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RESUMO

O planejamento estratégico tem sido progressivamente incorporado as instituicdes publicas de
ensino superior como instrumento de apoio a tomada de decisdes, aprimoramento da gestao e
utilizagdo eficiente dos recursos publicos. Nesse contexto, o presente estudo analisou o
alinhamento do Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) da Universidade Federal de
Alagoas (UFAL), Campus do Sertdo, aos preceitos tedricos do planejamento estratégico
organizacional. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa qualitativa,
desenvolvida por meio de estudo de caso. Os dados foram obtidos mediante anélise documental
de instrumentos institucionais de planejamento e realizagdo de entrevistas semiestruturadas
com gestores diretamente envolvidos na elaboracdo e implementagdo do PDU. Os dados
coletados foram confrontados com a literatura consultada sobre planejamento estratégico e
gestao universitaria. Os resultados revelaram que o Campus do Sertdo apresenta alinhamento
com importantes elementos do planejamento estratégico, especialmente no que se refere a
definicdo de missdo, visdo e participa¢do da comunidade académica na constru¢ao do plano.
Contudo, foram identificadas lacunas metodoldgicas relacionadas a auséncia de uma analise do
ambiente organizacional e a fragilidade dos mecanismos de monitoramento e controle, fatores
que limitam a utilizagcdo do plano como instrumento efetivo de gestdo. A revisdo da literatura e
a andlise dos dados subsidiaram a elaboracdo de um produto técnico destinado a auxiliar na
estruturagao de futuros planos. Espera-se que este trabalho contribua para o debate académico
sobre planejamento estratégico e gestdo universitdria, a0 mesmo tempo em que ofereca
subsidios que auxiliem a instituicdo examinada a aperfeicoar suas praticas de gestdo,
potencializando o uso racional dos recursos publicos ¢ melhorando a qualidade dos servigos
prestados a comunidade.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Administragdo publica; Gestdo universitaria;
Desenvolvimento institucional.



ABSTRACT

Strategic planning has been increasingly incorporated into public higher education institutions
as a tool to support decision-making, improve management practices, and promote the efficient
use of public resources. In this context, this study analyzed the alignment of the Unit
Development Plan (PDU) of the Federal University of Alagoas (UFAL), Sertao Campus, with
the theoretical principles of organizational strategic planning. Regarding the methodological
procedures, this research adopted a qualitative approach and was conducted as a case study.
Data were collected through documentary analysis of institutional planning instruments and
semi-structured interviews with managers directly involved in the development and
implementation of the PDU. The collected data were compared with the literature on strategic
planning and university management. The results revealed that the Sertdo Campus is aligned
with important elements of strategic planning, particularly regarding the definition of mission,
vision, and the participation of the academic community in the planning process. However,
methodological gaps were identified, especially the absence of an organizational environmental
analysis and weaknesses in monitoring and control mechanisms, which limit the use of the plan
as an effective management tool. The literature review and data analysis supported the
development of a technical product aimed at assisting the structuring of future plans. It is
expected that this study will contribute to the academic debate on strategic planning and
university management while providing insights to support the examined institution in
improving its management practices, enhancing the rational use of public resources, and
improving the quality of services provided to the community.

Keywords: Strategic planning. Public administration. University management. Institutional
development.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual, as empresas estdo inseridas em ambientes competitivos ¢ em
constante mudanga, o que demanda a ado¢do de novas formas de gestao. Esse fendmeno se
aplica ndo somente as empresas enquanto organizagdes privadas, mas também as organizagdes
do setor publico. Neste cenério, a forma de planejamento tradicional, que se baseia somente em
projetar o futuro com base no passado, torna-se insuficiente para superar os modernos desafios
(Falqueto et al., 2019; Alvesson e Sveningsson, 2025). Para lidar com a incerteza, estas
entidades podem implementar um planejamento estratégico para se conhecerem, conhecerem
seu ambiente e definirem que caminho seguir, contribuindo para o alcance de seus objetivos.

Organizacdes sdo entendidas como sendo entidades sociais, com metas orientadas e
atividades estruturadas e coordenadas, imersas em um ambiente externo. Elas podem ter
negocios com fins lucrativos, numa busca incessante por capital, ou sem fins lucrativos, quando
o0 objetivo ¢ gerar algum tipo de impacto social (Daft, 2014).

De acordo com a teoria classica (Motta e Vasconcelos, 2021; Morgan, 2006), o
planejamento ¢ uma das funcdes bésicas da Administragdo, devendo estar presente na gestao
de qualquer organizagdo, seja ela publica, privada ou do terceiro setor. O ato de planejar se
refere a programar previamente acdes necessarias para o atingimento de objetivos definidos
anteriormente. O desenvolvimento da Administragdo Estratégica nos anos 1970 fez com que o
planejamento passasse a ser orientado por uma visdo estratégica, surgindo assim o conceito de
Planejamento Estratégico. A utilizagdo desta ferramenta permite aos gestores reduzirem
incertezas, adaptar-se frente ao ambiente de instabilidade, reduzir desperdicios de recursos e
atingir os objetivos institucionais tracados (Ferreira e Perales, 2019; Costa e Sucupira, 2023).

Apesar de ter sua origem no setor privado, seu uso nao ¢ limitado ao mesmo. No setor
publico, a aplicagdo do Planejamento Estratégico ganha destaque ao proporcionar maior
eficiéncia, eficacia e transparéncia na gestdo, além de possibilitar melhorias na qualidade dos
servicos prestados aos cidadaos. As universidades publicas federais, enquanto institui¢des
complexas, t€ém responsabilidades multiplas que envolvem nao sé o gerenciamento de recursos
como também garantir a continuidade de suas func¢des académicas de ensino, pesquisa e
extensdo, alinhados ao desenvolvimento cientifico, economico e social do pais. (Cruz-Cabrera,
Céanova-Herrandriz, Vecino-Rondan, 2019)

Estas instituigdes demandam agdes que adornam sua gestdo de contornos particulares.
A necessidade de conciliagdo entre as atividades académicas e a gestdo eficiente de recursos

impdem desafios aos gestores, que devem alinhar suas a¢des as necessidades da sociedade sem



descumprir politicas educacionais nacionais, muitas vezes com recursos € or¢camentos
limitados. Neste sentido, a ado¢do de uma estratégia que utilize o planejamento estruturado
permite as universidades definir e priorizar objetivos de curto, médio e longo prazo,
reconhecerem suas forgas e fraquezas, bem como estabelecer medidas integradas a serem
implementadas para orientar a instituigdo na busca por melhores resultados e assegurar
vantagem competitiva.

Conforme Pascuci et al. (2016), apesar de todas as vantagens ja consolidadas pela
literatura especializada, a implementacdo do planejamento estratégico na gestao universitaria
enfrenta desafios e resisténcias devido a sua natureza e complexidade. Entre as principais
limitagcdes observadas estdo a auséncia de uma cultura de planejamento e avaliacdo, o viés
politico, dificuldade de integracdo entre as areas administrativas e académicas, o poder
compartilhado e a resisténcia a mudangas. Além disso, questdes juridicas e requerimentos de
eficicia geram instrumentos de controle que também acabam por comprometer suas acoes.

Com vistas a institucionalizar as iniciativas de planejamento e regulagdo educacional,
em 1996 foi promulgada a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educa¢do Nacional — LDB (Lei n°
9.394/1996), e com ela a obrigatoriedade para que as institui¢cdes publicas de ensino superior
elaborem o seu Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI. Esse documento passou a
integrar o processo avaliativo das Instituicdes de Ensino Superior, conduzido pelo Ministério
da Educacdo (MEC) e operacionalizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), no ambito do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacao Superior (SINAES).

O PDI ¢ um documento estratégico essencial para as universidades, que estabelece
diretrizes para objetivos de médio e longo prazo, abrangendo um periodo de 5 anos. Entre os
itens mais relevantes de seu conteudo, destacam-se: a definicdo de missdo, visao e valores, a
analise dos ambientes interno e externo, defini¢des de agdes estratégicas aliadas aos objetivos
propostos, e avaliacdo e monitoramento das acdes (Sant’ana et al., 2017; Fonseca et al., 2023).
Se mostra, assim, um documento extremamente relevante a institui¢ao, nao so por seu carater
obrigatorio, mas principalmente por possibilitar uma gestdo mais eficiente e planejada,
otimizando o uso dos recursos publicos e aumentando a transparéncia e prestacdo de contas a
sociedade (Lemos Dias; Pereira, 2025).

No escopo das unidades académico-administrativas, os chamados campus das
universidades, ndo ha uma legislagdo federal especifica que obrigue diretamente os gestores de

unidades, como faculdades e institutos, a elaborarem um plano estratégico formal por escrito.



Contudo, algumas normas e diretrizes institucionais podem indiretamente levar a necessidade
desse planejamento, especialmente pelas exigéncias presentes no PDI.

Nesse contexto, a Universidade Federal de Alagoas — UFAL est4 organizada, na forma
de orgdos operativos, em diversos campi espalhados pelo estado. O Campus do Sertdo,
localizado na cidade de Delmiro Gouveia, iniciou suas atividades em 2010, e ja em 2013 iniciou
seu planejamento interno formal na forma dos Encontros de Planejamento da Gestao, ocorridos
naquele ano, em 2017 e novamente em 2022. Esse esforco resultou no Plano de
Desenvolvimento da Unidade — PDU, que abrange o periodo de 2024 a 2027. Tal documento
contétm o panorama da estrutura organizacional do Campus, a descri¢do e alguns dados
quantitativos dos seus perfis administrativo e académico, aborda brevemente o papel de suas
parcerias formais e informais, e por ultimo e ndo menos importante, elenca diversos objetivos,

metas e indicadores para o periodo (UFAL, 2023b).

1.1 Delimitacdo do Tema e Definicio do Problema de Pesquisa

A incorporag¢ao, por parte do setor publico, de praticas advindas do setor privado esta
associada ao paradigma da Nova Gestdo Publica (New Public Management), abordagem que
caracterizou a forma de governar e elaborar politicas publicas de algumas nagdes ocidentais,
principalmente o Reino Unido, em meados da década de 1980.

No Brasil, tivemos a reforma gerencial do estado sob a influéncia de Bresser-Pereira a
partir dos anos 1995. Para o autor, era necessaria a substituicdo da administragdo publica
burocratica por uma administra¢ao gerencial, focada, entre outros aspectos, na logica de gestao
por resultados, descentralizagdo, terceirizacdo e orientacdo das agdes voltadas para o cidadao-
cliente/usudrio (Ramos de Miranda, 2023). Neste contexto, o autor defende um planejamento
estratégico flexivel e adaptativo, com definicdo dos objetivos do governo, otimizacao do uso
dos recursos, analise ambiental e estabelecimento de prioridades estratégicas.

No entanto, ha o risco desta implementacdo ser meramente formal, produzindo um
documento que ndo ¢ efetivamente utilizado, criando uma verdadeira desconexdo entre o
planejamento e a execuc¢do das agdes. Deve-se atentar para que o planejamento estratégico nao
exista apenas para cumprir exigéncias legais ou mesmo responder a pressdes institucionais, sem
orientar, de fato, as decisdes estratégicas ou operacionais das organizag¢des publicas. Politicas
bem elaboradas tém melhor probabilidade de identificar ou resolver corretamente as disfungdes

a que se propde resolver. (Dusenbury, 2016; Capano e Lepori, 2024).



Pelo exposto, o presente trabalho tem como pergunta problema o seguinte
questionamento: “O Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) da Universidade Federal de
Alagoas, Campus do Sertdo, estd alinhado com os preceitos tedricos do planejamento
estratégico organizacional?”.

Visto que nao hd uma normativa especifica, por parte do MEC, que regulamenta a
elabora¢do dos PDUs, a regulamentacdo e a propria decisdo de adotar o PDU cabem a cada
instituicdo de ensino. Desta forma, a auséncia de diretrizes faz com que o processo de
elaboragdo dos planos apresente variagdes entre as diferentes unidades, a depender de fatores
institucionais, contextuais e até individuais dos atores envolvidos. Nesse contexto, foram
definidos critérios de analise, apresentados no capitulo de metodologia de pesquisa, utilizados
como parametros para identificar potencialidades, fragilidades e oportunidades de
aperfeigoamento. Estes critérios foram delimitados pelo autor deste trabalho com base na
literatura consultada de forma a organizar os principais topicos do tema na forma de elementos
estratégicos e possibilitar a efetivacdo da analise ao mesmo tempo que subsidia a elaboragao do

Produto Técnico Tecnoldgico proposto na pesquisa.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
Elaborar um Guia Técnico de Apoio embasado nos preceitos tedricos do planejamento
estratégico organizacional, para auxiliar a Universidade Federal de Alagoas, Campus do Sertao,

na estruturagdo dos proéximos Planos de Desenvolvimento da Unidade (PDU).

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram propostos:

* Identificar os preceitos tedricos que fundamentam o planejamento estratégico
organizacional;

* Analisar os documentos institucionais relacionados ao planejamento estratégico do
Campus do Sertao;

» Compreender a dindmica de elaboragdo, implementacao, avaliacdo e controle do
planejamento estratégico da UFAL, Campus do Sertao;

* Analisar o alinhamento entre as praticas de planejamento adotadas pelo Campus do
Sertdo e os preceitos tedricos do planejamento estratégico organizacional;

* Elaborar um produto técnico tecnoldgico fundamentado nos resultados da pesquisa.



1.3 Justificativa

O planejamento estratégico tem papel fundamental como ferramenta para o setor
publico, auxiliando na promogdo do desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais. E um
processo sistematico de auxilio a tomada de decisdes, com base nos ambientes interno e externo
no qual a organizacao esta inserida. Assim, a preocupac¢ao dos gestores de institui¢des publicas
com o PE, possibilita uma atuagdo mais eficaz e eficiente, promovendo o desenvolvimento
sustentavel, melhor gerenciamento de recursos e maior capacidade de adaptagdo e inovagao.
De fato, o planejamento estratégico exerce uma influéncia significativa e positiva na gestao das
financas, atuando em estreita relacdo com o desempenho organizacional (Kafidi; Kaulihowa,
2023; Garad et al., 2025).

Apesar da nao obrigatoriedade de um documento robusto como o PDI para os campi
do interior da UFAL, que ¢ o caso do Campus do Sertdo, a presenca do PDU estimula o
aprimoramento da gestdo e do desempenho institucional, trazendo direcionamento e foco, bem
como uma visdo a longo prazo que permite a antecipacdo de riscos e estabelecimento de
prioridades. O Campus do Sertdo, de fato, ja possui seu plano de desenvolvimento atualizado
para o quadriénio 2024-2027, porém este importante documento ndo pode ser apenas um
manuscrito formal, fruto de uma imposi¢do burocratica, e sim um guia ativo para a tomada de
decisdes e para a melhoria continua da instituigao.

Ao avaliar o PDU, contribui-se com uma maior compreensao do papel da institui¢do
no alcance de metas académicas, administrativas e financeiras. Considerando a limitagao de
recursos das instituigdes publicas de ensino, a eficiéncia no uso dos servigos publicos através
de um planejamento estratégico eficaz permite a otimiza¢do do investimento destes mesmos
recursos, evitando desperdicios e melhorando a alocacdo or¢amentaria. Neste contexto, a
transparéncia atua como instrumento fundamental que possibilita a sociedade o acesso as
informacdes sobre a gestdo publica, possibilitando o controle social. Esse processo permite a
cobranga do cumprimento de metas, bem como a realizacdo de ajustes necessarios pelos
gestores (Fenner et al., 2019; Paludo ef al., 2024).

Seguindo esta perspectiva, o Guia Técnico de Apoio proposto apresenta-se como um
guia de consulta, de forma complementar aos documentos formais derivados de exigéncias
normativas institucionais — como ¢ o caso do Plano de Desenvolvimento Institucional proposto

pela plataforma For PDI, do Ministério da Educacdo. A importancia académica deste trabalho
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reside na possibilidade de ampliar o debate cientifico sobre a aplicagdo do planejamento
estratégico no ambito de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica, sobretudo ao
oferecer um instrumento metodologico adaptado as especificidades de um campus universitario
localizado no interior. J4 a importancia social manifesta-se no fortalecimento da capacidade
administrativa e gerencial do Campus do Sertdo, contribuindo para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados pela UFAL, beneficiando a comunidade local e regional que atende, e
também consolidando a universidade como agente de desenvolvimento social e econdmico no
sertdo alagoano. Por fim, a contribui¢cdo do trabalho também pode ser observada em termos
financeiros, na medida em que o fortalecimento do planejamento estratégico tende a otimizar a
utilizagdo dos recursos publicos e a melhorar a eficiéncia administrativa. O estudo aprofundado
do assunto proposto, de forma aplicada nesta IES especifica, se mostra como preenchedor de

uma lacuna, sendo oportuno para propiciar esta contribuigdo para a institui¢ao e area do saber.

1.4 Estrutura do Trabalho e Pesquisa

Este trabalho est4 organizado em 4 segdes.

Na introdugao, foram apresentados o contexto, delimitacdo do tema e apresentagdo do
problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos e a justificativa para a realizacdo do
trabalho, compreendendo sua relevancia académica, social e econdmica.

Na segunda sec¢do, temos a fundamentacao teodrica, apresentando os elementos-chave
envolvendo o uso do planejamento estratégico e seus principais conceitos e aplicagdes no
servico publico.

Na terceira se¢do, ¢ explicada a metodologia utilizada para a realizagdo da analise e
coleta de dados utilizados na pesquisa.

Na quarta e ultima segdo, estd apresentado o cronograma para a elaboragcdo da
pesquisa.

Todo o esquema visual da estrutura de pesquisa pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura 1: Estrutura da Pesquisa

Definigdo do Titulo

Planejamento estratégico em uma instituicdo de ensino superior: elaboragdo de um guia técnico de
apoio ao planejamento estratégico para a Universidade Federal de Alagoas — Campus do Sertao

Problema de Pesquisa

O Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) da Universidade Federal de Alagoas, Campus do
Sertdo, esta alinhado com os preceitos tedricos do planejamento estratégico organizacional?

S

Elaborar um Guia Técnico de Apoio embasado nos preceitos tedricos do Planejamento Estratégico
Organizacional para auxiliar a Universidade Federal de Alagoas, Campus do Sertao, na estruturagéo
dos proximos Planos de Desenvolvimento da Unidade (PDU).

+ Identificar os preceitos tedricos que fundamentam o planejamento estratégico organizacional;

« Analisar os documentos institucionais relacionados ao planejamento estratégico do Campus do
Sertao;

» Compreender a dinamica de elaboracao, implementagéo e execugao do planejamento
estratégico da UFAL, Campus do Sertao;

« Analisar o alinhamento entre as praticas de planejamento adotadas pelo Campus do Sertdo e os
preceitos tedricos do planejamento estratégico organizacional;

* Elaborar um produto técnico tecnolégico fundamentado nos resultados da pesquisa.

. y

Planejamento Elementos do EZ!;;‘E;:‘;’::S Plano de Desenvolvnento
5 . 4 nsiiucional Nas
Estratégnca. Pla nejamento IneBtigoes Plibices Univereidades Fedarais
Conceitos Estrategico de Ensino Superior Brasileiras

Metodologia de Pesquisa

Tipologia Abordagem Procedimentos

Estudo de caso I [ Pesquisa documental

Descritiva | | Coleta empirica

[ Analise dos dados

Fonte: elaborado pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico: Conceitos

A administragdo ¢ compreendida como um processo dinamico categorizado, pela
administracdo classica, em quatro diferentes mas complementares funcdes: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle. Estes conceitos, embora tenham sido elaborados nos
primoérdios da administragdo enquanto ciéncia, permanecem relevantes mesmo sob a Otica
neoclassica. Eles constituem os pilares do processo administrativo, que tem como objetivo o
bom funcionamento da instituicdo através do uso eficiente e racional dos recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e financeiros da empresa (Chiavenato, 2014).

O planejamento, como primeira dessas funcdes, ¢ destacado como ponto de partida
para qualquer tipo de a¢do organizacional e, como consequéncia, assume uma posi¢ao de maior
importancia no processo administrativo (Oliveira, 2018; Moraes e Leal, 2021).

Existe certa dificuldade para a conceituacdo do termo “planejamento”. Reconhecendo
esta dificuldade, Mintzberg (2004) analisa assertivas na tentativa de delinear algumas
concepgoes formais sobre o ato de planejar: € pensar no futuro; € controlar; é tomar decisoes; €
atomada de decisdo integrada; e, por fim, ¢ um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes. Para o autor, no contexto das
organizacdes, deve haver uma énfase na formalizacdo e sistematizag¢do ao aplicar o processo de
planejamento (Mintzberg, 2004).

Ja Oliveira (2018) opera por uma linha negativa, trabalhando a ideia do que ndo se
confunde com o conceito. Planejar ndo deve ser definido com uma previsdo, proje¢ao ou plano.
Tampouco diz respeito a decisdes futuras, se constitui um fato isolado, ou apresenta-se como
um objetivo em si mesmo. Para o autor, o planejamento constitui um processo estruturado e
voltado para a obtencdo de uma situa¢do futura desejada pela organizacdo, por meio da
otimizagao de esforcos e recursos, de modo eficiente, eficaz e efetivo. O processo de planejar
constitui um modo de pensar, uma atividade do administrador para alcangar objetivos, alocar
recursos, definir prazos e agcdes de modo a alcancar objetivos estabelecidos a partir de agdes
tomadas no presente, minimizando as incertezas relacionadas a mudangas imprevistas no
futuro.

Outros autores, como Robbins (2001), corroboram com a ideia de que o planejamento
constitui uma fun¢do essencial para um posicionamento estratégico, que permite que as

empresas tracem de forma racional os caminhos que desejam seguir. Ele destaca que planejar €
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um processo que envolve a defini¢do de objetivos organizacionais, identificagdao de estratégias
e planos para alcangé-los, reduzindo os niveis de incerteza. Schermerhorn et al. (2017) afirma
que planejar ¢ estabelecer objetivos de alto desempenho, identificando os resultados e as formas
de obté-los. Em conjunto, esses autores sustentam que o planejamento nao apenas antecipa o
futuro desejado, mas também estrutura as a¢des da organizagdo para que, por meio das acdes
no presente, tenham mais oportunidades de alcangarem um resultado futuro.

Planejar, portanto, ndo ¢ uma premissa reservada somente as grandes corporagdes, mas
uma necessidade de gestdo: publica, privada e até pessoal. O planejamento deve ser um modo
de pensar, um comportamento que forneca bons insumos para melhorar o processo continuo de
tomada de decisdes ao se pensar sobre um futuro desejado e os meios para alcanga-lo.

Os principais beneficios do planejamento incluem: a definicdo de rumos estratégicos,
aredugdo dos impactos das mudancas ambientais, a minimizacao de desperdicios ¢ a facilitagao
do controle gerencial. O planejamento eficaz requer, além de técnica, uma postura participativa
e visiondaria por parte dos gestores, os quais devem estimular a cultura do planejamento em
todos os niveis da organizagao.

O termo “estratégia” provém do grego, originalmente strategos, que significa lider ou
general do exército. A ideia de stratego e strategia faz referéncia ao papel do comandante
militar em utilizar recursos € mobilizar suas tropas para obter sucesso em sua campanha (Kola,
2024). No cléssico livro de Sun Tzu, A Arte da Guerra, ¢ possivel verificar a existéncia de
conceitos aplicados até os dias de hoje, incluindo a tomada de decisdes taticas, alocacdo de
recursos, uso de logistica e a antecipagdo de movimentos dos inimigos. Pode-se perceber que a
estratégia, ou a “arte do general”, tem sua origem intimamente ligada ao contexto militar.

A partir do século XX, o conceito de estratégia foi adotado pela administragdo e
ciéncias afins. Chandler (1962) argumenta que estratégia ¢ a definicdo dos objetivos basicos
para longo prazo de uma empresa, bem como das agdes adequadas para seu atingimento. Ansoff
(1965) a define como um conjunto de regras que servird de base para a tomada de decisdes das
empresas, estando esta inserida em um ambiente de incerteza. Assim, o conceito de estratégia
envolve o planejamento, ¢ um processo dindmico para a elaboracao de um plano cuja execugao
atenda as expectativas do gestor. Planejamento e estratégia sdo tentativas de influenciar o
futuro, ¢ a tomada de decisdes conscientes no presente que avaliam os melhores cursos de a¢ao
para a obtencao de consequéncias e resultados futuros.

No contexto gerencial, Porter (2004) traz o conceito de estratégia competitiva.

Enxergando a estratégia como o relacionamento entre a empresa € seu ambiente, a estratégia
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assume a funcdo de identificar e superar o concorrentes através de uma agdo ofensiva ou
defensiva, de modo a posicionar a empresa contra as cinco forcas competitivas, que sao:

1. Ameagas de entrada;

2. Intensidade da rivalidade entre consumidores € 0s concorrentes;

3. Pressao por produtos substitutos;

4. Poder de negociagdo dos compradores;

5

Poder de negociagao dos fornecedores.

A ameaca de entrada se refere a entrada de novos concorrentes em determinado
mercado. Empresas novas ou aquisi¢des de empresas ja existentes podem afetar a rentabilidade
das ja estabelecidas, for¢ando-as a reduzirem precos ou aumentarem despesas em areas como
pesquisa e marketing. Fatores como a existéncia de barreiras de entrada, grau de retaliagdo
esperado e prego de entrada dissuasivo exercem pressao sobre a expectativa de lucro potencial
dos entrantes, encorajando ou desencorajando a entrada de novos competidores.

A Intensidade da rivalidade entre consumidores e os concorrentes consiste na
complexa relagdao de concorréncia na disputa por posi¢ao de mercado. Aqui, ha o entendimento
de que empresas concorrentes estao inseridas no mesmo ambiente, de tal forma que se tornam
mutuamente dependentes, com os movimentos estratégicos de uma empresa influenciando a
outra, que, por sua vez, pode retaliar, criando uma dindmica de movimentos e
contramovimentos. Essas a¢des e reagdes podem ter um carater negativo, de forma que piore a
situacdo dos atores, como € o caso, por exemplo, da diminui¢ao de pregos: forcar a queda de
precos pode ser igualado pelos concorrentes, porém isso diminui a receita para todos. Ja agdes
como marketing e publicidade para expansdo da demanda, ou medidas de diferencia¢do do
produto podem trazer beneficios para o setor. A intensidade da rivalidade entre os atores varia
de acordo com o grau de agressividade, podendo ser “impiedosa” ou mais “polida”.

