € importante no sentititd@ionalizacaado
processo, pois, transmite a sensacao de profissionalismo. Esse profissionalismo seria
bem recebido pela comunidade, que enxergaria 0 processo com mais legitimidade e
credibilidade. O processtsomorfico do tipo normativo seria entdo identificado,
favorecendo anstitucionalizacdoda cultura do planejamento e validando a assessoria
dos diversos técnico-administrativos qualificados em suas respectivas areas de
formacéo.

Finalizado este topico, passa-se entdo para as conclusdes desta pesquisa, bem

como consideracdes e percepcdes finais.
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7. CONCLUSOES

Foi desenvolvido um diagndéstico acerca do processo de planejamento na
Universidade Federal de Vigosa, mais especificamente a respeito do processo de
producdo de seu PDI atualmente vigenteDI 2018-2023, desenvolvido ao longo do
ano de 2017 e aprovado em maio de 2018. Os gestores da instituicdo se mostraram
inteiramente disponiveis para as entrevistas, bem como comprometidos com a verdade a
respeito da gestédo universitéria.

Em relacdo as condicOes gerais para a institucionalizacdo do processo de
planejamento na UFV, sdo muitos os fatores que influenciam positivamente ou
negativamente. Motivagdes foram identificadas no sentido de compreender o que leva
0s gestores a participarem do planejamento da UFV.

Em se tratando delas, a maior parte dos gestores se posicionou de forma a
transmitir que a coercédo € o principal fator motivador para a participacdo nos processos
de planejamento. Muito provavelmente, a falta de preparo técnico dos gestores ja
explorada anteriormente, assim como a falta de tempo para essas atividades, nao
contribuem para que os gestores entendam esse processo como vital para a conducéo da
instituicao.

O planejamento desenvolvido tendo como principal gatilho a presséo coercitiva
dificilmente assumira a importancia adequada no ambiente organizacional. E preciso
ertdo que outros mecanismos de institucionalizacdo sejam utilizados para garantir a
sequéncia da gestdo com foco no planejamento.

As limitacbes observadas sdo um grande entrave a institucionalizacdo do
planejamento na Universidade. Em relacdo a estrutura interna, varias sdo as questdes a
se trabalhar, como por exemplo a distribuicdo considerada ineficiente de atribuicdes em
varios setores. Além disso, a estrutura colegiada da Universidade descentraliza, em
teoria, a gestdo, porém, a autonomia dos setores ndo acompanha as responsabilidades,
levando os mesmos a desacreditarem o planejamento.

Em relacdo as pessoas, as limitagbes dizem respeito principalmente a
mentalidade que n&o aparenta ter sido moldada para acreditar nos resultados de uma
cultura bem orientada para o planejamento. Para desconstruir essa situacao, seriam

necessarias varias iniciativas institucionais, como a vinculagcéao das decisdes da UFV aos
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planos de médio e longo prazo estabelecidos. Além disso, maior transparéncia e
envolvimento da comunidade no processo decisorio.

Também foram encontradas limitacdes que remetem ao contexto atual do Brasil.
Considerando que estas se encontram, de certa forma, além da atuacdo dos gestores de
UFV, podem ser consideradas como acertadas a decisdes da administracdo central no
que diz respeito ao orcamento, uma vez que, em relacdo a outras Universidades, ficou
claro que a UFV se encontra muito bem posicionada.

A contribuir com a gestdo e o planejamento da UFV, foram identificadas
também importantes potencialidades a ser melhor exploradas. A primeira delas € o perfil
do corpo técnico, altamente capacitado e bastante comprometido com a instituicdo. Esse
corpo técnico tem condicbes de participar de forma mais incisiva na gestdo
universitéria, de forma a dar suporte as atividades estratégicas gerenciadas, em teoria,
pelas liderancas das unidades.

Associado a isso, 0 bom nivel de desenvolvimento tecnoldgico e a organizacao
presente nas estruturas administrativas centralizadas favorecem esse processo, a medida
que os gestores, caso assim decidam, ndo precisam intervir de forma intensa nas
atividades administrativas, mantendo seu foco na administracédo estratégica da unidade.

No sentido de minimizar os efeitos das limitacbes encontradas e potencializar as
caracteristicas mais positivas da UFV, foram trazidos alguns possiveis caminhos que
conduzam a UFV para um nivel mais alto no que diz respeito a gestédo e favorecam a
institucionalizacdo do “estado de planejamento”.

A comunidade universitaria anseia por maior participacdo na gestdo. O PDI
2018-2023 néo atingiu a todos os publicos que poderia. O processo de gestdo como um
todo também poderia ser melhor comunicado, principalmente no que diz respeito aos
procedimentos que envolvem despesa orcamentaria. Dessa forma, aqueles que detém as
responsabilidades teriam condicbes de tomar decisbes mais bem fundamentadas e
conectadas as realidade.