A pressdo por produtos substitutos € algo que afeta todas as empresas inseridas no
mercado competitivo, pois a existéncia de produtos que, embora distintos, satisfacam a mesma
necessidade dos clientes impdem uma pressdao sobre os lucros da empresa. Quanto maior o
nimero e maior atratividade (como o prego) destes produtos existirem, maior sera essa pressao
exercida sobre a empresa.

O poder de negociagao dos compradores exerce pressao sobre o mercado, empurrando
os precos para baixo e exigindo melhor qualidade ou mais servicos, ao custo da rentabilidade
da industria, jogando os concorrentes uns contra os outros. A medida de poder dos compradores

estd relacionada ao seu: volume de compra, representatividade do valor da compra em relagdo
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aos seus proprios custos, diferenciagdo dos produtos desejados, custos de mudanga de
fornecedor e margem de lucro. Esses fatores ndo sdo fixos e se moldam ao longo do tempo.
Além disso, as empresas podem identifica-los e diminuir sua influéncia.

Poder de negociagao dos fornecedores pode exercer maior ou menor influéncia sobre
o preco e qualidade dos bens e servigos. Esta influéncia esta relacionada com a capacidade das
empresas de substituir o fornecedor ou incapacidade de repassar o custo para os proprios
clientes. A medida de poder dos fornecedores assemelha-se & dos compradores, vistas
anteriormente.

A andlise dessas forcas durante o planejamento permite identificar os fatores-chave
que afetam o desempenho das empresas, orientando o posicionamento estratégico mais eficaz.
O conceito das chamadas Cinco Forgas Competitivas de Porter tiveram enorme influéncia na
Administragdo, tendo como grande contribui¢do a ampliagdo do entendimento tradicional de
concorréncia, que ndo se restringe somente aos concorrentes diretos, além de transmitir um
senso de urgéncia na analise estratégica competitiva, trazendo inclusive a nomenclatura de
“rivalidade entre concorrentes” para definir a acirrada dindmica da disputa de posi¢do entre
empresas de mesmo ambiente (Oliveira Junior, 2022).

Trés niveis distintos de planejamento sdo reconhecidos na literatura administrativa: o
planejamento estratégico tem como responsaveis a alta dire¢do, € mais amplo e possui foco no
longo prazo; o planejamento tatico, que € realizado pelos gestores intermedidrios, tem seu
escopo voltado para a coordenagao das areas departamentais e o médio prazo; e o planejamento
operacional, de responsabilidade dos supervisores e mais especifico, voltado para a execugdo
de tarefas especificos e do curto prazo.

Chiavenato (2022) elenca algumas caracteristicas desse nivel de planejamento.
Primeiro, € projetado no longo prazo. Frente as circunstancias mutdveis e mudancgas cada vez
mais rapidas e imprevisiveis, o conceito de longo prazo pode variar de uma organizagao para
outra, porém geralmente cobre um periodo minimo de 3 anos, podendo estender-se a 10 ou
mais, no que se refere aos seus efeitos e consequéncias. Segundo, esta voltado para as relagdes
entre a empresa e seu ambiente de tarefa. Isto revela certo grau de subjetividade deste nivel de
planejamento, que deve lidar com a imprevisibilidade e incertezas dos eventos ambientais, por
isso deve ser genérico e abrangente. Terceiro, envolve a empresa como um todo. Ele engloba
todos os seus recursos, alterando comportamentos € moldando o desdobramento das agdes em
planos taticos e operacionais.

O autor destaca que o planejamento estratégico ndo deve funcionar apenas como um

plano formal elaborado anualmente, mas que constitui um processo continuo e dinamico de
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tomada de decisoes estratégicas que afetam a organizacao no longo prazo. Sendo um processo
continuo de tomada deliberada e sistematica de decisdo, ndo empenha-se em antecipar decisoes
futuras. Trata-se, portanto, de considerar as consequéncias futuras das decisdes tomadas agora,
no presente. Esta perspectiva exige do gestor um planejamento flexivel, adaptavel e
permanentemente reavaliado de maneira a ser coerente e alinhado aos propositos institucionais.

Na mesma perspectiva, Oliveira (2018) aponta que o planejamento estratégico, de
forma isolada, ndo produz resultados, pois o estabelecimento de objetivos de longo prazo e seu
alcance estdo em um contexto vago, sendo necessario o desenvolvimento e implementacao dos
planejamentos taticos e operacionais, resultando em um planejamento integrado. Assim, ele ¢
de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e envolve tanto a formulagao de objetivos
e cursos estratégicos de a¢do, quanto considera politicas da empresa que oferecem sustentagao
ao processo decisorio organizacional. O planejamento estratégico pode entdo ser definido,
segundo o autor, como um processo administrativo que oferece suporte metodologico na
definicdo do direcionamento da empresa e sua interagdo com os fatores externos e nao
controlaveis, de maneira a atuar de forma inovadora e diferenciada.

No contexto administrativo gerencial moderno, o planejamento estratégico se tornou
uma ferramenta, uma técnica por meio da qual as organizagdes gerenciam o caminho que as
levara aos objetivos pretendidos. J& consolidado no ambiente competitivo das empresas, nas
ultimas décadas vem sendo aplicado de forma mais consistente nas organizacdes publicas, seja
a administracdo direta ou indireta, com preocupacdes como melhorar o desempenho
orcamentario e elaboracdo de orgamentos participativos (Matias-Pereira, 2020).

Para esse autor, o planejamento estratégico e o processo estratégico estao vinculados
entre si, compondo a administragao estratégica. Seu conceito ¢ mais utilitario, compreendendo
o planejamento estratégico como um instrumento dinamico de gestdo que orienta as decisoes a
serem tomadas quanto ao caminho estratégico a ser seguido pela instituicdo no cumprimento
de sua missdo. Esta abordagem mostra-se pertinente para as instituigdes publicas, uma vez que
o principio da legalidade impde que a atuacdo governamental esteja necessariamente
fundamentada em instrumentos formais de planejamento. Aqui, a agdo governamental se realiza
por meio do planejamento executivo, por isso a conceituagdo do planejamento como ferramenta
finalistica.

A forma como se compreende as organizagdes evoluiu significativamente ao longo do
estudo da Administracdo. Transformagdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas, bem como os
avancos no campo desta ciéncia, modificaram a perspectiva de como se estrutura e opera uma

organizagao.
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Inicialmente, eram vistas sob uma perspectiva fechada, centradas exclusivamente em
sua estrutura interna. Esta era a concepcao classica de Frederick Taylor e a Administragdo
Cientifica, na qual predominava a visdo da organizagdo como um sistema fechado, ou seja, uma
entidade autonoma e isolada, cujos resultados e funcionamento poderiam ser plenamente
explicados a partir de seus elementos internos. Cabia unicamente ao gestor, através do uso de
métodos cientificos, estruturar seu funcionamento de forma mais otimizada possivel,
maximizando a eficiéncia e garantindo o bom funcionamento. Posteriormente, Henry Fayol
desenvolveu uma abordagem mais gerencial, concentrando-se na estrutura organizacional e nas
funcdes administrativas. Ambas as abordagens desconsideravam o ambiente externo, tratando
a empresa como uma entidade isolada das influéncias politicas e sociais. A énfase estava na
ordem, na padronizacao e no controle (Motta e Vasconcelos, 2021).

No entanto, para compreender adequadamente o contexto em que as organizacgdes
modernas estdo inseridas, se faz necessario adotar uma abordagem que reconheca tanto as
complexas interagdes com o ambiente em que se encontra quanto 0s processos internos que
sustentam sua operacdo. Neste sentido, os pressupostos da Teoria Geral dos Sistemas oferecem
suporte para uma analise organizacional mais adequada. Diferentemente da abordagem
mecanicista, a perspectiva sistémica entende a organizacdo como um sistema aberto, ou um
organismo, cuja existéncia e desempenho depende de constantes trocas de recursos,
processamento de informagdes e interagdes com o ambiente. Oliveira (2018) e Matias-Pereira
(2020) consideram a Teoria de Sistemas como um instrumento adequado para a analise da
realidade organizacional, que oferece um novo paradigma para a compreensao da dinamicidade
do ambiente empresarial por parte dos executivos e demais profissionais das empresas.

Desta forma, ¢ fundamental aos gestores compreenderem que as organizagdes nao sao
entidades isoladas e sujeitas apenas a previsibilidade das a¢des gerenciais, mas que, por estarem
inseridas em determinado ambiente e operarem como um sistema — que, por sua vez, sao
componentes de outros sistemas — sdo influenciadas por multiplas variaveis contextuais que
devem ser consideradas no processo de construgdo do planejamento, estratégia e gestdo,
especialmente no setor publico, onde a interagdo com o ambiente institucional, legal e politico

¢ parte inerente da formulagdo de politicas e obtencao de resultados.

2.2 Elementos do Planejamento Estratégico

Uma vez apresentado o conceito e a importancia do Planejamento Estratégico (PE),

torna-se necessario conhecer os principais elementos que o compoem. A literatura sobre o tema
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adota, por vezes, terminologias distintas para elementos comuns existentes em suas
metodologias, a depender do autor. A seguir, serdo apresentados os elementos recorrentes na

literatura e suas defini¢des, fungdes e aplicagdes no contexto da administracao estratégica.

* Missao Organizacional

A missdo de uma organizacdo pode ser definida, de forma consensual, como a sua
razdo de ser. Oliveira (2018) ensina que a missdo representa a tradugdo de um conjunto de
valores e crencas da organizacdo referentes ao seu negdcio e principais areas de atuagdo,
levando em conta suas tradigoes e filosofias administrativas. Nesse sentido, ela pretende definir
o porqué de sua existéncia e qual fun¢do, traduzida no negdcio ou atividade da empresa.

O enunciado da missdo serve como referéncia para orientar os integrantes da
organizacdo quanto as atividades, conceitos, filosofia e valores organizacionais. A missdo da
empresa tem como foco a defini¢do do seu negocio e do publico-alvo, com o propdsito de
especificar com precisdo o que deve ser feito, de que maneira realizar as atividades e a quem
elas se destinam (Matias-Pereira, 2020; Chiavenato, 2022).

Philip Kotler (2018) orienta que a missdo seja moldada por 5 elementos: historia (seus
propositos, politicas e realizagdes), preferéncias atuais dos proprietarios e da administracao,
ambiente de mercado, recursos e competéncias distintivas (confiar no que faz de melhor). Além
disso, devem destacar um nimero limitado de metas e destacar as principais politicas e valores
prezados pela empresa. O autor ensina que € necessario que cada unidade de negdcio defina sua
missdo especifica, alinhada a missao geral da organizacdo. Portanto, ¢ desejavel a existéncia de
missoes mais especificas, oriundas das unidades que compdem a entidade.

Na pratica, a defini¢do da missdo orienta as atividades da empresa, alicer¢cando sua
visdo de futuro, direcionando o seu negocio e identificando seus clientes. Ela deve ser genérica,
ativa e dinamica. Apenas o desejo de obter lucro ndo ¢ suficiente para justificar sua atuacdo —
o lucro ¢ uma consequéncia da atividade empresarial no setor privado. Tampouco deve ser
miope a ponto de expressar somente seu ramo de atividade, como “vender determinado produto
para determinados clientes”.

Conforme ensina Drucker (2003), o proposito de uma empresa ndo deve ser centrada
na produ¢do ou recursos internos, mas sim no cliente e, como consequéncia, na inovagao e
contribuicdo que pretende oferecer a sociedade. Importante frisar, a missdo deve ser
compartilhada, atuando como o alicerce da visdo de futuro e do planejamento estratégico,

orientando as a¢des da organizagdo e seus integrantes para um propdsito comum.
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Segundo a ENAP (2019), para o importante processo de constru¢ao da missdo, pode-
se dividi-la em componentes, quais sejam: competéncias, valores, stakeholders e impacto. As
competéncias sdo a traducdo das normas legais e infralegais que, no setor publico, regem a
institui¢do; desta forma, sua apresentacao ¢ a forma concisa de dizer o que a organizacao faz.
Enquanto os valores indicam como, os stakeholders sinalizam para quem a institui¢ao trabalha.
Este termo diz respeito as partes interessadas, podendo se referir a um grupo de pessoas ou
mesmo a toda a sociedade. O impacto refere-se a transformagao real causada pelas agdes, tendo

um escopo mais amplo que a eficacia delas.

* Visao Organizacional

Enquanto a missdo aborda um aspecto mais filosofico e intangivel da organizagdo, a
visdo organizacional se trata de uma projecdao de um futuro alcan¢avel ou ou mesmo um sonho
que pareca impossivel mas que tenha credibilidade. E a imagem que os gestores tém da
instituicdo em um futuro dentro de um horizonte pretendido. Oliveira (2018) define a visao
como o horizonte no qual os shareholders enxergam a empresa dentro de um longo periodo de
tempo, e em contexto mais amplo, refletindo suas aspiragdes e diregdo estratégicas. Nesse
contexto, orienta as decisdes e metas de longo prazo, alinhando esforgos e estratégias visando
um futuro idealizado.

De acordo com ENAP (2019), a visao deve ter um horizonte delimitado, mesmo que
longo, o qual ¢ subdividido e reformulado a cada iteracdo do planejamento estratégico.
Apreende-se o conceito de “visdes intermedidrias” as quais, em conjunto, seriam a realizagao
da visdo maior projetada anteriormente. Além disso, amarra-se os conceitos de missdo e visao
considerando a realizacdo desta tltima como a concretizacao do impacto da sua missao.

Chiavenato (2022) orienta que a visdo deve ser inspiradora, um passaporte para o
futuro que orienta o desdobramento dos objetivos a serem alcangados. Olhar para um futuro
desejado permite ao gestor saber se estd ou ndo no direcionamento certo para alcangar seu
destino. Assim como a missao, deve ser compartilhada para servir de bussola para a empresa e
seus parceiros. Nessa mesma perspectiva, Kaplan e Norton (1997, p. 264) afirmam que uma
visdo estratégica estruturada “permite aos participantes ver como suas atividades contribuem
para a realizag¢do da estratégia global.”

A fungdo da visdo organizacional ¢ proporcionar direcionamento coerente e
inspiracdo. Ela define uma trajetéria que ¢ ponto de partida das decisdes estratégicas,

permitindo alinhar os esfor¢os da instituigdo em busca dos objetivos desejados. No setor
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publico, a visdao pode expressar o papel normativo e ético da instituicdo, ao expressar

compromissos futuros com o publico que atende e com o interesse coletivo de modo geral.

* Valores Organizacionais

Segundo Oliveira (2018), os valores organizacionais consistem em principios e
crencas fundamentais que orientam a conduta da empresa, bem como sustentam suas decisdes
estratégicas. Estes valores elevam sua importancia quando sdo adotados efetivamente pela alta
administracao e, no caso das empresas de capital aberto, pelos acionistas. O autor destaca que
a existéncia de valores solidos e duradouros ¢ um importante fator de influéncia para a melhoria
da qualidade do planejamento estratégico, tanto em seus processos quanto nos resultados. O
uso intenso das assertivas estabelecidas pela empresa, a visdo e os valores, estimula o
pensamento estratégico dos gestores e profissionais envolvidos na organizagdo, naturalizando
o processo de identificagdo e operacionalizacdo de suas agdes, € pode também servir de
sustentagdo da vantagem competitiva.

Chiavenato (2022) realiza uma abordagem mais especifica, afirmando que os valores
consistem em crengas ¢ atitudes fundamentais que influenciam diretamente o comportamento
das pessoas nas organizagoes. Esses valores, € claro, variam de acordo com a empresa e também
entre os individuos que a compdem. Nesse sentido, as organizagdes podem adotar codigos de
¢tica, promover capacitacdes e integrar os membros da alta administracdo no esforco de
formalizar as diretrizes de conduta esperadas. Isto ajuda a evitar situagcdes ambiguas nas quais
individuos podem tentar justificar condutas inadequadas com base em suas proprias
racionalizacdes e julgamentos, realizando a¢des moralmente questionaveis quando, por vezes,
tentam justificar tais condutas alegando que sdo é€ticas ou que apenas agiram no interesse da

organizacao (ENAP, 2019).

* Ambiente Externo

A analise do ambiente externo deve preceder a andlise interna, pois ¢ a partir da
identificacdo das oportunidades e ameagas do ambiente que a organizacao poderd, em seguida,
avaliar suas forcas e fraquezas, verificando se possui as competéncias necessarias para explorar
tais oportunidades de forma estratégica.

De acordo com Chiavenato (2022), a analise ambiental externa ¢ o esforco da empresa
em conhecer seu ambiente externo e elaborar um diagndstico do que nele ocorre. Segundo o
autor, para que a empresa atue com eficiéncia e eficacia, ¢ essencial que esta compreenda o

ambiente externo que a cerca — suas necessidades, oportunidades, recursos disponiveis,
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dificuldades, restrigdes — e as ameagas, imposi¢des € contingéncias que impdoem. Nao ¢
possivel controlar o ambiente externo, mas € preciso conhecé-lo. Devido a mutabilidade do
ambiente, essa andlise precisa ser continua, de modo a gerar informacgdes relevantes e que
possam auxiliar efetivamente a gestao do conhecimento estratégico da empresa.

De forma complementar, o autor também afirma que a andlise ambiental abrange duas
categorias: o ambiente geral (macroambiente) e o ambiente de tarefa.

O ambiente geral tem como caracteristica ser mais distante e indistinto quanto as
organizacoes que afeta. Sdo eles: fatores tecnoldgicos (custo e disponibilidade de produtos),
fatores politicos (decisdes governamentais locais e nacionais), fatores econdmicos (conjuntura
econdmica), fatores legais (legislacdes vigentes), fatores sociais (crencas e atitudes das
pessoas), fatores demograficos e fatores ecologicos (incluindo politicas governamentais).

Ja o ambiente de tarefa representa o nivel externo mais proximo a empresa, que pode
ser profundamente conhecido. Além disso, sua ligacdo com a empresa ¢ tdo proxima que ha
uma relagdo de interdependéncia, de forma que mudangas organizacionais envolvendo produtos
ou servicos oferecidos afetardo, direta ou indiretamente, o ambiente de tarefa. Integra os
seguintes elementos: consumidores ou usudrios (clientes, suas necessidades e preferéncias),
fornecedores de recursos (de capital, materiais, tecnologicos), concorrentes (disputam os
clientes e usuarios) e agéncias regulamentadoras (entidades do governo, sindicatos), que
curiosamente inclui a opinido publica devido a seu poder de reduzir o grau de liberdade de
atuagdo da empresa (Chiavenato, 2022).

Por outro lado, Kotler (2018) divide as influéncias do ambiente sobre o negdcio em
duas: primeiro, as for¢cas macroambientais, que sao demograficas, econdmicas, tecnoldgicas,
politicas, legais, sociais e culturais. Além desses, ha os fatores microambientais importantes,
que sdo os consumidores, concorrentes, canais de distribui¢do e fornecedores.

Oliveira (2018) destaca as dificuldades em realizar a andlise ambiental, classificando
a busca da informagdo externa a empresa em duas modalidades: fontes primarias, que incluem
pesquisas feitas diretamente pela empresa, e fontes secundarias, as quais sdo obtidas por
institui¢des e empresas de terceiros. Além disso, dificuldades de anélise podem surgir devido a
problemas como a delimitacdo exata do escopo da empresa, discernimento das suas fungdes
primérias e secundarias e a volatilidade do ambiente, que pressiona no sentido de reduzir o
tempo de resposta e adaptacdo das empresas. Outro ponto importante ¢ a distingdo entre
oportunidades ambientais e oportunidades empresariais. Nem todas as oportunidades

ambientais sdo viaveis do ponto de vista de negdcios empresariais. Neste caso, € importante aos
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gestores identificarem os focos de analise para atuarem de forma estratégica na defini¢ao das

oportunidades ou ameacas que desejam influenciar.

* Oportunidades e Ameacas

Oliveira (2018) ensina que a analise externa tem a finalidade de examinar e
compreender a relacdo existente entre a empresa € 0 meio ambiente que a contempla, o que
inclui identificar as oportunidades e ameacas, sua atual posicdo e sua posi¢cdo desejada no
futuro. Oportunidades sdao vistas como variaveis externas as empresas, nao controlaveis, mas
que podem favorecer a empresa, quando identificadas e aproveitadas. Similarmente, ameagas
sdo as variaveis externas que podem prejudicar o negocio da empresa.

Segundo Kotler (2018), o propoésito da analise ambiental ¢ detectar oportunidades e
identificar desenvolvimentos do ambiente externo que representem ameagas. Para o autor, as
oportunidades podem ser classificadas segundo sua atratividade e probabilidade de sucesso,
enquanto as ameagas pelo seu grau de relevancia e probabilidade de ocorréncia. Uma vez
identificadas, podem ser organizadas em uma matriz de acordo com o grau estabelecido, se alto
ou baixo, resultando em possiveis classificagdes do proprio negocio: ideal, especulativo,
maduro ou arriscado.

Interessante destacar que um mesmo fator pode representar uma oportunidade para
uma organizagao, enquanto pode vir a ser identificada como uma ameaca por outra. Fatores
como o0 posicionamento estratégico, recursos disponiveis, capacidade de adaptacdo, etc.
influenciam esta perspectiva. O surgimento de novas tecnologias pode ser uma oportunidade
para uma empresa inovadora que rapidamente incorpora essas tecnologias aos seus processos,
€ uma ameaga para empresas que dependem de tecnologias obsoletas € possuem baixa
capacidade de inovacao.

Como exemplos de oportunidades e ameacas, pode-se citar o desenvolvimento de um
sistema melhor pela empresa (ou concorrentes), situacdo econdmica favoravel (ou ruim),
aumento (ou diminui¢cdo) de custos de producdo, legislagcdo favoravel (ou desfavoravel) e

relacionamento da empresa com seus concorrentes.

* Ambiente Interno

Conhecido o ambiente externo, € preciso conhecer profundamente a propria
organizacao, estabelecendo suas competéncias, potencialidades e vulnerabilidades. Chiavenato
(2022) classifica a analise organizacional interna como uma das etapas do planejamento

estratégico, a qual consiste na examinacdo dos recursos e potencialidades da organizagdo —
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financeiros, mercadologicos, produtivos e humanos — para a identificagdo de suas forgas e
fraquezas, e com isso compreender como aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameagas
do ambiente externo.

Segundo o autor, alguns aspectos organizacionais devem ser considerados para e
durante a analise: 1) Missdo e visdo organizacional, reconhecendo a identidade da empresa e
direcionando seus esforcos; 2) Recursos empresariais disponiveis, que sao financeiros,
materiais, humanos, mercadolégicos e administrativos; 3) Competéncias atuais e potenciais,
sejam individuais ou empresariais; 4) Estrutura organizacional, que engloba a organizacao,
caracteristicas e valores da empresa; 5) Tecnologia, seja na produgdo de produtos e servigos,
seja de funcionamento interno; 6) Pessoas, s3o os integrantes e suas habilidades e
conhecimentos; 7) Cultura organizacional e seus diversos aspectos.

Kotler (2018) destaca que a identificagdo e avaliagdo das forcas e fraquezas
organizacionais, por meio da andlise do ambiente interno, constituem pré-requisitos
fundamentais para o real aproveitamento das oportunidades detectadas no ambiente externo.
Por esse motivo, essa avaliagdo deve ser realizada de forma periddica. Complementando essa
perspectiva, Oliveira (2018) ressalta que o gestor deve considerar, na andlise interna da
empresa, aspectos organizacionais relevantes, dos quais elenca: suas fun¢des administrativas
(marketing, financeiro, estoque, produc¢do, recursos humanos...), aspectos organizacionais,
abrangéncia de processo, niveis de controle e avaliagdo do gestores, critérios de avaliacdo e
definicao dos pontos fortes e fracos, e natureza da obtengdo de informagdes necessarias para a

analise.

* For¢as e Fraquezas

Segundo Oliveira (2018), a analise interna tem por objetivo identificar os pontos fortes
e fracos de uma empresa, evidenciando as deficiéncias e qualidades e considerando sua posi¢ao
no mercado em comparagiao com concorrentes do mesmo setor. As forgas conferem vantagem
competitiva a organizacdo, enquanto as fraquezas representam os aspectos internos da
organizacao que oferecem desvantagem em relagdo aos concorrentes. Podem ser caracteristicas
como porte, quantidade de recursos, ou tecnologia, que influenciam o desempenho da
instituicao, facilitando ou dificultando o alcance dos objetivos estratégicos. Ja os pontos neutros
representam elementos ainda indefinidos, que podem vir a ser classificados como forgas ou
fraquezas a medida que o sistema de informacdes estratégicas evolui.

Kotler (2018) afirma que ¢ enganoso o esfor¢o de tentar corrigir todas as suas

fraquezas ou destacar suas forcas. Ao invés disso, os gestores devem analisar se ¢ mais
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vantajoso se limitar as oportunidades as quais ja possui as forcas estabelecidas ou se deve
adquirir novas forgas para aproveitar novas oportunidades mais interessantes. Ambas as
posturas tém seu mérito, ¢ podem ser implementadas conforme a estratégia organizacional;
contudo, visOes estratégicas divergentes por parte das equipes podem gerar conflitos internos e
falta de direcao da organizacao, comprometendo seu desempenho.

Como exemplos de forgas e fraquezas, temos: a reputacdo da empresa, qualidade do
produto ou servigo, cobertura geografica, custos, estabilidade financeira, instalagdes,
pontualidade na entrega, lideranga, flexibilidade, eficiéncia nos processos, obsolescéncia
tecnologica, entre inimeros outros. A correta identificacdo desses elementos permite a
organizagdo reconhecer suas vantagens competitivas e pontos de vulnerabilidade, insumos

fundamentais para o direcionamento estratégico de seus recursos e capacidade produtiva.

* Objetivos Estratégicos

Segundo Matias-Pereira (2020), a defini¢do de objetivos no planejamento estratégico
¢ fundamental para selecionar as agdes prioritarias da organizagdo, devendo estes sempre
estarem alinhados a sua missdo institucional e as diretrizes politicas. Os objetivos estratégicos
devem ser realistas (ndo muito ambiciosos), especificos (o0 mais possivel) e compreensiveis
(para os atores e grupos de interesse); também devem ser compartilhados, servindo de base para
a identificagcdo de programas e cursos de acao da organizagao. No contexto das organizagdes
publicas, esses objetivos sdo, em geral, qualitativos, exigindo a criacdo de indicadores de
desempenho e quantificadores. Em sintese, os objetivos sdo a resposta a uma questdo central
do planejamento: o que se pretende alcancar no curto, médio e longo prazo para cumprir a
missdo organizacional de forma coerente.

Dessa forma, os objetivos precisam refletir a missdo e valores organizacionais
definidos em etapas anteriores, de modo a orientar a atuacdo da organizagdo e seus atores,
criando um alinhamento direcionado de pensamento entre gestores, stakeholders, decisdes
estratégicas e ambigoes institucionais num propdsito comum. Neste sentido, Porter (2004)
reafirma a ideia de que os objetivos estratégicos ndo sao apenas metas racionais ou técnicas,
mas sim inten¢des com engajamento emocional e comprometimento.

Chiavenato (2022) ratifica esse conceito, afirmando que os objetivos empresariais
devem ser estabelecidos em fun¢do da missdo e visdo organizacionais; juntos, eles formam a
razdo de ser de uma empresa. Inicialmente, os objetivos podem ser amplos e abstratos, nao
necessitando de formulagdes especificas. Porém, devem ser desdobrados em objetivos

departamentais, que possuirdo seu devido detalhamento. Segundo o autor, os objetivos
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empresariais podem ser divididos em 4 categorias: Lucro, que inclui o retorno aos shareholders
e a saude financeira; Expansdo da empresa, em relacdo a ela mesma e ao mercado; Seguranca,
no sentido de assegurar a existéncia e continuidade da empresa; e Autonomia ou independéncia,
que permite a empresa decidir pelo seu destino.

Ainda segundo Chiavenato (2022), os objetivos podem ser hierarquizados em trés
diferentes niveis, que correspondem aos trés diferentes niveis de gestdo: objetivos estratégicos,
taticos e operacionais. Objetivos estratégicos, tém carater amplo e visdo global do negocio,
como lucratividade e participacao de mercado; os taticos sdo os objetivos especificos de cada
unidade ou departamento, como volume de producao, de compras, vendas, custos de producao,
etc.; por fim, os objetivos operacionais correspondem aqueles limitados a tarefas, como
atendimento, tempo de atendimento e de entrega, entre outros. Esta hierarquia deve ser
observada para definir o nivel de detalhamento dos objetivos no momento da sua elaboragao.
Além disso, ao traduzir os objetivos estratégicos em planos taticos e operacionais, deve-se
observar a convergéncia dos sub-objetivos, tanto entre si quanto em relagao aos objetivos aos
quais se vinculam. Os objetivos devem ser alinhados a ponto de ndo competirem uns com os
outros, nem serem conflitantes de forma que o progresso em uma area resulte no retrocesso de
outra.

Oliveira (2018) traz um definicdo mais estrita, definindo-os como um resultado
especifico e mensuravel que se busca atingir dentro de um prazo definido, por meio de esforgo
direcionado e com a designacdo de um ou mais responsaveis pela tarefa. Logo, verifica-se que
os objetivos podem trazer aspectos quantitativos, essenciais para mensurar seu desempenho e
monitorar seu progresso. Além disso, € necessario garantir que os objetivos:

- Sejam claros, divulgados, entendidos e aceitos;

- Sejam especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores;
- Apresentem interrelacdes de forma esquematizada;

- Estejam correlacionados a fatores internos e externos;

- Possuam sistema de avaliagdo e controle adequado;

- Tenham prioridades estabelecidas.

Como visto, a utilidade da definicio de objetivos supera a mera exigéncia de
formalizar desejos e aspiragcdes da alta administragdo. Compreender a natureza, funcdo e a
estrutura dos objetivos estratégicos € essencial para assegurar a eficacia do planejamento
organizacional. O estabelecimento adequado desses objetivos, alinhados a missdo e visao

organizacionais, deve representar um compromisso de todos os integrantes da organizagdo e
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guiar sua participagdo e comprometimento de forma a direcionar e estimular agdes estratégicas

com racionalidade e coeréncia.

* Metas e Desafios

Nao ha entendimento comum no que tange ao conceito de diferenciacdo entre
objetivos, metas e desafios. Cada autor compreende estes conceitos de maneira propria, o que
dificulta a formulagdo de uma defini¢do precisa e universalmente aceita. Em alguns casos, os
termos sao utilizados como sindnimos, enquanto outros trazem uma diferenciacdo com base em
critérios como grau de generalidade, horizonte temporal ou nivel de exigéncia. Por vezes, o
proprio autor utiliza os termos de forma intercambiédvel, o que contribui para esta ambiguidade
conceitual, como pode-se verificar em Oliveira (2018, p. 99):

Salienta--se que, embora na maior parte das vezes neste livro haja referéncia pura e
simples a “objetivos’’, normalmente o autor estara referindo--se aos desafios também,
dentro da necessidade de existir uma situacdo quantificada, um responsavel e com
prazo para realizacdo, bem como a exigéncia de um esforco extra de quem o ird

concretizar. Essa situagdo também se refere ao termo meta.

Essa heterogeneidade de conceitos impde a necessidade de diferenciacdo entre os
termos e de explicitagdo dos principais significados apresentados pelos autores consultados.

A comegar por Oliveira (2018), como ja apresentado, sua obra apresenta dois conceitos
distintos mas que podem amalgamar-se. Enquanto o objetivo ¢ simplesmente o alvo ou a
situagdo desejavel, o desafio ¢ descrito como a quantifica¢do e defini¢ao de prazos do objetivo
estabelecido. No entanto, estes dois conceitos podem se entrelacar ao se estabelecerem
quantificagdes aos objetivos, resultando no conceito apresentado no tdpico anterior. Além
destes, o termo meta ¢ utilizado para representar as etapas necessarias para alcancar
determinado objetivo.

Kotler (2018) usa o termo meta para se referir aos objetivos especificos do
planejamento, relacionados a magnitude e tempo. A transformacdo de objetivos em metas
mensurdveis ¢ papel das unidades de negocios e facilita as etapas de planejamento,
implementagao e controle do planejamento estratégico.

Na perspectiva de Matias-Pereira (2020), as metas operam como uma forma de
monitoramento de desempenho, ao permitir a quantificacdo de resultados quanto aos prazos e

atividades. Conforme explica o autor:
Se os objetivos estratégicos sdo resultados de uma dimensdo mais geral que a
organizagao pretende alcangar, as metas de desempenho devem ser mais concretas e

objetivas, visto que sdo necessarias ao atendimento dos objetivos e um referencial
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para a avaliagdo do desempenho organizacional. Deve-se priorizar, no processo de
defini¢do de metas de desempenho, aquelas que tenham impacto direto ¢ maior com
o0s objetivos estratégicos. Nesse sentido, as metas de desempenho devem definir os
niveis de desempenho minimos aceitaveis, no curto e médio prazo. Elas devem possuir
as mesmas medidas de seus respectivos quantificadores (Matias-Pereira, 2020, p. 159-
160).

Diante disto, cabe aos gestores, no processo de elaboracdo e definicdo dos objetivos
estratégicos, adotarem a defini¢do que mais lhes faga sentido, adequando-a ao contexto e cultura
da organizagdo, visto que nao existe um modelo unico nem definicdo estritamente correta e
incorreta. Porém, ¢ importante assegurar que, no tocante ao plano estratégico, tais conceitos
estejam claramente definidos e sejam utilizados de forma coerente e uniforme ao longo de todo
o documento. Essa consisténcia terminoldgica evita ambiguidades e promove a compreensao

por parte dos diversos publicos envolvidos, sustentando a efetividade do planejamento enquanto

instrumento de gestao.

* Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo instrumentos utilizados pelos gestores para
mensurar quantitativamente o grau de alcance dos objetivos e metas estabelecidos,
possibilitando o acompanhamento efetivo e controle do progresso de execucao das agdes
estratégicas. E através deles que o gestor pode obter informagdes para o processo de tomada de
decisdo.

Conforme explica Chiavenato (2022), bons indicadores devem ser especificos e
mensuraveis. Também devem apresentar um horizonte temporal e estarem alinhados ao
objetivo estratégico ao qual se vinculam. Ele destaca a importancia de se utilizar indicadores
para identificar desvios e implementar agdes corretivas através da gestao por resultados. Além
disso, a utilizacdo eficaz de indicadores contribui para a transparéncia, a responsabilidade e a
melhoria dos processos organizacionais.

Matias-Pereira (2020) apresenta uma defini¢do pratica de indicadores como auxiliares
no proposito de alcance dos objetivos pretendidos. Segundo o autor, os indicadores de
desempenho permitem que o sistema de gestdo consiga identificar e controlar varidveis, bem
como melhorar o desempenho da organiza¢do. Além disso, sdo fundamentais para uma efetiva
avaliacdo de desempenho quanto ao alcance dos objetivos da organizagdo. E preciso, no

entanto, evitar a armadilha burocratica de tornar a avaliacao de indicadores como um fim em si

mesma, ao invés de uma ferramenta de auxilio.
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Assis (2012) destaca a importancia dos indicadores de desempenho como instrumentos
essenciais para o controle estratégico nas organizacdes, destacando que medir ¢ uma atividade
central para qualquer organizacdo que estabeleca metas e prazos, visando ao uso eficiente de
recursos diversos (materiais, financeiros, humanos e tecnologicos). Através da mensuragado, o
gestor pode acompanhar o progresso, ajustar desvios e reforgar acdes positivas.

O autor também destaca que os indicadores de desempenho tém fungdes multiplas:
além de permitirem o autoconhecimento organizacional, eles possibilitam a comparacao de
resultados, identificagcdo de oportunidades de melhoria e a promogao de agdes transformadoras.
Dessa forma, os indicadores se constituem em ferramentas dindmicas e integradas a pratica

cotidiana da gestao.

* Etapas do Planejamento Estratégico

Diversas metodologias diferentes vém sendo desenvolvidas ao longo das tultimas
décadas com o intuito de sistematizar o processo de elaboracdo do planejamento estratégico,
dividindo-o em etapas ou fases a serem seguidas. Apesar de existirem diferentes interpretagdes
encontradas na literatura quanto ao niumero e sequéncia ideal das etapas, hd um entendimento
comum de que o modelo utilizado deverd estar alinhado as particularidades da organizacdao que
o adota. Variaveis como porte, complexidade, mercado de atuagdo, cultura e natureza juridica
exigem criatividade e capacidade adaptativa dos gestores que o elaboram, de forma a atender
aos interesses particulares de sua organizacgao (Costa e Sucupira, 2023).

Em Kotler (2018), o planejamento estratégico de negdcio se direciona as unidades de
negocio, definidas anteriormente pelo planejamento estratégico corporativo que foi
implementado pela matriz. Desta forma, as tarefas de planejamento estratégico exercidas pela
administracao da empresa constituem-se uma etapa anterior, onde sao definidas, a nivel global,
as seguintes atividades: estabelecer a estrutura em que as divisdes e unidades de negocios
preparam seus planos; definicdo da missdo corporativa; estabelecimento de unidades
estratégicas de negocio; alocacdo de recursos de cada unidade; planejamento de novos
negocios.

A nivel especifico, cada unidade devera elaborar seu planejamento estratégico da
unidade de negdcio, que ¢ composto por 7 etapas, conforme a figura 2. De forma geral, o
processo de planejamento envolve definir a missdo de negocio, seu ambiente interno e externo,
estabelecer metas e objetivos coerentes, formular estratégias adequadas e, a partir dai, criar
programas de agdo viaveis. A implementac¢ao depende do alinhamento entre estrutura, sistemas

e competéncias organizacionais, enquanto o feedback e controle operam através do
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monitoramento continuo dos resultados e das mudancas do ambiente, com espago para ajustes

necessarios ao planejamento.

Figura 2: Etapas do planejamento estratégico, segundo Kotler
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Fonte: Adaptado de Kotler (2018)

Oliveira (2018) apresenta uma metodologia de elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico dividida em quatro fases, organizadas de maneira sequencial. No
entanto, ¢ importante notar que essas etapas ndo sio isoladas, mas sim interdependentes, de
modo que cada fase fornece insumos e informagdes para a etapa seguinte, ao passo que a etapa
de avaliacao retroalimenta o sistema, permitindo ajustes e corre¢cdes do planejamento.

As fases apresentadas contemplam o diagnoéstico inicial com a identificagdo da missao,
visdo, valores organizacionais e andlise interna e externa. Nas fases seguintes, devem ser
definidos os objetivos, metas e estratégias, acompanhados de programas de ac¢do alinhados as
restrigdes orgamentarias, seguidas da ultima fase de controle e avaliagdo, que deve ocorrer de
forma continua através da retroalimentacdo de informagdes coletadas por meio de padroes
estabelecidos previamente.

O autor utiliza o modelo racional de tomada de decisdes, que consiste na classica
divisdo em etapas do processo decisorio: identificagdo do problema, coleta de informagodes,
analise das informagdes, identificagdo de alternativas, avaliagdo das alternativas e implantagao
da a¢do. Neste sentido, no planejamento do controle e avaliagdo, sdo feitos o estabelecimento
de padroes de medida e de avaliagdo, a medida dos desempenhos apresentados, a comparagdo
do realizado com o resultado esperado e as agdes corretivas. Esta dinamica pode ser visualizada

na figura 3.
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Figura 3: Processo decisorio e de controle e avaliacio
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2018)

A metodologia proposta por Oliveira (2018) oferece uma sistematizacao mais enxuta
das etapas do planejamento estratégico para empresas, porém de forma ampla o suficiente que
pode ser aplicada em organizacdes publicas. De fato, verifica-se a integracao desta metodologia
ao servico publico, ainda que, em alguns casos, sua aplicacao ndo se dé de forma integral (Costa
e Sucupira, 2023; Silveira e Lunkes, 2018).

Neste sentido, Matias-Pereira (2020) afirma que a implementagdo do planejamento
estratégico nas organizacdes publicas ndo ¢ uma tarefa facil. A diversidade de contextos e
principios que regem a Administragdo Publica oferecem desafios a serem superados pelos
gestores. Para auxiliar neste proposito, o autor apresenta os seguintes procedimentos ou
dindmicas: a sensibiliza¢do e mobilizacao de atores (defini¢do e comunicagdo de quem € o autor
ou grupo de planejamento, especialmente importante quando ndo ha cultura de planejamento),
o diagndstico prévio (andlise e sistematizacdo dos problemas percebidos relativos a atores,
politicas, entre outros) e a realizacdo de oficinas. Estas ultimas desenvolverdo e apresentardo as
atividades do planejamento estratégico.

Quanto a orientagdo das etapas a serem seguidas para a realizagdo do planejamento
estratégico, Marias-Pereira (2020) aponta a gestao estratégica orientada a resultados como uma
forma de delimitar o propdsito da organizagdo, estabelecendo seus programas de acdo e
prioridades no uso de recursos através da defini¢do de objetivos. O processo ¢ dividido nas

seguintes etapas, descritas na figura 4:



31

Figura 4: Etapas do Planejamento Estratégico, segundo Matias-Pereira

MISSAO
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES DE DESEMPENHO

METAS DE DESEMPENHO

MONITORAMENTO DO
DESEMPENHO

PLANOS DE AGAO

Fonte: Adaptado de Matias-Pereira (2020).

Para a definicao da missdo, no contexto da administra¢ao publica, o autor afirma que
ela deve evidenciar o principal bem ou servigo que a organizag¢ao proporciona ao usuario final.
Além disso, a declaracdo da missdao deve ser clara, concisa e de facil entendimento,
identificando e destacando as peculiaridades que caracterizam a organizacao. Aspectos a serem
considerados para esta defini¢do incluem: finalidade da instituicdo, produtos gerados,
identificacdo do seu publico-alvo, entre outros (Matias-Pereira, 2020).

Nesse contexto, os objetivos estratégicos assumem um carater mais abrangente e com
descricdes mais amplas, devendo, portanto, ser auxiliados por meio de indicadores de

desempenho e quantificadores.

2.3 Planejamento Estratégico nas Instituicoes Publicas de Ensino Superior

O avango tecnoldgico do século XXI trouxe consigo a exigéncia de uma verdadeira

transformagdo dos modelos de gestdo, devido ao aumento da complexidade e exigéncias
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institucionais do ambiente universitario. Tradicionalmente, devido as particularidades das
atividades ¢ cultura das universidades, estas t€ém sido consideradas institui¢des distintas das
empresas € outras organizacdes do setor publico. Talvez por isso, estudos sobre estas
instituigdes ndo se concentravam na operagao, gestao e seus processos de tomada de decisdo, e
modelos mais tradicionalistas permaneceram presentes na cultura das universidades (Silva et
al., 2013; Biondi; Russo, 2022).

Novas formas de gestdo universitaria, mais alinhadas as dinidmicas e demandas
contemporaneas, foram propostas para promover uma atuacdo mais eficiente frente as
constantes mudancgas e crescentes expectativas governamentais para promoc¢ao da eficiéncia,
eficacia e qualidade do ensino superior (Free; Garbuio, 2025).

A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel, aprovada pela Assembleia Geral
das Nacoes Unidas em 2015, estabeleceu 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
visando a constru¢do de um mundo mais justo em dimensdes econdmicas, sociais € ambientais.
Entre esses compromissos, destaca-se o Objetivo 4 — Educagdo de Qualidade —, que propde
assegurar uma educacao inclusiva, equitativa e de qualidade, promovendo oportunidades de
aprendizagem ao longo da vida para todos, o que também abrange, nesse contexto, o ensino
superior (ONU, 2025).

Ao longo das ultimas décadas, o planejamento estratégico vem sendo
progressivamente incorporado as instituigdes de ensino superior. A crescente complexidade,
dinamicidade e exigéncias legislativas vem exercendo, ao longo dos anos, maior pressao para
que estas instituicdes adotem uma atuagao voltada a valores como transparéncia, accountability,
otimizacao do uso dos recursos publicos e busca constante da eficacia, eficiéncia e efetividade.
(Alvesson; Sveningsson, 2025).

Para Falqueto ef al. (2019, p. 358), o planejamento estratégico se mostra uma
ferramenta eficaz ndo s6 em organizagdes privadas como também para governos e organizagoes
publicas ou sem fins lucrativos. Ele proporciona vantagem competitiva e permite identificar
oportunidades, quando elaborado por diferentes mas complementares técnicas administrativas
e que, no caso das universidades federais, as prioridades devem ser vinculadas as necessidades
dos cidaddos e anseios da sociedade. De fato, as estratégias devem se relacionar e ter em vista
o atendimento a sociedade, o desenvolvimento sustentdvel e a transparéncia, com énfase na
eficiéncia, eficacia e efetividade governamentais (Falqueto et al., 2019).

Cientes da dificuldade de implementagdo do planejamento estratégico nas
organizacgdes publicas, Jiménez, Sanabria e Gonzalez (2022) defendem a ado¢do do mesmo

como instrumento essencial de gestdo, mesmo em ambientes inicialmente pouco estruturados
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ou resistentes a mudanga, afirmando que, embora 0 mesmo comece como uma ideia conceitual,
sua aplicagdo pratica promove melhorias nos processos internos das institui¢cdes, ainda que surja
resisténcia ou desorganizacdo, pois a principal contribuicdo estd na mudanga organizacional
promovida.

Borges e Aratjo (2001) elenca algumas particularidades da natureza da institui¢ao
universitdria que dificultam a utilizagdo do planejamento estratégico. O elevado
profissionalismo de seus funciondrios exige autonomia em suas atividades, que devem ter
liberdade para escolherem suas pesquisas e desenvolver lagos interinstitucionais. Além disso, a
multiplicidade de concepcdes do que ¢ e de como deve atuar a universidade torna dificil a
definicdo de elementos basilares como missdo, visdo e objetivos. Decisdes descentralizadas,
com ritmos préprios e obedecendo a interesses heterogéneos, faz com que diferentes partes da
organizac¢do progridam de forma distinta.

Este aspecto descentralizado e de simultaneas influéncias internas na coordenagao de
acdes tornam a universidade, além de uma estrutura administrativa, um sistema politico. Como
tal, acaba gerando entraves para a institucionalizacdo do planejamento. Entre esses desafios
estdo a baixa credibilidade atribuida ao planejamento como instrumento de solu¢do de
problemas, a auséncia de participagdo da comunidade académica e a pouca indugdo ao
pensamento estratégico, exercendo uma gestdo de resolugdo de problemas. As restrigdes
or¢amentarias e falta de compatibilizacdo entre agdes e recursos pode gerar inseguranca,
instabilidade e comprometer a efetividade institucional (Borges; Araujo, 2001).

Consoante Kola (2024), a concorréncia crescente e a pressdo para demonstrar valor
aos financiadores — especialmente aos governos —, levam as universidades a adotarem o
planejamento estratégico como uma pratica central de gestdao para garantir sua sustentabilidade
e relevancia. Mesmo quando se apresentam na forma de entidades publicas, as IES estao
inseridas em um ambiente competitivo. Essa competitividade entre as universidades se revela
em demandas como o empenho em atrair pesquisadores renomados, alunos de primeira linha e
financiadores, no intuito de ampliar sua visibilidade e reconhecimento institucional. A
diminui¢do do numero de ingressantes € a redu¢do do orgamento financeiro governamental, ao
longo dos anos, levaram inevitavelmente as IES a adotarem medidas para gerenciar seus
recursos de forma mais eficiente, de modo a sobreviver e se adaptar a uma realidade de
restrigdes financeiras.

Camacho, Camacho e Benavides (2023) elencam algumas barreiras e solucdes
relativas as dificuldades dos gestores em adotar o planejamento estratégico. Quanto ao

curriculo, destacam a responsabilidade dos gestores em implementar o curriculo a partir dos
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aspectos de planejamento ou gestdo estratégica, contextualizado a partir da teoria, para a
solucdo de problemas reais enfrentados pelas institui¢des. Verifica-se aqui a importancia de
uma atuagdo fundamentada em um aparato sistematizado, capaz de mobilizar estratégias
adequadas para enfrentar os constantes desafios impostos pelos ambiente interno e externo, em
suma, uma gestao educacional proativa, comprometida com a inovagao e a melhoria continua
dos processos formativos.

Em relacdo aos custos, esses autores afirmam que a andlise de custos, para ser efetiva,
deve ser uma ferramenta permanente de apoio a gestao institucional, e ndo funcionar apenas
uma avaliagdo esporadica ou pontual. Esta visdo dos servigos educacionais como unidades
produtivas ajuda na compreensdo de que € necessario um controle sistematico dos custos
internos e, quando possivel, de instituigdes concorrentes, isto porque o aumento da
complexidade e dos custos na educagdo universitaria exigem uma gestdo mais sofisticada, o
que requer a utilizag¢do de técnicas atualizadas de gestdo de custos apoiadas por estratégias bem
fundamentadas. Como toda decisdo eficiente necessita de informagdes precisas, os gestores
precisam conhecer o funcionamento e custos dos servigos educacionais para poder escolher ¢
implementar estratégias adequadas para melhor alocagdo dos recursos.

A falta de treinamento e familiaridade dos gestores com o tema da nova gestao publica
¢ outra barreira identificada com frequéncia. Camacho, Camacho e Benavides (2023) apontam
a deficiéncia do conhecimento pratico pelos profissionais universitarios, destacando a
importancia da atualizagdo do curriculo e abordagens pedagogicas com base no planejamento
estratégico. Pode-se depreender, a partir de seu trabalho de revisdo sistematica, algumas
constatagcdes: a necessidade de integracdo entre teoria e pratica, para que os estudantes
desenvolvam competéncias aplicaveis ao mercado de trabalho e a gestdo institucional; a
importancia da adaptacdo do curriculo, que precisa ser constantemente revisado e adaptado; a
importancia de uma formagao voltada a gestdo estratégica, que forme profissionais capazes de
utilizar técnicas e instrumentos de gestdo estratégica; e alinhamento entre as praticas
estabelecidas e as politicas publicas definidas pelo governo.

Quanto a necessidade institucional de defini¢do de objetivos que promovam a melhoria
da qualidade do ensino e da pesquisa, Vega e Alvarez (2024) destacam: atualizagio de
curriculos, implementa¢ao de metodologias de ensino inovadoras, fomento da investigagdo e
publicacdo de trabalhos de alta qualidade, entre outros. Os autores reforcam a importancia do
investimento em infraestrutura e tecnologia da instituicdo, como a constru¢ao de novos
edificios, manutencdo de patrimonio, aquisicdo de tecnologias de ponta, etc. Igualmente

importante ¢ instituir caminhos que permitam reforcar lagos colaborativos com outras entidades
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que possam contribuir de forma estratégica com os objetivos da institui¢do, o que inclui
organizagdes governamentais, ndo governamentais e outras institui¢des de ensino superior.
Desta forma pode-se melhorar a qualidade dos servigos prestados pelas instituigdes publicas de
ensino.

Importante notar que a qualidade no ensino superior nao se restringe ao processo de
ensino-aprendizagem e a interacdo entre professores e alunos, pois abrange também servigos
de apoio como bibliotecas, acdo social, servicos académicos e secretarias departamentais
(Lozano et al., 2022). Assim, a gestdo da qualidade nas instituigdes de ensino deve contemplar
ndo apenas os processos de formagdo de alunos, mas também os aspectos administrativos e
operacionais. Dessa forma, garantir a qualidade na gestdo educacional implica abranger todos
0s processos institucionais, estejam eles diretamente ligados a formagdo académica ou ao
funcionamento geral da organizacao.

A qualidade do ensino superior resulta da combinacao entre exceléncia académica e
relevancia social, exigindo politicas de qualidade alinhadas & missdo institucional e aos
interesses dos stakeholders. Neste sentido, Lozano ef al. (2022) destacam a necessidade de um
planejamento estratégico participativo que incorpore a qualidade como meta central. Segundo
os autores, modelos de gestdo da qualidade baseados em processos — classificados como
estratégicos, essenciais e de suporte — sdo fundamentais para a organizagao universitaria, cujos
processos-chave incluem a formacao académica, ci€ncia e inovagao, € a extensao universitaria.
Ao analisarem o alinhamento deficiente entre os indicadores de gestdo e as especificacdes dos
padrdes de qualidade exigidos para o ensino superior cubano, propuseram um modelo que
integra missao, visdo estratégica, critérios de medicao e sistema de objetivos, através de um
trabalho sistematico de melhoria continua com fim de atingimento dos objetivos institucionais.
Percebe-se aqui a importancia da formagao continua dos gestores e do papel de lideranca no
planejamento, execucdo e controle das atividades estratégicas.

No ambito universitario, o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta essencial para
enfrentar os desafios impostos pelas mudancas e pela modernizagao do sistema de ensino
superior, pois viabiliza a implementacao de melhorias em processos-chave, buscando o alcance
dos objetivos institucionais por meio do alinhamento de recursos e da organizagdo interna.
Ressalta-se que esse processo varia entre universidades e empresas, e que hd uma diversidade
de modelos e metodologias disponiveis para a elaboragdo de um plano estratégico que atenda
as particularidades da instituigao.