O processo decisorio também ndo é percebido como transparente, com a
descentralizacdo que uma estrutura da magnitude de uma Universidade Federal
necessita. As decisdes em relagcéo ao orcamento da UFV nédo séo discutidas de maneira
apropriada no foro adequado para isso, que seria o Conselho Universitario.

Os procedimentos internos precisam ser trabalhados para buscar maior
eficiéncia, descentralizando as atividades e liberando as liderancas para pensar

estrategicamente, inclusive com relagdo ao melhor aproveitamento do potencial dos
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técnico-administrativos. E preciso que os mesmos sejam alocados estrategicamente, de
forma a valorizar os potenciais técnicos apresentados, uma vez que sua qualificacdo
supera em muito a exigéncia para seus cargos.

Unidades-chave da gestdo estratégica como Conselho Universitario e PPO
precisam atuar de forma realmente estratégica e com foco no planejamento, cada qual
em sua alcada. Ao Consu caberia discutir os rumos institucionais ao invés de receber
demandas para simples aprovacdo, enquanto a PPO poderia se responsabilizar de fato
pelo acompanhamento do alcance dos resultados projetados nas esferas de alta
estratégia, por meio de métricas bem definidas e quantificacdo dos instrumentos
destinados a esse fim.

De forma geral, a mentalidade difundida na instituicdo precisa estar alinhada ao
alcance de resultados. Esse processo ndo pode ser interrompido em fun¢do de “quebras”
na gestao ocasionadas pela troca de comando. Para isso, em primeiro lugar, o papel dos
técnicos nesse processo pode ser potencializado, de forma que eles tenham participacéo
na conducdo estratégica, desvinculando a figura de lideranca da unidade de todas as
atividades dessa natureza. Além disso, a escolha dos gestores precisaria seguir também
critérios técnicos, de forma que os mesmos possam de fato contribuir com esse
processo.

Por fim, a metodologia de se pensar o futuro da instituicdo precisa acontecer de
forma objetiva, contendo resultados quantificaveis, a fim de favorecer a apuragcdo dos
mesmos e possibilitar a PPO um acompanhamento mais objetivo. A definicdo de metas
e critérios abstratos ndo contribui para a retroalimentacao e deixa os resultados passiveis
de“estimativa”.

Em relagdo aos mecanismos de isomorfismo institucional propostos por
DiMaggio e Powel (1983), conclge que as pressdes coercitivas advindas da
administracdo maxima da UFV tem profunda influéncia sobre as motivacdes que levam
0s gestores a planejar. Sem elas, dificilmente 0s mesmos se engajariam num processo de
planejamento formal, como é o PDI.

Ja o isomorfismo mimético foi observado praticamente em via de mao Unica na
UFV. Nenhuma citagdo de outra instituicao foi feita pelos entrevistados quando do
desenvolvimento de seu planejamento. Ao contrario disso, ao que demonstram oS
resultados, a UFV serve como referéncia para outras instituicbes de mesma natureza,
gue podem, dentro das possibilidades, praticar o mimetismo e levar para suasunidade

as tecnologias e metodologias gerenciais praticadas em Vigosa.
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Bem mais complexa é a avaliacdo dos mecanismos de isomorfismo normativo.
Praticamente todos os caminhos sugeridos para melhor aproveitamento das
potencialidades e minimizagao das limitagcGes passam pela
profissionalizacdo/normatizacdo. Como exemplo, cita-se questdes de eficiéncia na
conducdo das atividades administrativas, descentralizacdo na tomada de decisbes e
melhor aproveitamento do capital humano.

Além disso, a mentalidade orientada para resultados, focada nos planos da
instituicdo pode também ser restaurada por meio da conduta profissional. A atuacéo do
Consu, bem regimentada e orientada para a estratégia, o papel da PPO no que se refere ¢
aplicacdo e mensuracdo de métricas para retroalimentacdo e também a adocdo de
critérios técnicos para definicdo de nomes a frente das unidades sao exemplos de formas
normatizadas de atuacdo com grande potencial para conduzir a UFV no sentido da
institucionalizacdo dos processos de planejamento.

Alguns dos mecanismos de isomorfismo institucional j& buscam colocar a UFV
no rumo do planejamento estratégico, como a coercao praticada pela alta administracédo
OuU mesmo 0S mecanismos de normatizagdo como a alta qualificacdo e
comprometimento do corpo técnico, que hoje se encontra subutilizado, ou ainda a
organizacao percebida como superior, referendada pela centralizacdo administrativa.