Neste contexto, Salazar e Fuentealba (2014) avaliam o uso dos elementos do

planejamento estratégico, aqui denominados insumos, pelas universidades, e sua relagdo com a
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eficiéncia de seus planos de desenvolvimento estratégicos. A presenca — e auséncia — desses

insumos sdo apresentados na figura 5:

Figura 5: Insumos do planejamento estratégico em universidades chilenas

Directrices Estratégicas No existe Regular Existe
% % %
Visién 0 6,2 93,8
Valores 0 12,5 87.5
Mision 0 6,2 93,8
Objetivos 6,2 81,3 12,5
Objetivos estratégicos 6,2 6,2 87.6
Objetivos operativos 50 18,8 31,2
Responsabilidad social universitaria 93,8 0 6,2
Explicacion de las directrices 93,8 0 6,2
Retroalimentacion de grupos de interés 93,8 0 6,2
Perfil del egresado 81,3 12,5 6,2

Fonte: Salazar e Fuentealba (2014)

A analise dos dados apresentados revela que a maioria das universidades do Consorcio
de Universidades Estatales Chilenas (CUECH) declara formalmente sua visao, missao, valores
e objetivos estratégicos, embora apenas 31,2% apresentem objetivos operativos. Por outro lado,
segundo a amostra, 93,8% das institui¢des ndo contemplam elementos menos convencionais,
como responsabilidade social universitaria, diretrizes explicativas e retroalimentacao de grupos
de interesse, enquanto 81,3% ndo contemplam o perfil do egresso de forma clara em seus planos
institucionais.

Com isso, € possivel notar que, apesar de algumas institui¢des declararem formalmente
elementos fundamentais de seu planejamento estratégico, podem haver discrepancias no
detalhamento e na operacionalizacdo desses instrumentos. Tal situagdo pode significar um
distanciamento entre o planejamento normativo e o planejamento operacional, comprometendo
a efetividade da gestao estratégica e, consequentemente, o desempenho académico e social das

universidades.

2.4 Plano de Desenvolvimento Institucional nas Universidades Federais Brasileiras

O Plano de Desenvolvimento Institucional, de sigla PDI, ¢ fruto de um esforco em
instaurar a pratica do planejamento estratégico nas Institui¢des de Ensino Superior, sendo
regido pelo Ministério da Educagdo - MEC. E um documento formulado pelas IES, o qual deve

conter, em seu corpo, sua missao e visao em relagdo a um futuro pretendido, agdes e objetivos
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estratégicos, metas e indicadores, andlise dos ambientes interno e externo, ¢ deve trazer
objetivos de ordem social, de forma a comunicar sua filosofia de trabalho, declarar as diretrizes
pedagbgicas que as orientam, estrutura fisica, quadro de pessoal, atividades académicas
desenvolvidas e planejadas (Costa ef al., 2022).

A exigéncia de um plano estratégico formal, através do PDI, tem sua génese com a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo - LDB (Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996), que
estabeleceu os principios, estrutura e organizagao da educacao no Brasil, além de definir formas
de regulagdo e avaliagdo do ensino superior que serviriam de fundamento para legislagdes
posteriores. O Decreto 3.860, de 09 de julho de 2001, trouxe explicitamente a exigéncia de um
plano institucional como um dos requisitos de avaliagdo dos cursos e instituigdes de ensino
superior.

Em seguida, o Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, revoga o anterior e traz, além
da obrigatoriedade do plano, uma estrutura basica do documento, com pontos minimos a serem
apresentados. O Decreto n°® 9.235, de 15 de dezembro de 2017, dispde sobre o exercicio das
funcdes de regulacdo, supervisao e avaliagdo das institui¢des de educagdo superior e dos cursos
superiores de graduacdo e de pos-graduacdo no sistema federal de ensino. Através dele,
consolidou-se a exigéncia do PDI como instrumento central de planejamento institucional e
avaliacdo das IES, adicionando novos elementos e requisitos minimos. (Costa et al., 2022;
UFMT, 2023;).

Atualmente, o MEC oferece, através da plataforma ForPDI, um guia para a elaboragao
de um plano com estrutura completa e que atenda tanto as demandas da institui¢do quanto aos
requisitos legais impostos pela legislacdo. Esse plano deve servir como instrumento de

planejamento estratégico, e deve conter os seguintes elementos:

I — missdo, objetivos e metas da institui¢do em sua area de atuacdo e seu historico de
implantacdo e desenvolvimento;

IT — projeto pedagogico da instituicao;

IIT — cronograma de implantacdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de
Seus Ccursos;

IV — organizacao didatico-pedagdgica da institui¢ao;

V — perfil do corpo docente, critérios de selecdo e contragdo, plano de carreira, o
regime de trabalho e os procedimentos para substitui¢ao;

VI — organizac¢do administrativa da institui¢ao;
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VII — infraestrutura fisica e instalagdes académicas (biblioteca, laboratérios e plano de
acessibilidade);

VIII - oferta de educagdo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;

IX — oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado;

X — demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

Resolugdes como a CNE/CES n° 3, de 2010, e an® 10, de 2002, além de decretos como
o n° 5.224, de 2004, e leis estruturantes como a n° 10.861 (SINAES), de 2004, consolidaram o
PDI como instrumento central dos processos de regulacdo, credenciamento e avaliacao das IES.
Passou-se a exigir sua apresentacdo, bem como atualizagdes coerentes com seus estatutos,
projetos pedagogicos e politicas institucionais para formalizar tais processos. Além disso, serve
de guia para comparar o que foi planejado em um momento passado com os resultados
conseguidos hoje, sendo uma forma de balizar acdes presentes e futuras. Desta forma, o PDI
funciona como um instrumento de gestdo e avaliagdo continua da institui¢do. (Sant’ana et al.,
2017)

A despeito da presenca obrigatoria desses e outros elementos centrais do planejamento,
ao plano estratégico ndo ¢ exigido uma Unica forma ou padrdo de estrutura e implementagao.
De fato, devido a sua complexidade e caracteristicas Unicas, os gestores das IES necessitam
adaptar seu planejamento respeitando fatores como porte, cultura, orcamento etc. da instituigao.
(Borges; Aragjo, 2001; Falqueto et al., 2019; Costa, 2022). Com isso, alguns modelos mais
comuns incluem ferramentas de planejamento como andlise SWOT, Balanced Scorecard,
Planejamento Estratégico Situacional, SW2H, Sistema de Gestdo de Projetos (Sant’ana et al.,
2017; Fonseca et al., 2022).

Desta forma, a elaboragdo e implementacao do PDI constitui-se uma tarefa trabalhosa
€ que, por vezes, apresenta desafios e barreiras. No entanto, estes desafios podem ser mitigados
quando se considera 0 mesmo uma ferramenta que permite aumentar a participagdo dos atores
sociais envolvidos através de um orcamento participativo. Pode-se, assim, identificar
potencialidades e desafios do ambiente organizacional, de forma descentralizada, e encontrar

formas de supera-los (Costa et al., 2022).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Gil (2022), todas as atividades racionais e sistematicas incluem o componente
do planejamento como uma de suas etapas. O planejamento configura-se, assim, como a
primeira fase da pesquisa cientifica, conferindo maior eficiéncia para alcangar os objetivos
pretendidos nos prazos definidos.

Ainda de acordo com o autor, a classificacdo da pesquisa e exposi¢do dos critérios por
ela definidos beneficia a todos os agentes envolvidos e interessados, contribuindo para a
transparéncia, a replicabilidade e a validagao cientifica dos resultados.

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa, suas etapas e procedimentos de

coleta e analise dos dados.

3.1 Classificacio da Pesquisa

Como abordagem de pesquisa, a presente pesquisa intenta a interpretagdo dos
contetidos documentais e o confronto destes com o referencial tedrico, ou seja, a analise de
valores, significados e conteidos nao quantificaveis que resultam em uma abordagem
qualitativa.

Quanto ao método, a pesquisa classifica-se como estudo de caso. Ao analisar-se o caso
concreto da UFAL — Campus do Sertdo, pretende-se esclarecer uma decisdo (ou conjunto de
decisdes) quanto aos seus motivos, como foram implementadas e quais foram seus resultados,
visando a compreensdo de um fendmeno social pela andlise particularizada do contexto
situacional (Yin, 2005).

Quanto a técnica de pesquisa, serd realizada a consulta dos documentos oficiais
disponibilizados pela institui¢do, classificando-se, portanto, pesquisa em documental, através
da consulta de fontes primérias e escritas. Como técnica de pesquisa suplementar, adotou-se a
entrevista, que ¢ a conversacdo profissional entre duas pessoas com o objetivo de obter
informagdes a respeito de determinado assunto. Este importante instrumento da investiga¢ao
social permite a averiguacdo e esclarecimento de fatos e informacdes de posse dos
entrevistados, possibilitando captar percepcdes e experi€éncias que nao se encontram registradas
nos documentos institucionais a partir da perspectiva dos agentes envolvidos (Gil, 2022;
Marconi; Lakatos, 2011).

Quanto aos objetivos, classifica-se a pesquisa como exploratoria e descritiva.

Exploratoria porque busca aprofundar o conhecimento sobre o PDU da UFAL - Campus do
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Sertdo. Também classifica-se como descritiva, pois se propoe a analisar, registrar, interpretar e
comparar os conteidos formais coletados (neste caso, documentos institucionais) com o que €
prescrito pela literatura cientifica consultada (Gil, 2022; Vergara, 2016).

Quanto ao escopo, esta pesquisa delimita-se a analise do processo de elaboragao,
implementagdo e monitoramento do Plano de Desenvolvimento do Campus do Sertdo. A
investigacdo concentra-se no ciclo de planejamento correspondente ao periodo de vigéncia do
documento analisado, considerando os elementos estratégicos nele presentes e as informagdes
dos gestores envolvidos em sua formulagao e execucao. Nao constituem objeto deste estudo a
analise de outros instrumentos de planejamento institucional, a percep¢do dos colaboradores

sobre os fenomenos estudados ou a comparagdo com unidades distintas da institui¢ao.

3.2 Etapas da Pesquisa

Com vista a alcangar os objetivos propostos, a pesquisa foi dividida em trés etapas
distintas. Na primeira etapa, foi feita a coleta e apreciagdo dos documentos institucionais
referentes ao planejamento estratégico do campus. Na segunda etapa, realizou-se entrevistas
com os gestores no intuito de compreender a dindmica de elaboracio e execu¢do do mesmo.
Por fim, na terceira e Gltima etapa, foi feito o confronto das informag¢des obtidas com o que foi

verificado no referencial tedrico. O esquema pode ser visualizado na figura que segue.

Figura 6: Etapas de pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3 Documentos Consultados
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A coleta dos dados documentais foi feita através do acesso ao sitio eletronico do
Campus do Sertdo. O mesmo disponibiliza trés (03) documentos pertinentes ao seu plano
estratégico: o Plano de Desenvolvimento do Campus do Sertdo, o Plano de A¢des Para 2024 e
o Relatorio Anual 2022-2023. A tltima consulta ao enderego eletronico foi feita em dezembro
de 2025, o que indica que documentos de datas mais recentes, possivelmente, ou ndo foram
elaborados, ou foram elaborados mas ainda ndo estdo disponibilizados pela plataforma.

O Plano de Desenvolvimento do Campus do Sertdo foi aprovado pelo Conselho
Provisorio do Campus do Sertdo em dezembro de 2023 e tem vigéncia de quatro anos,
compreendendo o quadriénio de 2024 a 2027. O documento esta disponivel no seu sitio
eletronico, de dominio da UFAL, na se¢do de Documentos Institucionais.

Ja o Plano de Agdes Para 2024 contempla objetivos ¢ metas do PDU para o ano de
2024. As informagdes estdo organizadas em duas tabelas, com detalhamentos acerca das
atividades a serem desenvolvidas, resultados esperados, prazos, responsaveis e orgamento
necessario.

A gestdo também disponibiliza o Relatério Anual 2022-2023. Nele, é exposto um
relatorio listando as metas de 2022-2023, as agdes realizadas para o alcance destas metas, e as
metas propostas para o ano de 2024. As metas estdo divididas em dimensoes, seguindo a
nomenclatura e classificac¢ao existente no PDU. O documento contém, ainda, uma sec¢ao extensa
de anexos contendo oficios emitidos pela gestdo, relatérios técnicos de setores, documentos

relativos a pesquisa, extensao e assisténcia estudantil.

3.4 Critérios de Analise

Para a realiza¢do da andlise dos dados, foram definidos critérios de andlise, o qual
serviram como parametros de avaliacdo. Tais critérios desta pretenderam avaliar o grau de
concordancia das caracteristicas verificadas no referencial desta pesquisa com as encontradas
nos documentos consultados e dados suplementares obtidos por meio das entrevistas. Os
elementos estratégicos foram categorizados e decompostos em componentes analiticos,
compreendendo: missdo, visdo, valores organizacionais, analise ambiental, ferramentas de
apoio, plano de agdes, implementacdo e mecanismos de controle. A Tabela 1 apresenta os

critérios de anélise adotados e os respectivos componentes utilizados na avaliacao.

Tabela 1: Critérios de Analise

Elemento Componentes
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Missao

* Alinhamento Institucional

» Componentes (competéncia, valores,
stakeholders e impacto)

* Amplitude

* Inteligibilidade

Visao

* Alinhamento com a missao
* Construgao coletiva

* Horizonte temporal

* Concisao

Valores Organizacionais

* Coeréncia normativa
* Alinhamento estratégico

Analise Ambiental

* Analise do ambiente externo
» Analise do ambiente interno
* Matriz S.W.O.T.

Ferramentas de Apoio

* SW2H

* Balanced Scorecard

* Planejamento Estratégico Situacional
* Mapa Estratégico

Plano de Ac¢des

* Diretrizes Estratégicas

* Objetivos, Metas e Prazos
* Responsaveis

* Alinhamento com a Visao

Implementacao

* Comunicagao e disseminagao de
informagdes

« Existéncia de reunides, comissoes ou
nucleos de acompanhamento

* Uso do PDU como referéncia para decisdes
gerenciais € contingenciamentos
or¢amentarios

Mecanismos de Controle

* Indicadores de Resultados
» Monitoramento

* Avaliagao

* Retroalimentacao

3.5 Caracterizacao da Instituicao

Fonte: Elaborada pelo autor.

O Campus do Sertao da Universidade Federal de Alagoas foi criado em 2007 por meio

da Resolugdo N° 76-A/2007-CONSUNI/UFAL, através do Programa de Expansido e

Reestruturagdo das Universidades Federais — REUNI. Esta unidade educacional e

administrativa é composta pela sua sede, localizada no municipio de Delmiro Gouveia, e pela
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Unidade Educacional de Santana do Ipanema, localizada no municipio de mesmo nome. Suas
atividades académicas tiveram inicio em mar¢o de 2010, com aulas sendo ministradas
provisoriamente na Escola Estadual Watson Clementino, até¢ a mudanca definitiva para a atual
instalagao em novembro de 2011 (UFAL, 2023b).

Inicialmente, foram ofertados oito cursos de graduagdao com duas entradas anuais, mas
posteriormente foram reduzidas para somente uma entrada a partir de 2018. A gestdo do campus
foi marcada por sucessivas administragdes, com diversos professores que assumiram as fungdes
de diretor geral e académico, além da criagdo de diversos foruns, comissdes € coordenadorias.
A partir de 2012, foram criados grupos de pesquisa e extensdo, empresas juniores e laboratorios,
sendo o Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico em Energia e Recursos Naturais —
GPDTERN o primeiro a ser registrado no CNPq (UFAL, 2023b).

A UE Santana do Ipanema também passou por diversas gestoes, tanto na coordenacgao
geral quanto na coordenag¢do académica, sendo ocupadas por professores e também por técnicos
administrativos coordenadores académicos. O Campus do Sertdo mantém uma estrutura
diversificada de cursos presenciais e a distancia, incluindo novas licenciaturas ofertadas entre
2022 e 2026 por meio do Programa Institucional de Fomento e Indu¢do da Inovacdo da
Formacao Inicial Continuada de Professores e Diretores Escolares — PRIL.

Entre seus cursos presenciais na sede, estdo: Licenciaturas em Pedagogia, em Letras,
em Historia e em Geografia, além de Engenharia Civil e Engenharia de Produgao. Na Unidade
Santana, operam os cursos de Ciéncias Contabeis e Ciéncias Economicas. Através do PRIL —
que posteriormente teve sua nomenclatura alterada para PRILEI — sdo ofertados os cursos semi-
presenciais de Licenciatura em Letras, em Geografia e em Ciéncias. Além das graduagdes,
outros cursos de pos-graduacao sao oferecidos, com destaque para o Mestrado profissional em
Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para Inovagao — Profnit.

Desde sua fundagdo, o campus busca formalizar seu planejamento institucional. Em
2010, foi elaborado o primeiro Planejamento de Desenvolvimento do Campus (PDC-2010),
com o auxilio da gestdo da universidade. Posteriormente, ocorreram outros encontros
periddicos de planejamento durante os anos de 2015, 2017 e 2022, nos quais foram definidos
objetivos estratégicos e metas para os quadriénios 2018-2021 e 2022-2026. J& no final de 2023,
o campus aprovou o seu Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) para abranger o periodo
2024-2027, com a proposta de reafirmar seu compromisso com a educacdo publica de
qualidade e com o desenvolvimento regional do sertdo alagoano (UFAL, 2023Db).

Atualmente, segundo as informagdes contidas no PDU, a institui¢do conta com 101

professores e 39 técnicos-administrativos, atendendo ao publico discente da regido e municipios



44

circunvizinhos por meio de parcerias com governos locais para fornecimento de transporte

publico e estagios para estudantes.

3.6 Sujeitos de Pesquisa e Instrumento de Coleta de Dados

Considerando a dinamica de elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico da
unidade como fruto da atividade administrativa dos gestores maximos da instituigdo em
conjunto com coordenadores e professores, definiu-se como sujeitos de pesquisa os ocupantes
dos cargos da equipe de gestao do Campus do Sertdo, envolvidos no processo de elaboracao do
PDU.

A elaboragao do PDU se deu através de varios encontros por meio de reunides dirigidas
por duas comissdes: a Comissdo Central e a Comissdo Especial, que contaram com a

representacdo dos gestores, docentes, técnicos e discentes.

Tabela 2: Comissoes do PDU

Comissao Central do PDU

Diretor Geral
Diretor Académico
Coordenador de Gestdo de Pessoas

Comissao Especial do PDU

Representagdo Docente
Representagdo Técnica
Representagao Discente

Fonte: adaptada de UFAL, 2023b.

Apesar da existéncia das comissdes, a elabora¢do se deu de forma participativa,
contando com a presenca dos representantes de diversos setores administrativos e académicos
do campus. Neste sentido, os cargos e fungdes listados no PDU sao apresentados na tabela a

seguir.

Tabela 3: Representantes da Gestao do Campus do Sertao

Representantes da Gestao do Campus do Sertiao

Diretor Geral
Diretor Académica
Coordenador Geral da Unidade de Santana
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Coordenador Académico da Unidade de Santana
Coordenador de Gestao Institucional
Coordenador de Relagdes Interinstitucionais
Coordenadora de Gestao de Pessoas
Coordenador de Graduagao
Coordenador de Pesquisa e Pds-graduagao
Coordenador de Extensdo
Coordenador Estudantil
Coordenador de Infraestrutura
Coordenador do NTI
Coordenador do NAFE
Administrador (Sede)
Administrador (Unidade de Santana)
Nutricionista
Bibliotecario
Secretarios Executivos
Fonte: adaptada de UFAL, 2023b.

Desta forma, com o objetivo de compreender as etapas e o processo de elaboragdo do
PDU, delimitou-se como sujeitos de pesquisa os atores que tiveram vinculagdo direta com a
formulagao e condugdo do referido processo, listados na Tabela 3.

Como instrumento de coleta de dados, fez-se uso da entrevista semi-estruturada. Este
tipo de entrevista apresenta-se como uma relevante técnica no ambito da pesquisa qualitativa,
por conseguir unir a presenga ativa do pesquisador com a liberdade de expressdao do
entrevistado. Conforme destaca Trivifios (2013), este tipo de entrevista parte de questdes
formuladas previamente, a partir da teoria e de hipoteses do pesquisador, mas também se
mantém aberta para novas perguntas que possam surgir conforme o desenvolvimento da
entrevista. Essa caracteristica torna o processo mais flexivel e oferece liberdade para o
informante conduzir sua fala de maneira mais espontanea e alinhada as suas proprias
experiéncias.

Neste contexto, justificou-se a escolha pela entrevista semi-estruturada pela
possibilidade que ela oferece em descrever, explicar e compreender fendmenos sociais em sua
totalidade, em contraste com a entrevista estruturada, que privilegia a padronizagdo e
quantificacdo da informacao, ou mesmo da entrevista nao-diretiva, mais centrada no sujeito.
Ela mantém uma relagdo dialdgica que permite ao pesquisador atuar de modo consciente e
direcionado sem, no entanto, suprimir a relevancia do entrevistado, o que favorece a obtengao
de dados mais ricos e contextualizados (Trivifios, 2013).

Para a analise dos dados, foram definidos critérios com base no referencial teodrico

sobre planejamento estratégico em instituicdes publicas de ensino superior. Esses critérios
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foram organizados em dimensoes analiticas: elaboracdo, implementagdo, avaliacdo e controle
do PDU.

Com base nessas dimensdes, foi elaborado o roteiro de entrevistas, de modo que as
respostas dos participantes pudessem ser examinadas de acordo com cada um dos aspectos
investigados. Junto a isso, os documentos institucionais também foram analisados a partir dos
mesmos critérios para entdo confrontar as evidéncias empiricas com o referencial tedrico
adotado na pesquisa.

A andlise consistiu na organizacao e sistematizacao das informagdes obtidas em cada
bloco, buscando compreender como ocorreu o processo de constru¢do do PDU no Campus do
Sertdo. Além disso, procurou-se identificar potencialidades, fragilidades e oportunidades de
aperfeicoamento no planejamento estratégico da unidade, utilizando esses resultados como
subsidios para a elaboragdo do produto técnico desenvolvido nesta pesquisa.

A adocao deste tipo de analise foi escolhida pela natureza qualitativa dos dados obtidos
por meio das entrevistas, os quais produzem discursos por vezes complexos, apresentando
respostas difusas, com viés, ou mesmo problemas de comunicagdo e interpretagao (Marconi;
Lakatos, 2011). Com vistas a reduzir a subjetividade e proporcionar maior precisdo cientifica,
a aplicacdo do método ¢ composta por 3 etapas definidas, quais sejam: pré-andlise, exploragdao
do material e tratamento dos resultados. Desta forma, possibilitando, uma melhor
sistematizagao e interpretacao dos dados analisados.

No periodo compreendido entre a elaboragdo do plano e a realizagdo desta pesquisa,
alguns servidores que ocupavam os cargos inicialmente identificados deixaram suas respectivas
fungdes, sendo substituidos por outros que ndo participaram diretamente do processo de
elaboragdo do PDU. Em razdo disso, o nimero de sujeitos aptos a contribuir com esta etapa da
pesquisa foi reduzido.

O roteiro de entrevista foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa
(CEP). A institui¢do objeto deste estudo, o Campus do Sertdo, concedeu anuéncia e autorizagao
para a realizacao desta etapa da pesquisa. Conforme estabelecido no Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), foram preservados o anonimato dos participantes e o sigilo de seus
respectivos cargos, a fim de evitar sua identificacdo indireta, considerando o reduzido
quantitativo de servidores da instituicdo. A entrevista foi composta por 21 questdes abertas,
organizadas em trés blocos tematicos: elaboracao, implementagdo e avaliacao e controle.

Ante o convite para participacdo da pesquisa, alguns servidores ndo responderam ao

contato ou optaram por ndo participar das entrevistas. Nao obstante, foram realizadas um total
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de sete entrevistas com gestores ocupantes de cargos de dire¢do e coordenagao. Destas, quatro
ocorreram de forma presencial e trés foram conduzidas remotamente.

Com a realizacdo das entrevistas, verificou-se, ao longo da coleta de dados, a
ocorréncia de saturagdo teorica, uma vez que elas passaram a apresentar conteudo recorrente,
sem acréscimos substanciais que contribuissem para as categorias de andlise. Desta forma,
houve o encerramento dessa etapa, pois ndo observou-se o surgimento de dados adicionais
relevantes (Glaser; Strauss, 1967 apud Saunders et al., 2018).

A partir da andlise dos dados coletados, foi possivel identificar as dinamicas
institucionais e os desafios enfrentados pelo Campus do Sertdo na elaborag¢do e implementagao
de seu Plano de Desenvolvimento. Os resultados obtidos sdo apresentados e discutidos no

capitulo seguinte.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Plano de Desenvolvimento do Campus do Sertao — 2024-2027

O Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) 2024-2027, do Campus do Sertdo da
Universidade Federal de Alagoas, ¢ um documento institucional de planejamento de médio
prazo contendo informacgdes e diretrizes estratégicas da unidade académica em questdo,
contemplando um periodo quadrienal de atuagao.

Como um plano, sua intencao principal € registrar, de forma organizada, os objetivos
institucionais do campus e as agdes previstas para seu desenvolvimento, servindo como
referéncia administrativa e académica para as atividades do periodo de vigéncia. A estrutura do
documento segue o padrdo sugerido por outro documento que ndo ¢ citado no corpo do texto,
mas encontra-se nas referéncias - a Cartilha PDU -, confeccionada pela propria UFAL (sede)
para servir de modelo técnico e facilitar a construgdo e uniformizagdo dos PDUs na instituigao
(UFAL, 2023a).

Quanto ao contetido, o0 PDU da unidade apresenta se¢des organizadas de maneira nao
sequencial. Inicialmente, ha uma se¢ao analitica contendo a caracterizagdo institucional do
campus, trazendo informagdes como: historico da unidade, localizacdo, estrutura
organizacional, cursos ofertados e aspectos gerais do funcionamento académico e
administrativo. H4 também a sec¢do propositiva, quando o documento apresenta os elementos
finalisticos organizacionais, expondo por missdo, visdo, valores e os objetivos e metas,
agrupados em forma de eixos tematicos.

Dessa forma, o documento retine, em um unico instrumento, informagdes sobre a
identidade institucional, areas prioritarias de atuacdo e o planejamento das atividades da
unidade para o quadriénio correspondente.

De acordo com as informagdes coletadas por meio de entrevistas, ja existia uma
preocupacao dos servidores da Unidade com o planejamento estratégico. Essa preocupagao se
concretizou através de treinamentos e elaboracao de relatdrios para acompanhar as atividades
de cada setor. Houveram reunides e oficinas internas, envolvendo os servidores do proprio
campus, no intuito de planejar e revisar agdes, bem como promover uma cultura de pensamento
estratégico.

A elaboragao e consequente formalizagdao do plano, porém, s6 aconteceu apods uma
provocacdo da Pro-reitoria de Gestdo Institucional (Proginst), em 2023. Houve um esforco

executado pela sede da instituicdo para a formalizagdo dos PDUs de todos os campi da
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Universidade. O intuito era que os planos das unidades integrassem o PDI da instituicao. Ha
uma relagdo de retroalimentagdo, na qual os PDUs devem perseguir objetivos propostos no PDI,
enquanto este ultimo depende dos esfor¢os de suas Unidades para a concretizagdo dos seus
proprios objetivos.

Naquele mesmo ano, o Campus do Sertdo foi a primeira unidade da UFAL a aprovar
o PDU, fruto de um planejamento proprio anterior, dos conteudos ministrados pela oficina da
Proginst, e das observagdes da comunidade e do Conselho do campus. O Conselho tem
importante papel na aprovacado do PDU, pois como o mesmo ¢ composto por todos os
segmentos da comunidade académica, atua de forma plural e democréatica, de forma que pode-

se considerar o documento como uma construgao coletiva.

4.2 Missao

A missdo constitui-se um dos elementos centrais do planejamento estratégico. Ela
delimita o propdsito e aspiracdes da organizagdo, servindo de ponto de referéncia para os
demais elementos, incluindo visdo e objetivos. A declaracdo de missdo deve evocar um conceito
de identidade, que sintetiza seu proposito institucional (Drucker, 2003; Chiavenato, 2022). No
setor publico, a missdo deve expressar o bem ou servigo que a instituicdo proporciona
diretamente a um usudrio externo, além de ser um enunciado objetivo, sintético e de facil
compreensdo (Matias-Pereira, 2020).

No PDU, a missdo do Campus do Sertdo ¢ enunciada da seguinte maneira:

“E missdao do Campus do Sertdo promover a formagdo e emancipa¢do humana, por
meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, pautados no desenvolvimento regional e na defesa

da educacao publica, gratuita e de qualidade” (UFAL, 2023b, p. 15).

Compreendendo que a missao da Unidade, mais restrita, deve estar em consonancia
com a missao apresentada pela sede da Instituicao (em Maceid), apresentada no PDI, torna-se

pertinente analisar essa correlagdo. Conforme consta no documento:

“A Universidade Federal de Alagoas tem por missdo produzir e socializar

conhecimentos cientificos, tecnoldgicos e culturais, a partir do ensino, da pesquisa e da
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extensao, de modo a formar académica e profissionalmente sujeitos capazes de atuar de forma

ética, inclusiva e democratica na sociedade” (UFAL, 2019, p. 50).

Consoante ENAP (2019), a missdo deve apresentar, de forma concisa, o negdcio e a
finalidade da empresa. No caso das instituigdes publicas, esses elementos sdo definidos em
normas legais e infralegais, como leis, decretos e portarias que definem limites e competéncias
para a atuacdo do setor publico. O Estatuto e Regimento da UFAL, no seu Art. 2°, lista os

objetivos institucionais da institui¢ao:

I - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

I - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a inser¢ao em
setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade brasileira,
colaborando na sua formacgao continua;

IIT - incentivar o trabalho de pesquisa e a investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e, desse modo,
desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos, e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber por meio do ensino, de publicacdes
ou de outras formas de comunicacao;

V - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer com esta uma
relagdo de reciprocidade;

VI - promover a extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a difusao das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica geradas na

instituicao. (UFAL, 2006, p. 6)

A analise do alinhamento institucional entre o Campus do Sertdo e a UFAL revela uma
convergéncia visivel na citagdo do tripé académico que € a base das universidades brasileiras.
Ambas as missoes estabelecem o ensino, a pesquisa e a extensao como o modo de alcangar a
finalidade de atuacdo da instituicao. Essa abordagem ¢ corroborada pelos objetivos presentes

no Estatuto e Regimento, dentre os quais estdo inclusos a formagdo profissional de seus
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estudantes, o incentivo a pesquisa cientifica e a promocgao da extensao como forma de beneficiar
a comunidade.

No que tange a finalidade da formag¢do humana, observa-se que a missdo do Campus
do Sertdo, ao focar na "formagao e emancipacao humana", complementa a missao da UFAL de
formar académicos e profissionais que atuem de forma ética e democratica. Apesar de mais
amplo, esse objetivo estd de acordo com o regimento da institui¢do, que prevé, além da
formagdo de diplomados aptos para a participagdo no mercado de trabalho, o desenvolvimento
do espirito cientifico e do pensamento reflexivo.

A énfase no desenvolvimento regional ¢ outro fator apoiado pelo regimento, quando
este apoia a abordagem de problemas nacionais e regionais, bem como a prestacdo de servicos
a comunidade como contrapartida mutua, descrita no inciso V.

A missdo da Unidade traz ainda um componente com relativo viés ideologico ao citar
a defesa da educagdo “publica, gratuita e de qualidade". Embora ndo esteja explicita no Estatuto
e Regimento, essa afirmativa pode encontrar sustentacdo no mesmo quando consideramos a
divulgagdo dos conhecimentos que constituem patriménio da humanidade e a busca por uma
atuacao mais democratica na sociedade. Entretanto, por se tratar de uma formulacao de natureza
valorativa, sua utilizacdo parece ser mais compativel com diretrizes programaticas de gestao,
por exemplo, do que com a missdo institucional, cuja fun¢do € expressar, de forma perene, a
finalidade da instituicao.

De acordo com ENAP (2019), a andlise da estrutura da Missdo pode ser feita através
da decomposi¢do do texto em quatro componentes essenciais: 1) as competéncias, que
descrevem as atribuicdes com base em normas legais pertinentes; 2) os valores, que apontam
de que forma a competéncia ¢ realizada; 3) os stakeholders, que identificam os atores que
afetam, sdo ou serdo afetados pelas acdes da organizacdo; e 4) o impacto, definido como a
transformagao positiva de longo prazo que a institui¢do pretende gerar na sociedade.

Na missdo apresentada, a competéncia € expressa por “promover a formacdo e
emancipagao humana”. Pode-se identificar ressonancia com os objetivos institucionais, que
especificam o estimulo a criagdo cultural, ao desenvolvimento do espirito cientifico e ao
pensamento reflexivo como atividades competentes a instituigao.

No entanto, uma enunciagdo ampla e de nuance filos6fica pode apresentar dificil
mensuragdo em termos de gestdo publica e analise de indicadores. A falta de termos mais
especificos ou mensuraveis expressos como competéncia (razdo de ser) presente na missao do
Campus pode dificultar o alinhamento com a Visao e objetivos institucionais especificos, ja que

"emancipacdo" ¢ um resultado de dificil mensuracdo, subjetivo e de longo prazo.
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Comparando-se com a missdo apresentada no PDI, da UFAL, a competéncia de
“produzir e socializar conhecimentos cientificos, tecnoldgicos e culturais” mostra-se mais
especifica, contrastando com o exposto anteriormente. Ademais, pode-se argumentar que a
missdo do Campus ¢ mais focada no ensino (formagao) discente, em detrimento da explicitagao
do compromisso com producao cientifica.

Os valores apresentados como componentes da missdo do Campus se apresentam no
trecho “pautados no desenvolvimento regional e na defesa da educagdo publica, gratuita e de
qualidade”. Eles indicam os principios que orientam o comportamento dos servidores e sua
relacdo com a sociedade. A énfase no desenvolvimento local é consonante com os objetivos da
Universidade e, mais ainda, um suporte direto para a existéncia do Campus, que ¢ fruto do
programa de expansdo e interioriza¢do das universidades.

Entretanto, embora expresse um valor fundamental e pertinente, ¢ possivel argumentar
que o trecho em questao assemelha-se mais a um bordao de valor politico do que a um elemento
pertencente a uma missao organizacional. Dessa forma, a defesa de um modelo especifico de
gestdo da educacdo poderia implicar um desvio dos verdadeiros objetivos propostos pela
instituicdo (formar de diplomados, realizar pesquisa e investiga¢do cientifica, difusdo de
conhecimento e beneficios culturais) em prol de uma causa politica.

O componente stakeholders refere-se a todos os atores que afetam ou sao afetados pela
organizacdo. Apesar de nao formulado explicitamente na missdo do Campus, a identificagdo
dos componentes implicitos pode ser extraida por reflexdo (ENAP, 2019). Embora ndo nomeie
explicitamente "estudantes" ou "servidores", os trechos "formagdo e emancipacdo humana" e
"desenvolvimento regional" direciona a atuag¢do da instituicdo para a comunidade discente
pertencente a populagao do sertdo alagoano e seu entorno.

A apresentacao explicita de seu publico-alvo na declaracdo de missdo ajudaria os
gestores a identificarem seu publico-alvo externo e interno, dessa forma possibilitando o
reconhecimento de demandas, expectativas e necessidades especificas desses grupos, bem
como suas correlagdes com seus objetivos institucionais, refletidas, de forma pratica, na
formulacao dos objetivos.

O quarto componente, impacto, ¢ a externalidade que justifica a existéncia da
instituicdo. Novamente, a “emancipag¢do humana” pode ser apontada como o impacto proposto
pela acdo do Campus. Assim, o enunciado da missao vai além da simples entrega de diplomas,
alinhando-se a visao que o propdsito de uma organizacao deve ser centrado na contribuicao

oferecida a sociedade (Drucker, 2003).
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Enquanto o negdcio ou competéncia referem-se a finalidade da acao organizacional, o
impacto ¢ a transformacgao positiva que se quer gerar com tais agdes. Desta forma, por definicao,
a "emancipacdo humana" seria uma externalidade, ou seja, um resultado decorrente na vida do
cidadado ap0s a intervencao da referida universidade. O uso dessa expressao de forma bivalente
pode dificultar a compreensao de quais objetivos devem ser alcancados e quais indicadores
devem ser medidos. Uma maior distingdo permitiria que os gestores medissem a competéncia
(por exemplo, nimero de alunos formados) de forma distinta do impacto (por exemplo,
indicadores sociais da regiao), o que propicia uma abordagem estratégica.

Em seguida, temos o critério de Amplitude, que segundo Oliveira (2018) pode ser
entendido como o horizonte de atuagdo definido no "negécio" da organizacdo. Em principio, a
missdo deveria ser suficientemente ampla para ndo se tornar obsoleta com mudancas
tecnologicas ou de mercado, e para inspirar propositos no sentido de cumpri-la.

Uma missdo fechada ¢ aquela que indica explicitamente o produto ou servico de
atuagdo da empresa, enquanto a aberta, de maior amplitude, propicia maior analise estratégica,
permitindo que a organizacdo considere novas areas de empenho que guardem relagcdo com seu
proposito exposto de forma mais genérica (Oliveira, 2018).

A missdo do Campus do Sertdo apresenta-se ampla o suficiente para enfatizar o
propodsito da organizacdo sem impor uma autolimitacdo estrita, voltada para suas atividades
internas. “Promover a formacao e emancipagdo humana” ¢ inspiradora e elaborada de tal forma
que podera manter-se valida mesmo com mudangas tecnoldgicas ou processuais. No entanto,
ela pode soar como uma frase “definitiva”, que nunca pode ser alcan¢ada de fato e de natureza
inflexivel mesmo diante de mudancas; ¢ preferivel que o enunciado provoque um processo
continuo de pensamento mas que permita redefinicdes conforme as circunstancias internas e
externas mudem (Oliveira, 2018).

Um texto estratégico pode ser considerado inteligivel quando consegue sintetizar a
complexidade institucional em uma linguagem que seja, simultaneamente, técnica o suficiente
para orientar a gestdo e simples o bastante para ser internalizada como cultura organizacional
(Matias-Pereira, 2020; ENAP, 2019). A inteligibilidade atua como o elo entre o planejamento
normativo e o planejamento operacional; se os atores ndo compreendem claramente o negdcio
ou impacto pretendido, a execucdo tende a ser desordenada ou mera burocracia.

Ao aplicar esse critério a missao do Campus do Sertdo, observa-se que o texto acerta
em ser um enunciado breve e construido na forma de um tnico paragrafo. A utilizagao de termos
j& consolidados no contexto da educagdo trazem familiaridade e facilitam a leitura e

compreensdo. Mais um vez, contudo, o uso do termo “emancipa¢do humana”, embora
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inspirador, possui alto grau de abstragcdo, o que pode gerar interpretacdes divergentes do que
seria, de fato, essa emancipagdo. Dessa forma, ¢ importante que a missdo seja entendivel pelos

profissionais envolvidos nas questdes estratégicas da empresa (Oliveira, 2018).

4.3 Visao

A visdo organizacional pode ser compreendida como a proje¢do de um futuro
alcancavel ou um sonho de perspectiva realista, representando a imagem que os gestores € a
alta administracdo possuem da institui¢do e que esteja dentro de um horizonte pretendido
(Oliveira, 2018). Ela expressa de que forma a organizacdo deseja ser reconhecida pela
sociedade e funciona como um horizonte futuro, desta forma oferecendo direcionamento € a
inspiracdo necessarios para que as decisdes estratégicas tomadas no presente estejam alinhadas
com o destino idealizado pela institui¢ao (Chiavenato, 2022; Kaplan; Norton, 1997).

Nesse contexto, a visdo funciona como um instrumento que estrutura a trajetoria da
organizagdo, permitindo que todos os seus atores compreendam o propoésito das metas de longo
prazo e percebam suas atividades como contribuintes para a estratégia da empresa ou instituicao
a qual pertencem. Dessa forma, enquanto a missdo declara a razdo de ser e o negdcio ou
competéncia atuais, a visdo representa o que a instituicdo pretende se tornar em um periodo de
tempo determinado, servindo de base para o desdobramento dos objetivos estratégicos e das
acoes taticas (Chiavenato, 2022; ENAP, 2019).

Conforme consta no PDU, a visdo do Campus do Sertdo ¢ enunciada da seguinte

forma:

“A visdo do Campus do Sertdo ¢ ser uma instituicdo de referéncia e exceléncia

académica, priorizando a produ¢do do conhecimento sobre o semiarido” (UFAL, 2023b, p. 15).

O alinhamento com a missao como primeiro critério de analise deriva do fato da visao
ndo possuir autonomia propria ou independéncia, sendo, em sua esséncia, tratada como um
"recorte" ou desdobramento da missdo. Dessa forma, a integracdo entre esses dois elementos
permite que a realizagdo da visdo proposta para determinado ciclo de planejamento represente
a concretizagdo efetiva do impacto de longo prazo que a organizagdo se propOs a causar na
sociedade. Sendo uma declaragdao de futuro, ela deve estar contida nos limites e propositos

estabelecidos pela razdo de ser da instituicdo (ENAP, 2019).
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H4 um alinhamento direto com o compromisso de "desenvolvimento regional"
presente na missdo do campus. Ao destacar a "producdo do conhecimento sobre o semiarido",
a referida visdo identifica o nicho geografico e social onde a missdo pretende atuar, atuando
como um componente coerente para a estratégia. Pode-se destacar, no entanto, que, enquanto a
missdo enfatiza a "emancipac¢ao humana" como impacto finalistico, a visdo foca na "referéncia
e exceléncia académica". Desta forma, embora a exceléncia académica seja um meio de atingir
0 macro objetivo proposto na missao, ela ndo € necessariamente a concretizagao deste impacto
social proposto no longo prazo.

A construgdo coletiva ¢ um critério analisado no qual espera-se que a visao seja um
elemento compartilhado por toda a organizacdo, como um horizonte compartilhado. A
elabora¢do de forma participativa, integrando as liderangas e considerando as demandas,
expectativas e anseios dos diversos stakeholders, potencializa o engajamento dos atores e pode
criar um compromisso emocional, permitindo que os participantes compreendam melhor a
importancia de sua contribui¢do individual para o alcance dos objetivos da instituicdo (ENAP,

2019; Fonseca et al., 2023).

Figura 7: Divulgac¢ido das reuniées por meio de rede social
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Conforme descrito em sua metodologia, a elaboragdao do PDU foi feita através de
comissdes com representagdo de gestores, docentes, técnicos e também discentes. Esse processo
participativo favorece a criagdo de um enunciado de visdo que funcione como um horizonte
compartilhado por toda a organizacao pois, em principio, reflete as demandas das partes
interessadas. Desta forma, ¢ interessante a sustentacao destes procedimentos na elaboragdo de
futuras atualizagdes referentes a visdo, buscando sempre a integragdo entre as areas académica

e administrativa.

“Entdo, houve o encaminhamento pro conselho, o conselho concordou, mas, mesmo
assim, nos abrimos um periodo de escuta com a comunidade. Entdo... ai a gente
encaminhou, a gente deixou, divulgamos nas redes sociais, né, e a gente foi
divulgando com segmentos, e deixamos disponivel por um tempo, para que a
comunidade pudesse encaminhar mais sugestoes, que poderiam ser inseridas. Ou
seja, a pergunta que a gente fez, ‘o que é que vocé espera para oS proximos 4 anos

no campus do sertdo? ™. Entrevistado 04.

A visdo possui um carater de longo prazo, mas com uma delimitagdo mais restrita do
que a missdo, pois trata-se de um recorte desta. Assim, o critério de horizonte temporal sugere
que a organizagdo estabeleca e enuncie sua visao de modo a compreender um horizonte
programado (Chiavenato, 2022). Este pode coincidir com cada iteragdo do planejamento, de
forma que a institui¢do avance gradualmente em dire¢do ao seu impacto proposto ao final de
anos ou décadas. Feita desta forma, essas ‘“visOes intermediarias” seriam subdivisdes
formuladas e reformuladas a cada novo plano (ENAP, 2019).

A visdo do Campus do Sertdo reflete, de fato, uma demonstracao para a comunidade
de seu vislumbre em relagdo ao futuro, uma idealizacdo que serve de guia para planejar e
implementar agdes estratégicas que refletem o que a empresa quer ser, € onde quer chegar
(Chiavenato, 2022; Matias-Pereira, 2020).

A respeito da abordagem apresentada por ENAP (2019), tem-se o conceito de visdes
intermedidrias que abrangem periodos menores e que correspondem ao desdobramento do
impacto proposto pela missdo. No caso do Campus do Sertdo, a visdo estd inserida no contexto
do PDU, que abrange o quadriénio 2024-2027. Este horizonte de 4 anos estd em conformidade
com a literatura, que sugere periodos de 3 a 5 anos para que a institui¢do avance gradualmente
em dire¢do ao impacto final.

Nesta perspectiva, embora o referido plano tenha vigéncia definida, o enunciado
proposto pela visdo ndo apresenta uma marcacao temporal explicita, como "ser referéncia em

(...) até 20277, por exemplo. A presenga deste horizonte explicito poderia propiciar um senso
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de urgéncia e avaliagdo para verificar se o futuro pretendido foi alcancado. Desta forma, ¢
possivel a subdivisdo da visdo da instituicdo (mais ampla) em varios subcomponentes (mais
estritos) que demarcariam o avango gradual ao final de cada ciclo de planejamento em dire¢ao
ao impacto final da missao.

A concisdao ¢ um recurso técnico importante pois permite que a visdo funcione como
um instrumento efetivo de comunicagao institucional. O enunciado deve ser simples e breve,
redigido de forma que facilite sua memorizagdo e internalizacdo pelos servidores e
colaboradores. Textos ambiguos ou excessivamente longos prejudicam a clareza, devendo ser
evitados em favor de expressar diretamente aquilo que a organizacdo pretende ser no horizonte
apontado (Chiavenato, 2022; Kotler, 2018; Oliveira, 2018).

Nesse sentido, o texto apresentado no PDU ¢ composto por uma unica oracao, de forma
clara e objetiva. O uso do verbo no infinitivo atende ao observado na literatura, tornando a
mensagem facil de ser lembrada e internalizada pelos servidores e colaboradores.

Destaca-se, porém, que os termos "referéncia" e "exceléncia" podem ser considerados
ambiguos quando ndo acompanhados de indicadores técnicos que os definam. Essa objetividade
¢ necessaria para permitir verificar o progresso da visdo institucional e se ela foi alcangada ou
nao. Embora curto, o texto pode passar a ideia de ser um sonho impossivel ou de dificil alcance
pela instituicao e seus colaboradores, se esses termos nao forem traduzidos em objetivos e metas

concretas ao longo do plano.

4.4 Valores Organizacionais

Os valores organizacionais representam o conjunto de principios, crengas e atitudes
fundamentais que orientam a conduta dos individuos componentes da instituigdo e sustentam
suas decisdes. No contexto estratégico, este componente responde a questdo sobre de qual
forma a organizagao realiza seus negdcios e competéncias.

Segundo Oliveira (2018), a existéncia de valores sélidos e duradouros ¢ um fator que
influencia positivamente a qualidade do planejamento estratégico. Eles estimulam o
pensamento estratégico dos gestores e servem de sustentacdo para a criacdo e manutencdo de
uma identidade organizacional. Em consonancia, Chiavenato (2022) afirma que esses valores
influenciam diretamente o comportamento das pessoas dentro da organizagao, desta forma ¢
recomendavel que a alta administragdo promova sua formalizagdao por meio de codigos de ética

e capacitagdes, por exemplo, para internaliza-los na conduta dos servidores.
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A coeréncia normativa pretende avaliar se os valores organizacionais propostos pela
institui¢do se mostram alinhados aos principios constitucionais € normativos pertinentes. Neste
caso, se ha convergéncia com os principios constitucionais da Administragdo Publica expressos
na Constituicdo Federal de 1988, bem como com as normas e regulamentos institucionais (PDI
e Estatuto da UFAL).

Ja o através do alinhamento estratégico verifica-se a integragdo entre os valores
institucionais apresentados e a estratégia organizacional, a coeréncia entre valores e missao
institucional e a compatibilidade com objetivos estratégicos. Esse alinhamento ¢ importante
pois, no planejamento estratégico, a missdo, visdo e valores compdem a identidade
organizacional e orientam as decisdes estratégicas (Chiavenato, 2022).

Considerando os principios e valores do Campus do Sertdo, esses apresentam uma
nuance de engajamento social, demonstrando intento de atuagao e interferéncia na realidade do
semiarido e da comunidade universitaria. Tais elementos sdo expressos da seguinte forma,

conforme apresentado no PDU:

“O Campus do Sertdo ¢ norteado pelos seguintes principios e valores:
I - Respeito, criticidade, transformagdo social, compromisso socioambiental, justica
social, dignidade, dialogo, liberdade, democracia, politizacdo, humanizagdo, transparéncia,

autonomia, ética, pluralidade, diversidade e engajamento” (UFAL, 2023b, p. 15).

No tocante a sede, a UFAL apresenta principios que alinham-se aos direitos
fundamentais e a promog¢ao do ambiente académico como um espago plural e democratico para

a construcao do saber. Os principios orientadores do PDI, conforme o préprio documento, sdo:

“Respeito a dignidade, a igualdade, a liberdade de expressado e a diversidade da pessoa
humana; Compromisso com a universidade publica, democratica, gratuita, laica e socialmente
referenciada; Compromisso com a inclusdo e a acessibilidade; Responsabilidade ambiental;

Etica e transparéncia” (UFAL, 2019, p. 50).

Ja o estatuto e regimento da UFAL enumera, em seu texto, os principios e finalidades
que a caracterizam como instituicdo. Deste modo, podemos associar muitas dessas assertivas
como carregadas de valores os quais conduzem a forma como as finalidades pretendem ser

atingidas. Assim, cabe considera-los também para analise, conforme segue:

a) da gestdo democratica e descentralizada;
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b) da legalidade, da moralidade, da impessoalidade, da eficiéncia e eficacia, da
publicidade de seus atos;

¢) da ética, como norteadora de toda a pratica institucional, em todas as suas relagdes
internas e com a sociedade;

d) da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

e) da liberdade de expressao do pensamento, de criagdo, de difusdo e socializacdo do

saber;

f) da universalidade do conhecimento e do fomento a interdisciplinaridade;

g) do desenvolvimento cientifico, politico, cultural, artistico e sdcio-econdmico do
Estado de Alagoas;

h) da regular prestagdo de contas;
1) da articulacdo sistematica com as diversas instituicdes e organizagdes da sociedade.

(UFAL, 2006, p. 6)

Pode-se perceber que existe, positivamente, coeréncia entre os principios ¢ valores
nomeados pelo Campus do Sertdo e presentes no PDU com as normas e regulamentos
superiores da universidade.

Em relagdo ao PDI 2019-2024, verifica-se alguns paralelos. A responsabilidade
ambiental ¢ expressa através do enunciado de “compromisso socioambiental”; a inclusdo e
acessibilidade sdo referenciadas pelos termos “diversidade”, “pluralidade” e “justi¢a social”;
enquanto €ética e transparéncia sdo principios diretamente correlatos em ambos os textos.
Visivelmente perceptivel € o paralelo entre a missao presente no PDU — analisada anteriormente
— e o principio “Compromisso com a universidade publica, democratica, gratuita, laica e
socialmente referenciada”, presente no PDI. A diferenga ¢ que, aqui, é apresentada de forma
mais elaborada (menos clich€) e como principio a ser seguido, ao invés de ser parte integrante
de sua missao.

Similarmente, o estatuto e regimento da Universidade ¢ amparado quando ha a citagao
de valores que sdo reflexos diretos de algumas diretrizes estatutdrias, que incluem: gestdo
democratica, ética, liberdade de expressao do pensamento e regular prestacao de contas.

Considerando o alinhamento estratégico entre os valores estabelecidos Campus do
Sertdo e os demais, pode-se observar consondncia das propostas, com a institui¢do trazendo
nuances mais especificas, possivelmente relacionadas — deduz-se — a sua vivéncia particular
como campus do interior do estado. A maior énfase aos atributos de valorizagdo de

humanizagdo, politizagdo e justi¢a social refletem uma atengdo especial ao desenvolvimento
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socioecondmico de Alagoas, que tenta traduzir a realidade e os desafios de transformagao social
tipicos do semidarido. Isso estd de acordo com o texto de sua missdo e visdo, os quais entendem
a presenga da universidade na regido como um ator para a mudanga de vida das pessoas do alto
sertdo alagoano por meio do ensino superior.