Em oposicéo a isso, as limitagOes verificadas nas sec¢0es 6.2 e 6.4 representam
grandes entraves ao melhor aproveitamento das potencialidades e verdadeira
institucionalizacdo dos processos de planejamento. Em funcéo disso, conclui-se que este
processo ndo acontece de maneira natural na UFV, ndo tendo, portanto, atingido a
institucionalizagdo de maneira plena.

A coercdo praticada esta fortemente vinculada a legislacéo vigente e/ou ao perfil
do gestor maximo da instituicdo. Entende-se como nédo sustentavel a propensao da UFV
a acreditar de fato no planejamento, uma vez que, ao se substituir o reitor, essa pressao
tem chances de ndo ser novamente materializada. A solucdo para a institucionalizacao
do planejamento na Universidade de Vigosa passa principalmente pelos mecanismos de
isomorfismo normativo, que, se bem trabalhados, tem potencial para transformacéo
consistente e duradoura.

Sugere-se como medida de curto prazo que seja desenvolvido um sistema
destinado as chefias, contendo todas as atividades estratégicas no escopo da unidade enr
questdo, com os devidos prazos e comunica¢do com a PPO. Assim, a Pro-Reitoria teria

condi¢cbes de acompanhar se as atividades de cunho estratégico estdo de fato sendo
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desenvolvidas. Além desse propoésito, o sistema pode conter manuais para gestao do
conhecimento, informacdes basicas sobre a conducdo de processos e um mapeamento
das unidades e suas competéncias, a fim de aprimorar a comunicagao e o envolvimento
das liderangas na conducéo da maquina administrativa.

A titulo de formacao/informacdo, poderiam ser organizados seminarios com
discussbes de teor académico-cientifico, pelo menos no principio de cada administracao,
no sentido de nivelar os conhecimentos das liderancas sobre o processo de gestéo, a
exemplo do que vem sendo desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina e
outras.

Ainda, sugere-se que haja registro da metodologia de definicAo das metas
estratégicas das unidades, a fim de fundamentar analises futuras e constru¢éo de novas
metas tomando como base a metodologia utilizada anteriormente. Esse registro precisa
estar disponibilizado ao chefe, tdo logo ele assuma a funcéo, seja por meio do sistema
sugerido, seja por meio de documentos armazenados na unidade.

Dentro das possibilidades relacionadas a dimensionamento de méo de obra,
entende-se que seria de grande valor que um servidor com habilidades técnicas em area
de gestdo seja alocado em cada unidade estratégica da instituicdo, pelo menos. Esse
servidor teria a responsabilidade de conduzir a caminhada estratégica da unidade, em
coeréncia aos planos institucionais e departamentais, e servir como principal suporte ao
gestor do 6rgdo. Como resultado, provavelmente seria observada uma quebra muito
menos significativa quando da troca de gestéo.

Sugere-se adicionalmente que as liderancas da UFV estejam sempre atentas ao
gue vem sendo praticado em outras Universidades Federais, seja em relacdo a novas
tecnologias, pessoal, estrutura ou outros. Mesmo considerando que a propria UFV deve
servir de fonte de mimetismo para outras instituicées, € importante buscar sempre novos
caminhos, seja por meio dos foruns de Pro-Reitores ou outro contato qualquer.

A posicdo dos entrevistados foi de fundamental importancia para o
desenvolvimento deste trabalho. Um dos fatores limitadores, no entanto, diz respeito a
disponibilidade de tempo dos mesmos, uma vez que se encontram envolvidos com
diversas atividades. Mesmo assim, dentro de suas possibilidades, contribuiram de
maneira extremamente satisfatoria.

Para trabalhos futuros, fica como sugestdo que sejam desenvolvidos
mecanismos que visem solucionar alguns dos problemas identificados neste trabalho.

Para as questdes de descentralizacdo e eficiéncia, por exemplo, seria de grande valia um
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trabalho de mapeamento das atribuicdes das unidades, diagnosticando as ineficiéncias e
apontando melhores caminhos. Para a questdo da Gestdo de Pessoas, interessante seri
que fosse desenvolvido um mapeamento de competéncias e necessidades. Assim, as
necessidades poderiam ser confrontadas com as competéncias resultando em uma

proposta de realocacfes e definicdo dos cargos para novas contratacdes (respeitando os
niveis e a disponibilidade de vagas).
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

O quanto vocé se sente motivado a planejar?
Qual a principal dificuldade no desenvolvimento do planejamento na UFV?
O que acredita que precisa ser feito para eliminar essa dificuldade?

Na sua opinido, a UFV apresentar potencialidades no desenvolvimento do

planejamento?

Por que elas ndo séo aproveitadas?

O que poderia mudar para um melhor aproveitamento dessas potencialidades?
Por que vocé planeja?

Se sente pressionado? Se sim, por qual meio?

Se inspira em outras instituicbes? Quais?