No entanto, sob a otica dos critérios propostos para analise, pode-se visualizar alguns
termos que podem gerar tensdes e potenciais incoeréncias. Tais termos podem ter significados
muito amplos ou trazer uma conotagdo muito arraigada a movimentos e ideologias particulares.

O termo “politizagdo”, presente como principio, corre o risco de ser interpretado como
a atuacdo de um ativismo politico-partidario, o que pode entrar em conflito com o preceito
constitucional e estatutdrio da impessoalidade. Apesar do termo ter uma conotagdo neutra,
denominando o processo pelo qual assuntos e temas de interesse passar a ser objetos de disputa
ou intervengao politica, Goes (2023) alerta para o perigo de se tomar decisdes de acordo com a
propria vontade politica, preferéncias pessoais ou escolhas politico-partidarias, o que ¢ uma
distorcao Estado democratico.

No aspecto estratégico, viés semelhante pode ser percebido observando-se o contraste
entre as propostas presentes no PDU comparadas ao PDI. Enquanto neste ultimo ha um foco no
compromisso de criar uma instituicdo ‘“‘socialmente referenciada”, o que demonstra certa
neutralidade técnica, no primeiro caso tem-se um tom mais ativo de intervenc¢do, utilizando
termos como “transformacao social”, “justica social”, “politizacao” e “engajamento”.

Ao analisarmos o texto presente no estatuto e regimento, € recorrente a énfase dada as
fungdes basilares de ensino, pesquisa e extensdo, bem aos valores e principios intrinsecos as
institui¢des publicas de ensino, como: 0s principios expressos constitucionais, a produgdo do
conhecimento, a liberdade de expressao do pensamento e o desenvolvimento da sociedade.

Seria preferivel, desta forma, a enunciacdo de principios que fizessem parte das
fungdes precipuas da universidade. Desta forma, além de estarem previstos nos marcos
normativos institucionais e legais que regem a universidade publica, apresentariam maior grau
de objetividade e menor suscetibilidade a interpretagdes ideoldgicas especificas, respeitando o

alinhamento com o carater publico, plural e impessoal caracteristico das institui¢des publicas.

4.5 Analise Ambiental

A andlise ambiental ¢ compreendida como um esforgo organizado da institui¢ao para
conhecer o contexto no qual esté inserida. Ela permite a elaboracdo de um diagnostico que atua

como subsidio para a definicdo de estratégias e tomada de decisdes. Esse processo deve ser
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continuo devido a mutabilidade do ambiente, e ¢ essencial para que a instituicdo atue com
eficiéncia e eficacia no uso de seus recursos, transformando dados brutos em conhecimento
estratégico (Chiavenato, 2022; ENAP, 2019).

Como visto anteriormente, a analise ambiental ¢ dividida em duas etapas, cuja ordem
¢ influenciada pelo gestor, de sorte que, nao obstante, ambas as abordagens t€ém seu mérito
(Oliveira, 2018): analise externa e analise interna. Enquanto a analise externa tem por finalidade
examinar as relacdes entre a organizacdo e o meio circundante, identificando varidveis nao
controlaveis, a analise interna langa seu olhar sobre as caracteristicas que a instituicdo pode
atuar diretamente, com objetivo de conhecer as potencialidades e as vulnerabilidades da
instituicao e utiliza-las de forma estratégica.

A integragdo dessas analises se consolida na elaboracdo da Matriz FOFA ou SWOT,
que organiza as varidveis definidas conforme a origem, se interna ou externa, € conforme o
impacto, se positivo ou negativo. Segundo Weihrich (1982), os gestores podem identificar
quatro cendrios distintos, a partir do cruzamento desses fatores, e elaborar estratégias de acordo
com as combinagdes entre essas variaveis.

A estratégia SO (forca + oportunidade) ¢ a situagdo que a empresa deve almejar. Ela
ressalta o uso dos aspectos positivos para o maximo aproveitamento de oportunidades. A
estratégia ST (forga + ameaga) ¢ confrontativa, consiste em utilizar as forcas presentes para
neutralizar ameacgas percebidas. A estratégia WO (fraqueza + oportunidade) ¢ uma forma de
utilizar as oportunidades percebidas como forma de superar as fraquezas, corrigindo as
caracteristicas internas que impedem o aproveitamento de possibilidades externas. A ultima
estratégia ¢ a WT (fraqueza + ameaca), uma situacao de vulnerabilidade na qual as fraquezas
internas acentuam os riscos impostos por ameagas externas.

A importancia da analise SWOT ¢ consolidada na literatura cientifica e em 6rgdos de
apoio ao planejamento de empresas e outras organizagdes. Ela fornece um indicativo do que
precisa ser reforcado ou corrigido para que a organizagao possa sobreviver e alcangar sua visao
de futuro dentro do horizonte planejado, seja através da eficiéncia dos gastos publicos ou no
atendimento ao seu publico-alvo (Matos et al., 2023; Falqueto et al., 2019; Sant’ana et al.,
2017;).

Nesse sentido, esta importancia também ¢ explicitada na Cartilha do PDU, que ¢ o
documento-base para a elaboracdo do PDU do Campus do Sertdo. Nele, ¢ explicitada a

relevancia da matriz SWOT como ferramenta de planejamento:

Uma referéncia importante ¢ a metodologia de analise SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats, traduzindo: Forcas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades). A ferramenta
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agrega valor nesta etapa do planejamento, permitindo uma observagdo dos ambientes interno e
externo, possibilitando a realizagdo de um diagndstico situacional, ou seja, uma “fotografia” das

condi¢des da Unidade, num dado momento. (UFAL, 2023a, p. 13)

Ante o exposto, verifica-se que a referida analise nao estd claramente apresentada no
PDU nem nos documentos auxiliares. De acordo com os dados obtidos nas entrevistas,
participantes relataram que, em treinamentos anteriores a elabora¢do do PDU, chegou-se a
elaborar uma matriz SWOT juntamente com a analise dos ambientes. Essa atividade foi parte
de uma oficina de planejamento estratégico promovida pela propria instituigao.

Entretanto, embora a Cartilha PDU (UFAL, 2023a) faca referéncia a utilizagdo da
matriz SWOT como ferramenta de apoio ao processo de planejamento, este topico nio foi
incorporado ao PDU do Campus do Sertdo. Considerando os relatos obtidos nas entrevistas e a
auséncia dessa analise no documento final, observa-se uma inconsisténcia entre as orientacdes
metodoldgicas que estdo previstas na Cartilha e os resultados que foram efetivamente
produzidos durante o processo de elaboracdo do Plano. Desta maneira, a lacuna identificada
ndo pode ser atribuida exclusivamente ao Campus do Sertdo, pois entende-se que o processo de
constru¢do do PDU foi conduzido a partir de uma metodologia institucional comum as
Unidades da UFAL.

Assim, quando da elaboragdo do PDU, a metodologia empregada ndo evidenciou a
construcao da matriz SWOT nem a sistematizacao da analise dos ambientes interno e externo,
apesar de a cartilha indicar esse instrumento como subsidio ao diagnostico estratégico.

Existe, no documento, a conceituagdo dos perfis Administrativo e Académico da
Unidade, o que poderia caracterizar-se como uma analise interna, apesar de nao ser de carater
estratégico. Desta forma, essas informagdes poderiam ser utilizadas como base para a criagdao
de elementos viaveis de utilizacdo como ferramenta de decisdo para se chegar a um objetivo. A
complementagdo dos elementos estratégicos desta andlise de perfil interna juntamente com uma

analise externa forneceriam subsidios para a confec¢do da analise SWOT.

4.6 Plano de Acoes

O Plano de Agdes 2024 do Campus do Sertdo ¢ um conjunto de diretrizes estratégicas
de temadtica voltada para o fortalecimento institucional e o desenvolvimento regional. O texto
estrutura-se em torno de objetivos e metas que abrangem o tripé académico do ensino, pesquisa

e extensdo, além de conter a¢des visando a modernizagdo da infraestrutura tecnoldgica e na
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otimizacao da gestao administrativa. As agdes praticas incluem a criagdo de novos cursos de
pos-graduacao, a melhoria da acessibilidade e o incentivo ao empreendedorismo inovador, entre
outras.

De acordo com sua propria visdo descrita anteriormente, o plano deveria buscar
consolidar a Unidade como um polo de referéncia e exceléncia académica, gerando impacto
social na regido do semiarido alagoano por meio de uma educagdo ética e inclusiva.

Desta forma, o documento reflete os objetivos institucionais da unidade. Sendo um
planejamento plurianual (o PDU tem duragdo quadrienal), o planejamento de agdes se da de
forma anual, de acordo com a propria Cartilha do PDU (UFAL, 2023a). Esta exigéncia traz
consigo a justificativa do agir estratégico, bem como a compreensao de limites técnicos para a

atuagdo do gestor, como exposto a seguir:

“O plano de acdo, como dito anteriormente, parte do pressuposto de que as unidades
desenvolvem as suas iniciativas ndo de forma aleatdria, mas sim, alinhadas aos objetivos pré
estabelecidos. Essas iniciativas também sdo delimitadas pela capacidade de execucdo

infraestrutural, pessoal e orgcamentaria.” (UFAL, 2023a, pg 22)

O Plano de Agdes segue a orientagdo da referida cartilha, associando a Missdo e Visao
institucionais aos objetivos, metas e agdes/iniciativas a serem desenvolvidas. Ele ¢ o
desdobramento do planejamento geral presente no PDU: enquanto neste tltimo temos o plano
correspondente ao quadriénio correspondente ao planejamento, no primeiro temos as iniciativas
estratégicas mais imediatas referentes a serem realizadas anualmente.

No PDU, constam diversos objetivos elencados, desdobrados em suas metas e
indicadores. Cada objeto estd atrelado a um objetivo maior, vinculado ao PDI, ou ao Plano
Plurianual (PPA) da institui¢do. Sendo o Campus do Sertdo uma subdivisdo administrativa e
académica da UFAL, faz sentido organizar desta forma, considerando de que forma os objetivos
locais levarao ao cumprimento dos objetivos da instituicdo, ndo atuando, portanto, de forma

isolada.
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Figura 8: Excerto do planejamento presente no PDU

PPA (2024-2027) Objetivo 12 - Realizar estudos, levantamentos estatisticos, exames e avaliacdes para a educacio superior, buscando
ampliar a representaciio da diversidade, o aprimoramento continuo dos instrumentos e a disseminacio das informacdes de forma a
oferecer subsidios que contribuam para a induciio da melhoria do ensino ofertado.

Objetivo - PDU Meta Indicador
Realizar 04 (quatro) | Numero de treinamentos.
treinamentos sobre
atualizacdo das demandas
Acompanhar de gestdo e fiscalizagdo de
sistematicamente 0s | contratos.

contratos de oferta de
servicos no Campus do | Elaborar 08 (oito) relatérios | Numero de relatérios elaborados.
Sertao. de acompanhamento da
fiscalizagdo e gestio dos
contratos.

Apresentar relatorio anual | Relatdrio de Gestao.
de gestdo local no Conselho
Provisorio do Campus do
Ampliar as atividades de | Sertio.

transparéncia e publicidade
das acdbes no Campus do | Criar 1 Assessoria de | Assessoria de Comunicagdo.
Sertao. Comunicacio (ASCOM) do
Campus do Sertdo.

Criar 1 Programa de Radio | Programa de radio.
‘Fala Campus do Sertdo’.

Promover 02 (dois) cursos e | Quantidade de cursos e oficinas ofertados.
Fortalecer as acgdes de |07 (sete) oficinas sobre
acessibilidade. acessibilidade.

Fonte: UFAL, 2023b.

Importante refor¢ar que o Unico plano de agdes disponivel na area publica de acesso a
documentac¢do da institui¢do, presente em seu site eletronico, € o do referido ano de 2024. Desta
forma, a presente andlise somente sera feita com base neste documento e no proprio PDU.

No Plano de A¢des, tem-se a descricao das atividades a serem desenvolvidas, com a
quantificagdo do esfor¢co, tempo e impacto para a realizacio das mesmas. O uso destes
quantificadores tém relevancia gerencial, pois permite identificar quais agdes devem receber
mais ou menos atengdo frente a disponibilidade do uso de recursos. H4 também a coluna com
a descri¢dao do produto a ser entregue. Essa combinacdo pode contribuir positivamente para a
avaliacdo e cumprimento do principio da efetividade, frente a limitagdo de recursos comuns no
setor da educacao publica.

Uma possivel melhoria consistiria no acréscimo de uma coluna destinada a
“Descri¢ao” de cada objetivo. A descri¢dao ajuda a esclarecer certos detalhes sobre a intengao
de cada objetivo estratégico, o que pode contribuir para refor¢ar a memoria organizacional e

evitar ambiguidades de entendimento por parte dos atores envolvidos. Essa explicagdo mais
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pormenorizada também pode ajudar na criagao de indicadores e metas mais precisos, facilitando
a defini¢do dos mesmos pela equipe de gestao.

A construg¢do de elementos visuais como sintese dos planejamentos ¢ outra possivel
melhoria a partir do planejamento presente.

Uma das principais implementagdes nesse sentido consiste na elabora¢ao de um Mapa
Estratégico. Segundo a metodologia Balanced Scorecard (BSC), esse mapa ¢ um instrumento
de comunicacdo visual que sumariza a estratégia da organizacdo, em forma de painel,
apresentando os temas estratégicos distribuidos nas diferentes perspectivas ou dimensoes.
Devido a essa estruturacdo, a disposi¢do de objetivos estratégicos e suas conexdes permitem
que os gestores visualizem de forma mais simples e organizada as prioridades e resultados que
desejam alcancar (Kaplan; Norton, 1997; ENAP, 2021).

A adoc¢do dessa metodologia cria um guia auxiliar para o planejamento e tomada de
decisdes, pois facilita o desdobramento da visdo de longo prazo em visdes intermedidrias e,
consequentemente, planos de a¢des com uma compreensdo mais holistica da instituicdo. O
esquema visual facilita a definicdo de agdes e iniciativas que possuam nexo causal direto com
0s objetivos que se propdem a alcancar, bem como contribui para a percepc¢ao do papel de cada
servidor para a realizacdo da estratégia.

Outro ponto de sugestdo ¢ a inclusdao de uma coluna de "Ano de Execucao" junto aos
objetivos do PDU. Sendo estes os objetivos referentes ao periodo de vigéncia de 4 anos (2024-
2027), o fracionamento e especifica¢do das iniciativas se da através dos Planos de A¢des anuais,
de prazos mais imediatos. A marcagdo temporal estimada desses objetivos estabeleceria em
qual plano de a¢des determinado objetivo seria priorizado, além de promover a percepcao de
urgéncia na avalia¢do de progressdo e cumprimento do plano. Desta forma, o PDU ofereceria
maior suporte como guia para a elaboragdo dos planos anuais.

Sugere-se ainda a adog¢ao de um objetivo para tornar a estratégia um processo continuo
na instituicio, de modo a favorecer o pensar estratégico entre os stakeholders. E importante
formalizar o processo de gestdo estratégica por meio de reunides periodicas de monitoramento
do andamento dos objetivos, metas e indicadores.

Os integrantes, periodicidade, politicas de alteragdes de metas e indicadores, decisdes
a serem tomadas e pormenores procedimentais ndo precisam ser definidos inteiramente,
podendo ser decididos em momento posterior, a medida que o proprio processo de
implementagdo evolui, permitindo o aprendizado organizacional e o estabelecimento de um
ambiente no qual os setores e individuos passem a compreender e desenvolver formas mais

eficazes de acompanhamento e suporte a estratégia institucional (ENAP, 2019).
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Outro aspecto passivel de aprimoramento € a presenca da Missao e Visao do proprio
Campus do Sertdo no corpo do documento, pois, no modelo atual, constam apenas as
declaracdes da Universidade. Estes importantes elementos comunicam a ideia do estado futuro
desejado pela Unidade, sendo um instrumento de divulgacao e memorizagao da estratégia. Cada
objetivo definido deve estar relacionado, de uma forma ou de outra, a eles. Dessa forma, isso
facilitaria a internalizag@o desses conceitos e possibilitam que o pensamento estratégico se torne

uma preocupacao constante e de todos (Chiavenato, 2022).
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30 (2024-2027)

do Campus do Sert

: Plano de Acoes

Figura 9

ESFORCO IMPACTO TEMPO
ACAO/INICIATIVA A SER DESENVOLVIDA PRODUTO A SER ENTREGUE
Ne 3 2 3 In:
Equip
Implementar o servigo de recepgdo no io € nas C de Curso de 1 3 3 Atuagio de servidores recepcionistas compt
Implementar politica de capacitago extema 2 3 3 Participacdo em eventos/cursos externos. «
Desenvolver calendanio UniAcado para alas 0& Campo & Visitas tecnicas 3 2 3 Cronograma para 2024 Colabol
Desenvolver calendério de eventos internos e externos 3 3 3 Cronograma para 2024 Colab
Consertar 0s ares-condicionados dos velculos 3 3 3 Velculos confortaveis Tral
Alocagzo de pelo menos dois para atuar como requisit D 2 3 3 de funcdes e ampl de [
pelos setores
Executar pelo menos 95% do recurso orgamentério recebido em 2024 3 3 3 Empenho das requisicdes realizadas Atas de registro de.
Realizar o Forum de Compras 2024 3 3 3 AUMENTO Na participagao Gos Setores No Processo de compras,
garantindo eficicia nas aquisigdes
Melhorar o desempenho da rede intema e do acesso A intemet 3 3 B Tnstalar 16 novos mi_ﬁn:mm. sendo 10 na Sede em Delmiro Gouveia
e 6 na Unidade de Santana do Ipanema
. Tnstalar 28 novos pontos de acesso, sendo 24 na Sede em Delmiro
Melhorar o desempenho do acesso 4 internet via wifi 3 3 3 Gouvela & 4 na Unidade de Santana do Ipanema
Ampliar e melhorar 0 acesso 3 internet via wi 3 3 3 Aquisicao de 10 novos pontos de acesso
Elaborar uma proposta de Mestrado: APCN Programa de Pés-graduag3o em Ensino, Lit e Culturas (PPGELIC) 3 3 3 Construgdo da APCN Colabe
Criar comiss3o interna para repensar Uma nova proposta de mestrado - PROEB 1 1 1 Criaga0 da portana Colabc
Realizar oficina para estimular a produgao clentifica dos docentes, a participagao em editais de PIBIC e PIBITI e 3 3 3 Oficina Colaboragio
editais de
Convidar com ias em p stricto senso para ministrar as oficinas B 3 2 Oficina Colaborago
Participar das reunides periddicas com as coordenagdes de cursos de Delmiro e Santana do Ipanema para estimular .
a criagdo de propostas de mestrado e ampliag3o das pesquisas 2 2 2 Reunido Colabor
3 2 2 Seminrio Colaboragao de
Implementar semestralmente o Seminério Interdisciplinares de Pesquisa em Delmiro e em Santana do Ipanema
Divulgar as agdes de pesquisa € inovagdo no campus 1 2 1 Redes Sociais e reunides com o comité Colal
Promover reunioes peribdicas com 0 Comité de pesquisa 2 2 2 Reuniao com o comité Colal
Langar a segunda chamada para publicagdo do segundo volume da Revista Caburé 3 3 1 Construgdo da chamada do dossié Colal
Reunido com os pesquisadores e bolsistas dos novos ciclos de PIBIC e PIBITI 2 2 2 Reunido Colal
Reunido com os C das iali e 1 2 2 Reunido Colaborago
| de 01 central de (Unidade Santana do Ipanema) 3 3 3 Vigildncia Monitorada
Criagao da arvore da Unidade Santana no SIPAC 3 1 3 Arvore IPAC
Implantagdo do organograma da Unidade Santana no SIPAC 3 1 3 Organograma
Promogdo de 02 oficinas sobre acessibilidade para servidores e discentes 1 2 2 Realizagao das Ofdinas !
Atendimento de terapia integrativa (Reiki) para 0s servidores 2 2 3 Realizagao dos Atendimentos Individuais £ Coletivo Aquisigao de m:
Formalizaao de Acordo de Cooperagao Tcnica com a Prefeitura Municipal de Santana do Ipanema 7 2 7 ‘Assinatura do Termo Oe Cooperagao Técnica
Realizagio de uma Oficina de Ténis de Mesa 2 3 2 Realizagdo Da Oficina Serv

UFAL, 2023b.

Fonte

da redagao dos

1aS Nno rigor
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do reforca a percepgdo de

io de verbos no infinitivo. Essa padronizag
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serem um indicativo presente para um estado futuro pretendido.
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Além disso, ¢ a utilizagdo de verbos que refletem as especificidades do elemento
estratégico em questdo. Para objetivos e metas deve-se dar preferéncia a verbos que indiquem
modificagdo de estado, como “aumentar”, “reduzir” ou “maximizar”, trazendo a ideia mais
proxima a percepcao do resultado almejado. J& verbos como “promover” e “realizar” estao mais
voltados para a propria agdo, sendo mais adequados para as a¢des e iniciativas estratégicas
(ENAP, 2019).

Nesta perspectiva, algumas descri¢cdes de metas descritas no Plano de A¢des possuem
nivel de especificidade tal que poderiam ser melhor classificadas como iniciativas. Por
exemplo, atrelado ao objetivo “Acompanhar sistematicamente os contratos de oferta de
servigos” (UFAL, 2023b, p. 56) tem-se a meta “Realizar 04 (quatro) treinamentos”. Ao invés
disso, poderia-se ter "Aumentar a competéncia técnica dos fiscais de contrato" como meta para
alcance do objetivo, sendo a realizagdo dos referidos treinamentos a iniciativa para a
consecugao desta meta. Assim, ¢ importante ndo confundir a meta, que ¢ a quantificacao do
objetivo, com as iniciativas, que s3o as agdes € programas concretos.

Outro ponto de discussdo pode partir da abordagem feita em relacdo aos objetivos de
esfera “superior”, que sdo os macro objetivos listados a partir do PDI e do PPA. Esses macro
objetivos, em teoria, funcionam como referéncias na confec¢ao dos objetivos da unidade. Isso
¢ relevante, pois influencia positivamente para a correta alocacdao de esforgos e recursos em
projetos que de fato contribuam para a estratégia global da instituigdo.

Na pratica, encara-las como diretrizes estratégicas reduziria a ambiguidade de ter-se
objetivos dentro de outros objetivos. No contexto do planejamento estratégico, as diretrizes
estratégicas consistem em orientacdes gerais que direcionam a atuacao gerencial da organizagao
no longo e médio prazo, desta forma estabelecendo vias prioritarias para a concretizacdo dos
seus objetivos e projetos sempre bem como seu alinhamento entre missdo e visdo (Oliveira,
2018; ENAP, 2019).

Atuam, assim, de maneira mais ampla que os objetivos, sendo um elo entre o
planejamento estratégico e operacional. Este conceito se aplica aos macro objetivos presentes
nos planejamentos do Campus do Sertdao, os quais convertem novos objetivos dentro do plano
local para sua concretizagdo. Essa abordagem poderia contribuir para o suporte metodoldgico
com vistas a manter uma estratégica coerente, com alinhamento organizacional e convergéncia
entre seus elementos.

Quanto ao critério de analise de alinhamento com a visdo, considera-se a visao

institucional como elemento de ancora estratégica, no sentido de sustentar e alinhar as a¢des e
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decisdes estratégicas envolvendo os demais elementos. Neste sentido, observa-se sim um
alinhamento entre os objetivos listados nos planos propostos e a declaracio da visao.

O PDU estabelece objetivos especificos para estimular a criagdo de novos cursos de
pos-graduacao, inclusive mestrado, e elevar a qualidade do ensino e da pesquisa, ampliando o
leque de atuagdo e contribui¢do no campo do ensino e pesquisa. Tem-se também a definicao de
metas mensuraveis com o intuito de melhorar a classificagdo geral dos cursos , bem como de
reduzir os indices de evasdo. Esse desdobramento € positivo, pois, de fato, sdo objetivos que
impactam diretamente no aspecto almejado do desenvolvimento social regional e da referéncia
na area académica.

Desta forma, os referidos planos podem ser considerados instrumentos que irdo, a
longo prazo, trazer concretude a uma visdo de futuro que se baseia na exceléncia e no
desenvolvimento regional. Salienta-se, porém, que, embora haja esse alinhamento, algumas
iniciativas como o desenvolvimento de elementos conceituais visuais (mapa estratégico), o
refinamento de algumas nomenclaturas, bem como a necessidade de formalizar reunides
periddicas de monitoramento, expostas anteriormente, podem aprimorar e possibilitar melhor
acompanhamento pratico do alcance da exceléncia pretendida.

A periodicidade e publicagdo dos planos de agdes ¢ outro elemento passivel de criticas.
Quando abordados sobre essa questao, os entrevistados confirmaram a defasagem temporal em
relagdo ao periodo de elaboragdo dos mesmos. Parte disso se d4 devido a necessidade de
aprova¢ao do documento pelo Conselho do Campus, orgdo participativo e de multipla
representatividade, o que pode estender o prazo para a publicizagao.

No entanto, os relatorios anuais, que servem de base para a elaboragdo, tém escala
continua ao longo do ano, com reunides semestrais para discussao e captagao de relatorios. Esse
processo envolve todos os chefes de setores e ¢ coordenado pela Dire¢ao Geral do Campus.
Desta forma, apesar da defasagem temporal observada na publicag¢do dos planos, a manutengao
da pratica de elaboragdo de relatorios revela-se como um aspecto positivo, apesar de
insuficiente. Assim, se faz necessaria o uso destas informacdes para a elaboracao de planos
atualizados, bem como a reavaliagdo dos fluxos e prazos adotados para sua formalizacdo e

divulgacdo.

4.7 Ferramentas de Apoio

A implementacdo do planejamento estratégico no dmbito da administragdo publica

pode fazer uso de algumas ferramentas como suporte para sua operacionaliza¢do. Elas
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funcionam como instrumentos de gestdo que auxiliam no planejamento de sua estratégia e na
tomada de decisdes, pois facilitam a concepgdo e rotinizacdo do trabalho de planejamento
estratégico.

No contexto das universidades publicas, entre as ferramentas de apoio voltadas para
institui¢des de ensino superior sdo citadas com maior frequéncia a Analise SWOT, Balanced
ScoreCard, SW2H e Planejamento Estratégico Situacional (Sant’ana ef al., 2017; Fonseca et
al.,2023; UFAL, 2023a).

A andlise SWOT, como ja abordada, ¢ amplamente utilizada durante a etapa de
diagnodstico estratégico. Ela permite identificar as caracteristicas internas e externas da
instituicdo e como elas podem ser usadas para gerar uma vantagem competitiva, através de
estratégias adaptadas ao cenario percebido. Apesar de sua simplicidade e limitagdes, contribui
positivamente para estruturar o raciocinio estratégico diante de condigdes de incerteza, servindo
de ponte entre a andlise situacional e a formulagdo de estratégias (Chiavenato, 2022).

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um sistema de apoio aos gestores que divide a empresa
em diferentes perspectivas, sendo as quatro principais: financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento. Estas perspectivas podem ser adaptadas as instituigdes publicas,
ao se reconhecer as especificidades do setor. Nesse processo de adequagdo ¢ comum desviar a
perspectiva financeira como posicdo central para enfatizar o cidaddo, a sociedade ou os
stakeholders como representando o objetivo final da instituigdo. Os processos internos também
podem refletir preocupagdes sociais mais voltadas a governanga, transparéncia e accountability
(Kaplan, 2018; ENAP, 2021).

A nivel operacional, o SW2H auxilia nos desafios na implantac¢do da estratégia. Serve
de guia para definir com maior rigor os objetivos, metas, prazos € responsaveis pelas iniciativas.
E um modelo citado com frequéncia, interessante as institui¢des publicas para definir quais
acOes especificas, setores envolvidos, prazos e recursos serdo necessarios para que resultados
devam ser alcancados (Sant’ana et al., 2017; Fonseca et al., 2022; UFAL, 2023).

O planejamento Estratégico Situacional (PES) ¢ outra metodologia citada nas fontes
consultadas. E particularmente indicada para organizagdes publicas e instituicdes sem fins
lucrativos, onde ha gestdo de conflitos e a necessidade de cooperacao ativa entre diversos atores
para a resolucdo de problemas. Diferente da abordagem tradicional e determinista do
planejamento, apresenta uma visao holistica que reconhece o jogo politico, social e econdmico.
Sua estrutura ¢ organizada em quatro momentos interdependentes, na forma de um processo

dividido conceitualmente mas na forma de um processo continuo (Sant’ana et al., 2017; ENAP,

2019).
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O momento explicativo busca compreender a realidade e entender os problemas
existentes, identificando nos criticos através de diferenciagdo de causas, sintomas e efeitos. O
momento normativo-prescritivo estabelece modos de acdo para diferentes cendrios futuros,
definindo metas, recursos € prazos para execucao de estratégias. No momento estratégico,
analisa-se a viabilidade dos planos construidos, equalizando os recursos e o jogo de interesses
entre os diversos atores. Por fim, no momento titico-operacional, tem-se a execu¢do
propriamente dita, com monitoramento e avaliagdo dos resultados, equilibrando o programa, a
capacidade e a governabilidade do sistema (Sant’ana et al., 2017; ENAP, 2019).

Nos planos de a¢gdes do Campus do Sertdo estdo presentes, na forma de planilha, a
descri¢do das iniciativas e os “macro” objetivos a que estdo vinculadas (relativos ao PDI ou
PPA). Sao listadas, ao todo, 61 Agodes/Iniciativas com especificagdes que incluem os insumos
financeiros e ndo financeiros demandados, prazo e setor responsavel pelas a¢des. O or¢camento,
no entanto, nao foi preenchido na maior parte dos itens, sendo preenchidos em apenas 13 agoes.
Destas, 11 apresentam a indicagdo "ndo se aplica", ao passo que duas especificam valores
financeiros em reais (UFAL, 2023b).

Nao foi verificada a presenga destas ferramentas nos documentos analisados. Durante
as entrevistas, quando perguntados sobre, também ndo foram citadas por parte dos gestores.
Existe, no Plano de A¢des, a disposicao das informagdes referentes a cada iniciativa estratégica
utilizando colunas contendo descrig¢do, prazos, responsaveis, etc., o que aparenta estar ligado
ao conceito de alguma metodologia, mas que ndo ¢ reconhecida pelos entrevistados. Referente
a elaboracdo de relatérios e planejamentos, também ndo foi citado o uso de ferramentas
especificas, salvo softwares ligados as suas atribuigoes.

Assim, ¢ recomendado o estabelecimento de ferramentas ou mecanismos que
promovam melhor articulagdo entre os relatdrios de planejamento e gestdao com os objetivos
definidos nos planos estratégicos. Utilizando-se, por exemplo, a metodologia do SW2H, ¢
possivel a elaboracdo de planilhas contendo informagdes mais detalhadas sobre cada projeto,
especificando a que objetivo determinada acdo estd vinculada, sua justificativa, prazos,
responsaveis, custo e estdgio de execu¢do. Apesar de sua simplicidade, tal agdo contribuiria
positivamente para a organizagdo e estruturacdo de planos de acdo, trazendo, de forma pratica,
eficiéncia no planejamento e controle das tarefas a serem realizadas.

Com isso, observa-se que a gestdo ainda opera sob uma logica mais tradicional,
deixando de aproveitar instrumentos que poderiam conferir maior formalidade e clareza

estratégica as acdes estratégicas da unidade.
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4.8 Implementacao

A implementagdo bem-sucedida do PE ¢ frequentemente associada a decisdes
cotidianas simples, tais como priorizagdo de demandas, alocagdo de pessoal, andlise de
viabilidade de projetos e readequacdo de metas em decorréncia de contingenciamentos
or¢amentarios. (Chiavenato, 2022; Camacho; Camacho; Benavides, 2023).

Neste contexto, um dos aspectos praticos da implementacao se materializa na propria
atuacao dos gestores. Esta incorporacdo pode ser observada quando o planejamento se torna
parte da rotina ou cultura organizacional, o que gera reflexos no uso dos planos estratégicos
como referéncia para a tomada de decisdo, defini¢cdo de prioridades e avaliacdo de resultados.
Reunides periddicas, elaboracdo de relatdrios e acompanhamento de indicadores também
podem servir de boas praticas neste sentido, consolidando uma visao de trabalho voltada ao
alcance de objetivos entre os integrantes da organizagao. (Oliveira, 2018; Chiavenato, 2022).

A efetividade da implementagdo, por sua vez, estd nao apenas na confecgdo formal do
documento, mas em este vir acompanhado de monitoramento e capacidade de realizar ajustes.
Na pratica, isso implica acompanhar o que foi executado, identificar performances e desvios,
bem como promover correcdes e adaptacdes ao longo do periodo proposto de planejamento.
Considerando a natureza dinamica das organizacdes, a flexibilidade revela-se necessaria para a
execugao eficaz de estratégias. (Kaplan; Norton, 1997; Matias-Pereira, 2020).

A implementagdo bem-sucedida de um plano estratégico estd condicionada a
articulagdo entre as premissas basicas de sua estratégia. Segundo afirma Matos ef al. (2023, p.
04):

Portanto, para implementar com sucesso um plano estratégico, uma organizacao deve
compreender sua situagdo atual e reconhecer suas metas, as acdes necessarias € 0s

efeitos dessas agdes no ambiente organizacional. O cumprimento desses estagios

¢ crucial para a efetiva conclusdo do PE.

Nas entrevistas, procurou-se avaliar os critérios observaveis relacionados a
comunicacdo e disseminagcdo das informagdes contidas no plano, a existéncia de um
planejamento central e defini¢do de responsabilidades e engajamento dos atores institucionais,
e o desdobramento do planejamento para tomada de decisdes presentes e futuras por parte dos
gestores.

Percebeu-se que, apesar do esforco conjunto para que o campus passasse a ter seu

proprio plano estratégico, apenas os servidores diretamente envolvidos na confec¢ao do PDU ¢
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que tinham conhecimento acerca de seu contetdo e dos pormenores de sua criacao. Entende-
se, € claro, que as estratégias devem ser frutos de um planejamento formal, delineado e de
responsabilidade dos executivos principais, o que ¢ caracteristica do nivel estratégico da
camada hierdrquica de planejamento e gestdo. Apesar disso, o que esta sendo abordado ¢ a
centralizacdao do processo de modo a tornar a visao do planejamento como algo distante de sua
realidade (Chiavenato, 2014).

Assim, os depoimentos coletados indicaram que os chefes de setores, que ndo atuam
na Diregdo, se limitam a produzir e buscar resultados em suas agdes de menor prazo,
perseguindo metas e cumprindo acdes relativas ao seu setor, de forma relativamente
independente. Esses gestores propdem as metas a serem inseridas nos Planos de Ag¢des anuais,
por meio dos seus relatorios, porém, apds isso, o planejamento central se perde e cada um se vé
responsavel por suas proprias atribuigoes.

“Sim, eu acredito que, o documento entre as equipes de trabalho, nos [enquanto]
gestdo e alguns e os servidores... Eu acho que tem um conhecimento. Mas eu acho
que ainda falta levar o conhecimento desse documento para a comunidade académica
como um todo. Eu acredito que ainda falta isso. A gente precisa trabalhar isso ai.” -

Entrevistado 02.

No contexto do ambiente universitario, ha o risco da organizagdo concentrar seus
esfor¢os na elaboragdo do plano mas apresentar falhas em sua implementacao. As dificuldades
no envolvimento da comunidade nos processos de tomada de decisdo, em aglutinar pessoas, e
de apresentar resultados apesar da complexa rotina sdo apontados como complexidades
caracteristicas destas organizagoes. Isso pode resultar na baixa motivagdo devido a percepcao
de que o plano ndo tem conexao direta com o dia a dia operacional (Fonseca et al., 2023).

Neste aspecto, verificou-se a intensificagdo do distanciamento em rela¢do ao que foi
posto no plano estratégico e o cotidiano dos gestores, por uma forte presenca dos desafios
financeiros da instituicdo. De maneira geral, mesmo envolvendo a Direcao do campus, existe
um esforgo e, até mais que isso, um desafio de cada setor em prestar um servigo de qualidade e
que atenda as expectativas da institui¢do, porém isso ¢ feito de maneira desapegada do proprio
PDU. Isto porque ndo existem verbas suficientes para possibilitar o planejamento ideal das
acoes, de forma a atender as expectativas propostas pelos servidores e pelo publico que eles
atendem. Cortes e contingenciamentos de recursos sao uma realidade costumeira para esta
instituicao de ensino superior.

Segundo um dos entrevistados, as dificuldades em atender a quantidade de demandas

acaba desviando o foco do planejar e, em vez disso, resultando em uma gestdo mais voltada
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para a resolucdo de problemas cotidianos, ou “apagar incéndios”. Mesmo recursos de
programas ligados a pesquisa e extensdo, por vezes tém que ser usados de forma a custear
demandas emergenciais ligadas ao proprio funcionamento da instituicdo. Essa insuficiéncia
or¢amentaria atua como um fator que reprime o potencial do quadro técnico e docente da
Universidade. Percebe-se que o contetido formal apresentado nos planos frequentemente cai no
esquecimento justamente porque as prioridades mudam conforme a disponibilidade de recursos.
Desta forma, o aspecto financeiro foi percebido como um dos maiores desafios para a efetivacao

e proposicao das agdes estratégicas do PDU.

“E ai, a quantidade de coisa no dia a dia vai direcionando a gente, como eu disse
aqui, pra ‘apagar outros incéndios’ e, as vezes, se a gente ndo despertar, a gente
termina esquecendo que tinha aquele aquele planejamento, como no caso do PDU.”

- Entrevistado 04.

Ainda assim, existem agdes positivas que podem ser realizadas no sentido de integrar
o planejamento estratégico a rotina da instituigdo, apesar dos desafios de execugdo
orcamentaria.

Uma delas ¢ a expansdo dos canais de comunicagdo sobre o plano que estd, atualmente,
concentrada nos canais digitais e nas instancias de gestao. O PDU esta disponivel no site oficial
da instituicdo e foi tema de postagens em redes sociais por meio de plataformas como o
Instagram com videos e textos informativos. Por outro lado, aparentemente os esforgos foram
pontuais e, apds o processo de reunides das comissoes, o plano parece ter assumido um papel

secunddrio, se tornando mais um dos documentos disponibilizados pela instituicao.
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Figura 10: divulgacdo do PDU por rede social

o) ufalsertao_oficial e thiago_trindadeufalsertao
Ufal - Sertdo

ufalsertao_oficial %0 EM REUNIAO EXTRAORDINARIA,
CONSELHO PROVISORIO DO CAMPUS DO SERTAO APROVA O
PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA UNIDADE (PDU - 2024-2027)

! Na 9* ReuniZio Ordinria do Conselho Provisério do Campus
do Sertdo, ocorrida em 17/10, foram iniciadas as primeiras
discussdes acerca da elaborag3o do Plano de Desenvolvimento
da Unidade (PDU - 2024-2027).

¥ A partir desse momento, com a criagdo de trés comissdes
(discente, técnica e docente), a minuta do PDU do Campus do
Sertdo, elaborada a partir do Planejamento da Gestdo Local, foi
submetida, no periodo de 13/11 a 01/12, 4 apreciagio dos
segmentos para que houvesse o melhoramento da proposta
assim como o aperfeigoamento das proposi¢des de agSes e
metas para o que se deseja alcancar nos préximos quatro anos
para o Campus do Sertdo (Sede e Unidade de Santana do
Ipanema).

¥ A contribuigdo coletiva da comunidade académica resultou
na elaboragio final do PDU, que veio a ser aprovado, por
unanimidade, em Reunido Extraordinaria, hoje, 13/12.

¥ A Diregdo do Campus do Sertdo agradece & Coordenagio de
Gestdo de Pessoas, Laila Vieira, e ao setor da Secretaria Executiva,
Jérsica Florindo e Daphne Oliveira, por toda o empenho e
dedicagdo na organizagdo do documento.

¥ Em especial, a Diregdo do Campus do Sertio agradece
também a atuagdo das comissdes, agradece a todas as pessoas
da comunidade académica que contribuiram na construgio
desse importante documento que visa a mais avangos e a mais
desenvolvimento do Campus do Sertdo.

1! Seguimos avangando!

Fonte: Instagram da instituicao.

Entende-se que seja um documento volumoso e de carater técnico e, desta forma, de
aplicagdo limitada na rotina dos servidores. Porém, alguns elementos basicos como a missdo e
visdo nao sdo reforcadas cotidianamente, seja em reunides ou documentos internos, o que
dificulta a memorizagao e a criagdao de uma identidade institucional por parte dos colaboradores.

No ambito do Campus do Sertdo, o acompanhamento e avaliagdo do plano existem na
forma das reunides semestrais, nas quais as coordenacdes e Dire¢cdo se reunem com fim a
apresentar relatorios e definir metas para o proximo ano. Este procedimento, no entanto, poderia
ser formalizado, mediante a instituigdo de um calendario de reunides mais frequentes e
integrado a rotina da gestdo. A maior periodicidade poderia fortalecer o pensar estratégico e
estimular a participacao da Proginst, ja que, conforme relatado anteriormente, apds a entrega
dos planos, o suporte técnico e a cobranga institucional "esfriaram", deixando as unidades sem
um direcionamento ou feedback sobre a execugao.

Um ponto de aten¢do evidenciado nas entrevistas esta no papel desempenhado pela
sede da instituicao que, através de sua Pro-reitoria de Gestao Institucional, desempenhou o
papel central na elaboragao dos planos bem como o acompanhamento do processo referente as
suas Unidades. Segundo os entrevistados, embora tenha havido esse movimento inicial de
inducdo e orientacdo metodoldgica para a construcdo dos documentos, ndo ocorreu,
posteriormente, uma continuacao esperada do programa, voltado para a avaliagdo,

monitoramento e controle do que foi produzido.
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Considerando que as Unidades seguiram a metodologia proposta pela Proginst, foi
feita a critica de que seria pertinente a existéncia de a¢des no sentido de dar continuidade a esse
processo, mesmo ap6s a formalizagdo dos planos. Desta forma, percebe-se a caréncia de
procedimentos relativos a atualizacdo periddica e revisao dos planos ao longo de toda sua
vigéncia, a despeito do fato de a metodologia proposta ter sido seguida.

Assim, os gestores do Campus demonstram essa percep¢do convergente quanto a
necessidade de um controle institucional mais proximo por parte da sede, como forma de
suporte a implementagdo estratégica. Apesar disso implicar em um incremento no volume de
trabalho e maior responsabilidade, esse fato ¢ percebido como algo positivo e que traria maior
comprometimento na manutencao e execucao dos planos e diretrizes estratégicas, de forma a

tornar o PDU um documento vivo e presente para a gestao.

4.9 Mecanismos de Controle

No planejamento estratégico, a etapa de controle vai além da mera fiscalizacdo,
consistindo-se em um processo ciclico composto pelo estabelecimento de padrdes, observagao
do desempenho, comparagdo do real com o esperado e, posteriormente, adocao de agdes
corretivas (Chiavenato, 2022).

Através da definicdo e uso dos indicadores, ¢ possivel definir aproximagdes da
realidade que traduzem fendmenos complexos para formas mais simples, de maneira a gerar
dados que possam ser analisados pelos gestores. Esses dados sdo entdo utilizados para a tomada
de decisdes, no contexto estratégico, e verificar se a finalidade das metas e objetivos foi
atingida. Neste sentido, os indicadores devem ser encarados como elementos que apontam
atributos e dimensdes de uma variavel em observagdo, mas nao de maneira exata ¢ bem
definida, como uma medida faria (ENAP, 2019).

A realidade possui elevado grau de complexidade, o que impossibilita, neste contexto,
de ser representada em sua totalidade por um tinico dado quantitativo. Assim, os indicadores
nao reproduzem integralmente a realidade, mas funcionam como instrumento de interpretacao,
sinalizando tendéncias e desempenhos ligados a determinada variavel analisada.

Com base nisso, infere-se que diferentes indicadores representam diferentes recortes
da realidade, de forma que diferentes indicadores podem revelar dimensdes distintas do mesmo
fenomeno. O indicador, entdo, pode assumir um carater mais subjetivo e interpretativo, o que

exige cuidados em sua definicdo e utilizagao.
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Apesar disso, indicadores sdo necessarios para o processo de avaliacao. Sao elementos
essenciais que possibilitam a elaboragdo dos relatorios gerenciais. Esse tipo de relatorio
transforma os dados brutos em informagdes gerenciais para os dirigentes através da comparacao
periodica entre o desempenho observado e os padrdes e metas estabelecidos previamente. Sua
importancia ¢ ajudar na tomada de decisdes e disseminagdo da estratégia na rotina da
organizagao.

Ademais, os resultados deste monitoramento devem atingir o nivel tatico-operacional
para que seja feita a corre¢do de desvios e a gestdo dos riscos que possam influenciar os
resultados. O uso de painéis de informag¢do adaptados aos diferentes niveis e perfis gerenciais,
bem como incentivos para a realizacdo de reunides de equipe com objetivo de tratar as
informagdes geradas, podem facilitar esse trabalho de monitoramento (ENAP, 2021).

Enquanto o monitoramento ¢ um processo continuo de acompanhamento, a etapa de
avaliagdo ¢ algo mais pontual, que ocorre apds as atividades contempladas terem seu
desenvolvimento ou serem concluidas. Sua fungdo ¢ consolidar o processo de monitoramento
e revisdo da gestdo estratégica da organizacdo. Os relatérios de avaliagdio devem conter
informagdes sobre os resultados alcancados e abordar assuntos estratégicos, como mudangas
no ambiente interno e externo, revisdo de objetivos e metas, gestdo de projetos e recursos
estratégicos, mitigacao de riscos e aperfeigoamento dos processos de gestao (ENAP, 2021).

Igualmente importante, especialmente no servigo publico, ¢ a divulgacdo. Os
resultados alcancados pela instituicdo devem ser comunicados para os stakeholders, em um
esfor¢o de cumprir o compromisso com a accountability e prestar contas a sociedade. A Cartilha
PDU cita a Lei de Acesso a Informagdo (12.527/2011) para embasar a obrigatoriedade de
publicacao dos PDUs no Portal da Transparéncia da instituicdo. Na mesma cartilha, ¢ dito, em
relagdo ao PDU, que “Ao final do documento ¢ importante apresentar quais as formas de
avaliacdo serdo utilizadas no acompanhamento de sua execugdo, bem como a forma que os
resultados alcangados serdo divulgados ao publico interno e externo” (UFAL, 2023a, p. 21).

No contexto do Campus do Sertdo, o PDU ¢ o principal documento que se apresenta
como norteador da institui¢do, contendo a maneira que o campus se enxerga € a estratégia que
almeja perseguir. Observou-se, no entanto, que ha caréncia na efetividade com que os
mecanismos de monitoramento e avaliagdo buscam traduzir essa estratégia em resultados
mensuraveis.

Embora o PDU apresente uma estrutura formal, com indicadores definidos, observou-
se que o uso desse documento com instrumento técnico ainda ¢ desigual entre os niveis

gerencial e tatico. Segundo o que foi dito pelos entrevistados, os gestores envolvidos
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diretamente na elaboracdo e confeccdo do plano tendem a possuir maior dominio e
compreensdo sobre o documento. Essa proximidade com a constru¢do do planejamento
favorece a compreensao do conteudo do plano e também a capacidade de avaliar o andamento
das agoes planejadas, distinguindo com maior exatidao aquilo que foi efetivamente executado
daquilo que permanece pendente.

Por outro lado, parte dos coordenadores, responsaveis pela operacionaliza¢do das
acOes estratégicas, enfrenta dificuldades relacionadas ao preenchimento e interpretacdo das
planilhas e indicadores propostos pelo plano, dificuldade essa que se estende aos relatorios para
discussdo do planejamento. Em decorréncia disso, foi relatada a ado¢do de ferramentas de
facilitacdo, como a elaboragdo de planilhas simplificadas com o objetivo de tornar o

acompanhamento das metas mais acessivel.

“Alguns tém mais dificuldade, né? Tem alguns que o plano de agdo, até hoje, o pessoal
tem uma dificuldade tremenda de entender a planilha. (...) e ai eu fago um esbogo,
como tipo uma tabela no Word, editor de texto, para o pessoal preencher. Porque ld
eles conseguem preencher praticamente a mesma coisa que esta na planilha mas tem

uma dificuldade com a planilha”. - Entrevistado O1.

Percebe-se que cada coordenador busca realizar suas proprias metas e objetivos, mas
que esses ndo operam como parte do direcionamento estratégico mais amplo representado pelo
PDU. Essa situacdo pode estar relacionada, ao menos em parte, a limitagdo de recursos
enfrentada pela Unidade, que leva os gestores a concentrarem esfor¢os na resolugdo de
demandas mais imediatas e na execucao das atribui¢des sob sua responsabilidade. Assim, tem-
se 0 modus operandi em que hd mobilizagcdao dos esforgos e recursos mas que nem sempre estao
explicitamente vinculados as diretrizes do planejamento institucional.

“(...) Entao normalmente a gente vé o que da pra fazer sem dinheiro, porque a gente
é uma coordenacgdo que ndo tem dinheiro! E olhar pro ano e dizer: ‘Olha, o que é que
da pra fazer esse ano?’, ‘quais sdo os parceiros que podem pra ajudar?’. Entdo é
uma situa¢do mais delicada, no caso da Coordenagdo que eu atuo.” - Entrevistado

05.

Quanto ao monitoramento, a pratica institucional do Campus do Sertdo ndo conta com
uma comissao ou nucleo permanente voltado para este fim. O acompanhamento do PDU se da
de forma integrada a rotina administrativa, e concretiza-se por meio de reunides de gestdo,
convocadas pela Dire¢do Geral do campus, nas quais sdo discutidas o desempenho e as
demandas dos diversos setores da instituicao. Essas reunides tém frequéncia semestral, mas nao
tém calendario especifico, ocorrendo, em geral, ao final de cada semestre. E através delas que

os coordenadores avaliam o desempenho do periodo anterior para subsidiar a elaboracao dos
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Planos de Acdo anuais ¢ dos Relatorios de Gestdo, que funcionam como as principais
ferramentas de controle e prestacdo de contas.

Como dito anteriormente, 0 monitoramento consiste no acompanhamento da execugao
das agdes e iniciativas, de forma regular, o que permite identificar avancos, dificuldades e
desvios a medida que ocorrem, bem como corrigi-los. A avaliagao, por sua vez, tende a ocorrer
apos um periodo de implementagdo, quando parte dos resultados ja foi produzida ou finalizada
(ENAP, 2021).

Observa-se a presenga da avaliagdo, entendida como a discussao e analise dos
resultados alcancados em determinado periodo, mas a auséncia de um monitoramento
sistematico das agdes previstas no plano. Sem um acompanhamento continuo dos indicadores,
metas e agdes estratégicas, eventuais problemas somente sdo identificados quando ocorrem as
avaliacdes periodicas, o que reduz ou inviabiliza as possibilidades de corre¢des e adequagdes

ao longo do processo.

“Mas eu confesso, assim, ai fazendo uma autoavalia¢do, enquanto gestor: nesses
pontos, de fato centrais, para uma melhor execu¢do do PDU, a gente elaborou o
PDU, mas eu penso que a gente poderia ter melhorado um pouco nisso, né? Se centrar
nessas etapas que sdo exigidas, de fato, mesmo sem uma posterior solicita¢do da
gestdo central. Mas eu acho que isso deveria ter partido de nos mesmos enquanto

gestdo”. - Entrevistado 04.

O uso de ferramentas para acompanhar o progresso das acdes permitiria responder de
forma mais 4gil as mudancas e desafios enfrentados pelo Campus. Nesse sentido, a adocao de
praticas de monitoramento poderia contribuir para aproximar o planejamento das agdes
efetivamente executadas.

Em termos de implementagdo, Oliveira (2018) alerta que o controle e a avaliagdo
devem ser precedidos pela aten¢do a determinados aspectos de motivagdo, capacitagdo,
informagdo e tempo. Isso inclui considerar questdes como o entendimento e aceitagdo dos
desafios e metas, sistema de premiagdo e punig¢do adequados, capacidade e competéncia para
realizar tais agoes, se os dados gerados sao comunicadores efetivamente e se ha tempo adequado
para a dedicacdo a tarefa. O autor aconselha que o controle e avaliagdo sejam realizados em
conjunto com o planejamento estratégico, e ndo apenas no final do processo.

Desta forma, a implementagado destas melhorias pelo Campus do Sertdo seria melhor
executada no momento de elaboragdao do proximo PDU, de maneira a incorporar as etapas de
monitoramento e controle a propria elaboragdo do plano e desta forma analisar e adequar este

elemento a realidade da instituicao.
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4.10 Sintese Analitica

E importante ressaltar que o planejamento estratégico organizacional constitui o modo
de pensar e o processo continuo de definicdo de objetivos e tomada de decisdes, enquanto o
plano ¢ o resultado imediato deste processo. Conforme ensina Chiavenato (2022), o plano € o
produto do planejamento e serve como um curso de agdo que coordena uma sequéncia logica
de eventos para o alcance dos objetivos pretendidos. E uma antecipagéo ao tempo, prevendo

eventos e agoes que levarao a um futuro desejado.