Segue as orientac¢des institucionais? Elas sao necessérias?
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APENDICE B
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr.(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa
“PLANEJAMENTO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA: uma analise
a otica do institucionalismo sociolégico”. Nesta pesquisa pretendemos diagnosticar os
elementos decisivos no desenvolvimento da cultura do planejamento na Universidade
Federal de Vigosa afim de propor melhorias para o processo. O trabalho proposto se
justifica considerando que uma Universidade bem gerida e com bons indicadores
académicos naturalmente tera alunos mais bem preparados para insercdo no mercado de
trabalho. Esses profissionais de destague se apresentam de forma diferenciada no
contexto competitivo, com maior senso critico e atitude transformadora, tendo, portanto,
melhores condi¢cdes de contribuir para o desenvolvimento da sociedade. Para esta
pesquisa adotaremos 0s seguintes procedimentos:

Realizacdo de um diagnostico do atual cenario relativo ao processo de
planejamento na Universidade estudada. Para isso, serd buscada a percepcdo dos
principais agentes de planejamento da instituicdo. As informacfes serdo coletadas por
meio de entrevistas com os principais agentes de planejamento da instituicdo, sendo 11
coordenadores de objetivos institucionais (7 Pro-Reitorias, DRI, DCI, Cead e Centev) e
4 diretores de Centros Académicos.

As entrevistas serdo conduzidas com todos os agentes descritos. Nao sera
aplicada a técnica de amostragem por entender que o numero € reduzido, o que
possibilita a amplitude maxima da coleta. Além disso, por se tratarem de visdes
totalmente distintas, cada qual com uma realidade percebida, todas as contribuices
serdo relevantes na analise. As entrevistas tem duracao prevista de 60 minutos.

Os riscos envolvidos na pesquisa dizem respeito a possibilidade de qualquer
forma de constrangimento em relacdo as informacfes reveladas, bem como opinides
expostas a respeito do tema. Para minimizar essa possibilidade, ressalta-se que o
participante pode interromper a entrevista a qualquer momento. Além disso, 0s
pesquisadores se comprometem a nao revelar a identidade dos entrevistados no decorrer
dos trabalhos, para garantir o sigilo e a participacdo integral dos agentes.

A pesquisa contribuird para compreender e desenvolver o processo de
planejamento na instituicdo, tanto em sua totalidade quanto em suas unidades
individuais. Assim, 0 agente de planejamento tera condicfes de participar diretamente
da construcdo de um diagndstico institucional que fortalecera o processo, bem como
seus resultados.

Para participar deste estudo o Sr.(a) ndo terd nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, diante de eventuais danos, identificados e
comprovados, decorrentes da pesquisa, o Sr.(a) tem assegurado o direito a indenizacao.
O Sr.(a) tem garantida plena liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem necessidade de comunicado prévio.
A sua participacdo é voluntaria e a recusa em participar ndo acarretard qualquer
penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr. (a) é atendido (a) pelo pesquisador.
Os resultados da pesquisa estarédo a sua disposi¢ao quando finalizada.

O (A) Sr. (a) ndo sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa
resultar. Seu nome ou o material que indique sua participacdo nao seréo liberados sem a
sua permissao.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel na Pro-Reitoria de
Planejamento e Orcamento e a outra sera fornecida ao Sr. (a).
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Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel permanentemente.

Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo
e confidencialidade, atendendo a legislacdo brasileira, em especial, a Resolucéo
466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e utilizardo as informagfes somente para fins
académicos e cientificos.

Eu, XXX, fui informado(a) dos objetivos da pesqUIFLLANEJAMENTO
NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA: uma analise a otica do
institucionalismo sociolégico” de maneira clara e detalhada, e esclareci minhas
davidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informacdes e modificar
minha decisdo de participar se assim o desejar. Declaro que concordo em participar.
Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada
a oportunidade de ler e esclarecer minhas davidas.

Nome do Pesquisador Responsavel: Odemir Vieira Baeta

Endereco: Depto. de Letras, Campus Universitario. Av. P. H. Rolfs, s/n. Vico$ac
Telefone: (31) 97525-1400

Email: odemirvieirabaeta@gmail.com

Nome do Pesquisador Assistente: Rodrigo Campos Lopes
Endereco: Rua Dr. Milton Bandeira, 346/610. Centro. VigcosdiG
Telefone: (31) 98825-1210

Email: camposlopesrodrigo@gmail.com

Em caso de discordancia ou irregularidades sob o aspecto ético desta pesquisa, vocé
podera consultar:

CEP/UFV- Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vigosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior

Av. PH Rolfs, s/n- Campus Universitario

Cep: 36570-900 Vigcosa/MG

Telefone: (31) 3899-2492
Email: cep@ufv.br

www.cep.ufv.br

Vicosa, de de 2018.

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador
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