Figura 11: Planejamento e plano estratégicos

( ) d )
(‘\ Planejamento p— Plano
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Processo Resultado
Y W, \_ .

Fonte: elaborado pelo autor.

No contexto do Campus do Sertdo, foi verificado que a preocupagdo com o
planejamento estratégico € a promoc¢ao de uma cultura de pensamento estratégico ja faziam
parte das agdes institucionais, os quais se materializaram por meio de treinamentos, oficinas,
reunides internas e confeccdo de relatorios, acdes estas iniciadas anos antes da construcdo do
PDU como documento central. Desta forma, o esfor¢o de planejamento prévio da prépria
unidade consolidou-se com a materializagdo do plano, agora estruturado sob as diretrizes
exigidas pela sede da institui¢do.

A analise documental em conjunto com as informagdes coletadas através das
entrevistas permitiram realizar a analise dos elementos presentes no Plano de Desenvolvimento
do Campus do Sertdo. Tal anélise revelou algumas lacunas metodologicas que podem ser
objetos de melhoria. A tabela a seguir resume as deficiéncias e potenciais pontos de otimizagao

quando confrontados com o referencial teorico.
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: Tabela-sintese

Tabela 4

Elemento Critérios de Analise Base Teorica
b..:wm:um:ﬁn Componentes Amplitude Inteligibilidade
Institucional
Drucker (2003),
L. Missao alinhada com o texto presente no PDI e Estatuto e Regimento da UFAL,; ENAP (2019),
Missio Texto conciso e de facil compreensao; Matias-Pergira
Impacto desejado subjetive e de dificil mensuracio; {2020).
MN3o sdo citados os atores que afetam, sdo ou serdo afetados pelas acBes da organizacao;
Contém expressao sujeita a interpretaces politico-idecldgicas.
Alinhamento com a . . . o
L. Construgéo coletiva Horizonte temporal Concisdo
missao ENAP (2019),
Visdo Alinhada ao compromisso de desenvolvimento regional; Chiavenato (2022),
Elaboracao participativa; Fonseca ef al.
Horizonte temporal muito longo, pode ser dividido em visBes intermediarias; (2023).
Texto curto e objetivo, porém com termos ambiguos.
Coeréncia normativa Alinhamento estratégico
Oliveira (2018),
Valores

Organizacionais

Apresentam coeréncia com as normas superiores da UFAL e principios constitucionais;

Refletem a realidade do semiarido, com énfase na transformacdo social;
Termos com potencial de conflito ou interpretacfes divergentes.

Chiavenato (2022},
Goes (2023).

Analise
Ambiental

Andlise do ambiente Anilise do ambiente interno Matriz S.W.0.T.

externo

MN&o é apresentada no PDU;
Matriz SWOT elaborada preliminarmente, mas néo incorporada ac documento final.

Weihrich (1982),
Chiavenato (2022).

(continua)
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Tabela-sintese (continuacio)

Tabela 4

Elemento

Ferramentas de
Apoio

Critérios de Analise

Planejamento Estratégico

SW2H . .
Situacional

Balanced Scorecard Mapa Estratégico

MN&o foram mencionadas pelo material nem pelos entrevistados;

Estas ferramentas ndo constam nos documentos analisados e ndo foram citadas pelos gestores nas entrevistas;

As planilhas de acbes possuem colunas que lembram o SW2H.

Base Teodrica

Sant'ana et al.
{2017), Kaplan
(2018), Fonseca et
al. (2023).

Plano de Agoes

Alinhamento com
a Visdo

Diretrizes

. Objetivos, Metas e Prazos
Estratégicas

Responsaveis

Estruturado com Miss8o e Visdo como norteadores;
Segue a Cartilha PDU com desdobramentos anuais, quantificadores de esforgco e impacto;
Defasagem na elaboracio e publicizacdo dos planos anuais;
Baixa distincdo entre objetivos, metas e iniciativas estratégicas.

Oliveira (2018),
ENAP {2019), UFAL
(2023).

Implementagao

Existéncia de reunibes,
comissdes ou nicleos de
acompanhamento

Uso do PDU como referéncia para decistes
gerenciais e contingenciamentos
orgamentarios

Comunicacéo e
disseminacgéo de
informactes

A divulgacio do planejamento concentrou-se em meios digitais, especialmente redes sociais;
O conhecimento do conteddo do plane ainda € concentrado entre os atores diretamente envolvidos;
Os setores atuam de forma independente, o PDU perde forga no cotidiano;
Envolvimento limitado dos atores, especialmente no processo de sensibilizacao.

Oliveira (2018),
Matias-Pereira
(2020), Fonseca et
al. (2023).

Mecanismos de
Controle

Indicadores de

Retroalimentacao
Resultados <

Monitoramento Avaliacao

Indicadores existem, mas ha dificuldade de interpretacdo por parte dos coordenadores;
Mao foram identificados mecanismos de monitoramento do plano;
A avaliacao existe através de reunibes semestirais, mas sem calendario definido;
Suporte institucional limitado apds a implementacdo do plano.

Oliveira (2018),
ENAP (2021),
Chiavenato (2022).

Fonte: elaborada pelo autor.

Com o objetivo de consolidar os principais resultados obtidos ao longo desta pesquisa,

apresenta-se uma sintese dos achados da pesquisa, reunindo, para cada elemento dos critérios
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de analise, os critérios de analise adotados, o referencial tedrico correspondente e as evidéncias
identificadas na analise documental juntamente com as entrevistas.

Em relagdo a missdo, a analise dos dados evidencia um possivel descompasso entre o
plano normativo e a pratica gerencial. A analise documental e os relatos dos gestores mostram
um alinhamento com o pensamento estratégico e compromisso social e regional da instituigao,
porém a literatura de Drucker (2003) e ENAP (2019) sinaliza que a escolha de termos abstratos
fragiliza a funcdo da missdo como balizadora de indicadores técnicos. O confronto das fontes
sugere que a missao pode expressar-se apenas como um manifesto de valores, o que pode
dificultar a avalia¢do da efetividade organizacional no longo prazo.

O confronto analitico revela que a visdo do Campus, embora fruto de uma construgao
coletiva, valorizada pela literatura (Fonseca et al., 2023), e confirmada nas entrevistas, necessita
de maior rigor técnico para sua operacionaliza¢do. A andlise documental mostra um horizonte
desejado com auséncia de uma marcacdo temporal explicita e de indicadores para termos
ambiguos, o que contraria os preceitos recomendados (Kaplan; Norton, 1997; ENAP, 2019).
Essa triangulagdo mostra que a visdo institucional apresenta o risco de permanecer no campo
das aspiragdes subjetivas ao relegar praticas como a decomposicdo em marcos temporais e
técnicos que permitam aferir o progresso real da unidade.

Observa-se que os valores organizacionais declarados do Campus se esfor¢am para
refletir a identidade da instituicdo e suas particularidades. Porém, héd o risco de flertar com
dissonancias normativas, o que revela a necessidade de organizar esses elementos para que os
valores identitarios do Campus ndo descaracterizem a neutralidade exigida das institui¢des
publicas (Goes, 2023).

Quanto a analise ambiental, encontrou-se uma contradi¢do critica: uma ferramenta que
a literatura (Weihrich, 1982; Chiavenato, 2022) e a préopria Cartilha PDU da UFAL consideram
indispensavel para o diagnostico situacional foi negligenciada no documento final. Conforme
verificado nas entrevistas, a analise SWOT chegou a ser iniciada em oficinas, mas o fato de nao
ter sido formalizada no PDU dificulta a gestdo de antecipar riscos € maximizar vantagens
competitivas. Tal adi¢do ao documento seria a base diagndstica que sustenta a escolha das
prioridades estratégicas.

No confronto do Plano de A¢des com a teoria estratégica, percebe-se que a estrutura
documental segue os moldes da UFAL, porém falha na uniformidade e precisao do registro das
acoes. Conforme verificado nas entrevistas, alguns gestores da instituicdo podem confundir a
definicdo de metas (quantitativos) com iniciativas (agdes) presentes no PDU, o que Oliveira

(2018) e ENAP (2019) apontam como uma falha na cadeia de valor do planejamento. Soma-se
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isso aos relatos dos participantes sobre a defasagem na publicizacdo dos planos anuais,
sugerindo que a definicdo de uma estratégia por meio do estabelecimento de objetivos ¢
secundaria a urgéncia de formaliza¢do, algo que compromete a eficiéncia do referido plano.

Referente as ferramentas de apoio, a literatura (Sant’ana et al., 2017; Kaplan, 2018;
Fonseca et al., 2023) identifica ferramentas como o Balanced Scorecard, Planejamento
Estratégico Situacional e o SW2H como suportes comuns a gestdo contemporanea. A analise
documental e as entrevistas revelam o uso da estrutura do SW2H em seus planos, ferramenta
essa presente na Cartilha PDU, a qual serviu de molde para a construgao do plano. Com isso,
ha espago de aproveitamento do uso de instrumentos como o BSC, que poderia conferir maior
clareza visual e coesdo estratégica as agdes da unidade.

Quanto a implementa¢do tem-se que, embora os documentos projetem uma gestao
estruturada, na forma dos planos, as entrevistas revelaram uma rotina administrativa de
resolucdo de problemas mais imediatos, a qual desvia o foco do pensamento estratégico
segundo exposto por Kaplan (2018). Observou-se que a implementacio do PDU ¢
marcadamente limitada pela realidade or¢amentaria, a qual gera uma desconexdo entre o
planejado e o executado. O confronto das fontes sugere que o PDU perde sua fungdo de
documento estratégico de referéncia a medida que essas restricdes financeiras se impdem,
minimizando, desta forma, o PDU em seu papel de guia ativo para a tomada de decisao.

Finalmente, a andlise dos mecanismos de controle revelou que a dinamica do Campus
tém foco na avaliagdo retrospectiva, ao passo que falha em manter um monitoramento
preventivo das acdes executadas. A andlise documental juntamente com os relatos dos gestores
apontam que, embora existam indicadores, falta uma estrutura permanente de acompanhamento
e suporte tanto da gestdo quanto da sede, o que a literatura identifica como um gargalo proibitivo

para o aprendizado organizacional (ENAP, 2021; Chiavenato, 2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa permitiu analisar o alinhamento do Plano de Desenvolvimento da
Unidade da UFAL Campus do Sertdo aos preceitos tedricos do planejamento estratégico. Na
intencao de atingir os objetivos estabelecidos, realizou-se a anélise documental, a partir dos
principais documentos disponibilizados pelo site da instituicdo, e posteriormente realizou-se
entrevistas com os gestores do campus ligados diretamente a elaboracdo do PDU. Ao término
desta investigacdo, foi possivel verificar algumas conclusdes no que tange a fundamentagao
tedrica e barreiras praticas da gestdo universitaria.

Observou-se que, apesar das divergéncias conceituais entre os diversos autores —
como as terminologias distintas para conceituar objetivos, metas e desafios —, ¢ possivel
identificar conceitos similares que permitem adotar uma abordagem comum para a composicao
do processo estratégico. Elementos mais difundidos como a definicdo da missdo, visdo, valores
organizacionais e analise ambiental foram identificados como o nucleo do planejamento
estratégico, servindo de base para o direcionamento organizacional e a sua interagcdo com
fatores externos.

No ambito do objeto de estudo, constatou-se que a UFAL Campus do Sertdo seguiu
uma metodologia propria para construgdo do seu planejamento formal, orientada pela "Cartilha
PDU", elaborada pela sede da institui¢ao, o que resultou na elaboracao e publicizacdo do PDU
2024-2027. Esse processo foi provocado e acompanhado pela pro-reitoria de Gestdo
Institucional, e o Campus do Sertdo se mostrou a frente do processo por sua facilidade e
proximidade com o tema, ja que exercera algumas atividades de planejamento.

A partir da analise realizada, conclui-se que o PDU do Campus do Sertdo apresenta
um alinhamento parcial aos preceitos teoricos consultados, conforme verificado sobre
planejamento estratégico em universidades publicas brasileiras. Estes preceitos foram
chamados aqui de elementos e categorizados em critérios de analise. Como resultado, tem-se
que a instituigdo demonstra maturidade na formulacdo de seus elementos ligados a sua
identidade, mas enfrenta gargalos criticos na transi¢ao para a execucao e controle do plano.

Desta forma, identificam-se como fortes os elementos relativos da Missao, Visao e
Valores Organizacionais, pois atendem muitas caracteristicas recomendadas em suas defini¢cdes
e refletem sua particularidade regional, além de apresentarem um alto grau de convergéncia
com o PDI da UFAL e com o Estatuto e regimento da Instituicdo. A participagao democratica
de docentes, técnicos e discentes em sua elaboracdo € outro aspecto que define a identidade do

Campus.



86

Por outro lado, revelam-se deficientes os elementos vinculados a metodologia de
implementagdo e controle do plano, principalmente no que tange a auséncia de uma analise
ambiental formalizada através da Matriz SWOT e a fragilidade no monitoramento sistematico
das metas estabelecidas. Observou-se que com a auséncia de ferramentas de suporte em
conjunto com dificuldades no orgamento a gestao tende a uma postura reativa de resolugado de
problemas imediatos, distanciando o cotidiano operacional das ambigdes estratégicas de longo
prazo.

O processo de gestao do planejamento estratégico incorre em lacunas metodologicas,
inclusive em relagdo aos parametros que se dispos a adotar. A auséncia de uma analise
ambiental formalizada no documento final priva a gestdo de um diagndstico situacional
estratégico, o que pode limitar o aproveitamento de oportunidades e a identificacdo de ameacas.
Os mecanismos de controle frageis, caracterizados pela auséncia de mecanismos permanentes
de monitoramento e pela falta de relatdrios para avaliagdo do progresso das metas durante sua
execucdo, limitam a gestao a uma avaliagdo apenas posterior aos fatos ocorridos.

A distancia entre o planejado e o executado ¢ acentuada por fatores estruturais e
orcamentarios. A escassez de recursos, marcada por cortes e contingenciamentos, impde uma
rotina de “apagar incéndios”, na qual as prioridades estratégicas sdo preteridas em favor de
demandas mais emergenciais. Essa desconexdo ¢ agravada pela falta de um sistema de controle
mais presente e continuo, tanto em nivel local quanto central.

Deste modo, pretende-se contribuir com o provimento de um suporte técnico que
traduza a estratégia em termos operacionais mais simples e executaveis. Por esta razdo, a
proposi¢ao do Guia Técnico de Apoio como produto técnico tecnoldgico fruto desta dissertagao
visa auxiliar o processo de gestdo através da oferta de informacdes compiladas e embasadas na
literatura cientifica sobre o tema. Espera-se que o material ofereca contribuig¢des positivas para
a definicdo de estratégias, padronizagdo de procedimentos e praticas efetivas no uso de
indicadores, tanto para o Campus do Sertdo quanto para outras instituicdes interessadas.
Ademais, sua elaboragdo busca fomentar a reflexdo sobre o planejamento estratégico como
instrumento de gestdo, contribuindo para uma cultura organizacional mais orientada pelo
pensamento estratégico.

Apesar de os objetivos propostos terem sido alcangados, cumpre destacar algumas
limitacdes da pesquisa. A primeira refere-se ao baixo volume documental analisado,
compreendendo que a inclusdo de documentos adicionais e atualizados poderia proporcionar

uma compreensdo mais abrangente da dindmica organizacional e do processo de gestao.
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Adicionalmente, em razao do intervalo temporal entre a elaboracdo do plano e a
realizacdo desta pesquisa, parte dos dados obtidos dependeu das percepgdes dos participantes,
estando, portanto, sujeita a vieses de memoria e interpretacao na reconstrugdo dos fatos. Por
fim, a investigacao concentrou-se em um unico ciclo de planejamento e em uma tnica unidade
organizacional, o que limita a extrapolagao dos resultados para outros contextos distintos.

Como sugestoes para pesquisas futuras, recomenda-se a realizacdo de estudos que
analisem o planejamento estratégico da Universidade Federal de Alagoas como um todo,
expandindo o escopo de um campus de interior. Uma abordagem macro permitiria verificar se
as limitagdes metodoldgicas e os desafios de implementacdo identificados nesta pesquisa
ressoam eventuais desafios enfrentados pelo Plano de Desenvolvimento Institucional.

Outra via de estudo ¢ a andlise da percepcao dos colaboradores quanto ao plano de
desenvolvimento estratégico. Desta forma, seria possivel investigar o grau de distanciamento
entre o planejamento central e o cotidiano operacional, bem como verificar até que ponto
efetivamente o plano age como guia para a tomada de decisdo ou se configura apenas como
uma exigéncia normativa.

Isto posto, espera-se que este trabalho tenha contribuido para o aprofundamento da
discussdo acerca do planejamento estratégico no contexto das institui¢des publicas de ensino
superior, especialmente em campi universitarios do interior, cujas especificidades impdem
desafios proprios a sua gestdo. Buscou-se evidenciar as potencialidades e limitagdes presentes
no processo de elaboragdo e implementacdo do PDU do Campus do Sertdo, assim como
oferecer subsidios tedricos e praticos para o aperfeicoamento das praticas de planejamento,
monitoramento e controle estratégicos para servir de apoio a gestores, pesquisadores e demais
interessados na promogado de uma cultura organizacional orientada pelo pensamento estratégico

e pela busca continua de melhores resultados para a administragdo da coisa publica.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Apresentacao

Meu nome ¢ Elton Andrade, sou mestrando em Administragao Publica pelo PROFIAP através
da FEAC/UFAL.

O objetivo desta entrevista ¢ compreender alguns aspectos sobre o Plano de Desenvolvimento
da Unidade (PDU) do Campus do Sertdo. Esses aspectos incluem informagdes sobre a
elaboragdo, implementagdo e acompanhamento do referido plano.

O objeto de estudo € o proprio PDU. Dessa forma, ndo serd analisada, em momento algum, a
compreensao ou julgamento do entrevistado sobre o tema. Além disso, sera mantido o sigilo
da identificagdo e os cargos dos entrevistados ndo serdo citados juntos das respostas, evitando
a identificagdo indireta.

Desde ja agradego sua participagdo e cooperacdo para o avanco do conhecimento na drea
académica!

I - Elaboracao

1. Como se deu a ideia da criacdo do Plano de Desenvolvimento da Unidade? Foi uma
imposi¢ao da Sede em Macei6 ou fruto de uma iniciativa propria?

2. Como foi conduzido o processo de elaboracao do PDU?

3. O processo foi liderado por quem? Houve etapas?

4. Em que medida os diferentes segmentos da comunidade académica (docentes,
discentes e técnicos-administrativos) participaram da elabora¢cdo do PDU? Foi uma
construcao coletiva?

5. Sao feitas a¢des no sentido de impulsionar as missao, visao, valores e diretrizes
estratégicas da institui¢ao (por ex. em impressos, no site da institui¢dao, em
reunides)?

6. No PDU ndo é mencionada a analise dos ambientes interno e externo, sistematizada
tradicionalmente através da Analise SWOT (FOFA). Ela foi descartada? Chegou a
ser feita, apesar de nao incluida?
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7. Foi utilizada alguma ferramenta de apoio ao Planejamento Estratégico, como as
citadas pelo ForPDI e na Cartilha PDU da Ufal? (ex: SW2H, Balanced Scorecard,
Planejamento Estratégico Situacional, Mapa Estratégico)

II - Implementacao

8. Apos a elaboragao do PDU, como se deu sua implementagao?

9. Foi aplicada alguma cartilha ou metodologia para isso?

10. O PDU foi divulgado e discutido com a comunidade do campus?

11. Existe, no ambito da institui¢ao, alguma comissdo, nucleo ou instancia formal
responsavel pelo acompanhamento do Planejamento Estratégico? Em caso
afirmativo, como ela esté estruturada e quais sao suas atribuigoes?

12. Sao realizadas reunides, relatorios ou outros procedimentos periodicos para
acompanhar a execu¢do das metas e agdes previstas no Planejamento Estratégico?
Com que frequéncia isso ocorre?

13. Como ocorre a articulacao entre a dire¢do ¢ os demais setores do campus?

14. De que forma as agdes previstas no PDU sdo compativeis com os recursos
financeiros e humanos do campus?

15. Quando hé disponibilidade or¢amentaria, em que medida o PDU ¢ utilizado como
referéncia para a tomada de decisdes gerenciais no Campus?

III - Avaliacao e Controle

16. A institui¢do utiliza indicadores ou metas mensuraveis para monitorar o
cumprimento dos objetivos estratégicos? Como esses indicadores sdao definidos e
acompanhados? Com que frequéncia?

17. Existem procedimentos formais para avaliar os resultados do Planejamento
Estratégico?

18. Os resultados obtidos sao utilizados para ajustar agdes ou revisar o PDU? Como
ocorre esse processo?

19. Como e quando ocorre o processo de elaboragao do Plano de A¢des anual do
Campus?

20. Quais insumos institucionais sdo utilizados para subsidiar esse processo? (PDU,
relatorios de gestdo, indicadores de desempenho, avaliagdes anteriores...)

Finalizando
21. Chegamos ao fim de nossa entrevista. Deseja fazer algum comentario ou

consideragao final sobre o assunto?
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APENDICE B —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (T.C.L.E.)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa Planejamento
Estratégico em uma Instituicio de Ensino Superior: Proposta de Melhorias para a
Universidade Federal de Alagoas — Campus do Sertio, sob coordenacdo do pesquisador
Elton Andrade Bezerra e sob supervisdo do pesquisador Nicholas Joseph Tavares da Cruz. A

seguir, as informagdes do projeto de pesquisa com relacdo a sua participagdo no mesmo:

1. O estudo se destina a analisar e entender a dindmica de elaboragdo, implementacao e controle
do Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) do Campus do Sertdo da Universidade
Federal de Alagoas (UFAL).

2. A importancia desta pesquisa reside em contribuir para o aprimoramento das praticas de
planejamento estratégico no setor publico, particularmente no contexto das institui¢des ptblicas
de ensino superior, de modo a promover esforcos académicos voltados ao fortalecimento da

gestdo universitaria e da efetividade no uso dos recursos institucionais.

3. Os resultados esperados consistem no alcance do objetivo geral da pesquisa, qual seja, avaliar
a implementacdo do PDU da UFAL — Campus do Sertdo para propor, bem como de seus
objetivos especificos: compreender o processo de elaboragao e implementagdo do planejamento
estratégico; identificar boas praticas e debilidades do PDU; confrontar os achados empiricos
com a literatura especializada; e elaborar um Manual Técnico — Elementos do Planejamento

Estratégico, a ser apresentado como Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT).

4. A coleta de dados sera realizada em abril de 2026.



98

5. Que o estudo serd feito da seguinte maneira: coleta de dados por meio de entrevistas

semiestruturadas com integrantes das comissdes de elaboragdo da ultima edi¢do do PDU.

6. Sua participagdo consistird em conceder uma entrevista semiestruturada, abordando temas
relacionados ao planejamento estratégico, sua implementagao, avaliagdo e controle no ambito

da unidade académica.

7. A participagdo nesta pesquisa nao infringe normas legais ou éticas. Entretanto, poderao
ocorrer desconfortos minimos, relacionados ao teor das perguntas ou a duragdo da entrevista.
Esses possiveis desconfortos serdo minimizados por meio da explicagdo prévia dos objetivos
da pesquisa, da garantia de anonimato, da liberdade para nao responder a perguntas que possam
causar incomodo ¢ do direito do entrevistado de interromper ou encerrar a participacdo a
qualquer momento, sem qualquer prejuizo. A entrevista serd gravada em audio somente

mediante autorizagdo do(a) participante.

8. Os beneficios esperados com sua participacdo sdo os subsidios para a elaboracdo de um
produto técnico voltado a gestdo publica universitdria; beneficios indiretos incluem a
possibilidade de reflexdo sobre as praticas de gestdo do campus e uma possivel contribuicao

para a promogao de uma cultura de reflexdo e pratica do planejamento estratégico institucional.

9. A participagdo sera acompanhada diretamente pelo pesquisador, por meio de contato

presencial ou remoto, conforme acordado com o(a) participante.

10. Serao fornecidos esclarecimentos sobre quaisquer etapas da pesquisa sempre que
solicitados, por meio de contato presencial, e-mail ou outro meio de comunicagao indicado pelo

pesquisador.

11. O(A) participante podera, a qualquer momento, recusar-se a continuar participando do

estudo ou retirar seu consentimento, sem que isso lhe traga qualquer penalidade ou prejuizo.

12. As informagdes obtidas ndo permitirdo a identificagao do(a) participante, sendo garantido
o anonimato. Os dados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e cientificos,

restritos a equipe de pesquisa.
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13. Caso haja alguma despesa decorrente diretamente da participacdo na pesquisa, esta sera
ressarcida pela equipe responsavel, mediante comunicacdo ao pesquisador. Deve-se comunicar
no momento da aplicagdo ou imediatamente depois, por meio do contato de urgéncia contido
no final deste TCLE. O(A) participante deve apresentar o valor e os dados da sua conta bancéria

ou chave pix e a despesa sera ressarcida.

14. O(A) participante sera indenizado(a) por qualquer dano material ou imaterial eventualmente

decorrente de sua participagao na pesquisa, conforme previsto na legislacao vigente.

15. O(A) participante receberd uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,

devidamente assinado por todas as partes.

Se vocé tiver davidas sobre seus direitos como participante de pesquisa, podera contatar
o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFAL, localizado no Centro de Interesse Comunitério
(CIC/UFAL), telefone (82) 3214-1041, e-mail: cep@ufal.br. O CEP ¢ um colegiado
interdisciplinar e independente, de relevancia publica, de carater consultivo, deliberativo e
educativo, criado com objetivo de garantir uma avaliagdo ética inicial e continuada do estudo
no sentido de proteger a integridade do participante da pesquisa. O comité se responsabiliza
pela avaliagdo e acompanhamento dos aspectos €ticos das pesquisas envolvendo seres humanos,
respaldado pelas diretrizes éticas brasileiras (Resolugdes MS/CNS n° 466/2012, n® 510/2016 e

complementares).

tendo compreendido perfeitamente tudo o que me foi informado sobre a minha participagdo no
mencionado estudo e estando consciente dos meus direitos, das minhas responsabilidades, dos
riscos e dos beneficios que a minha participagdo implicam, concordo em dele participar e para
isso eu DOU O MEU CONSENTIMENTO SEM QUE PARA ISSO EU TENHA SIDO
FORCADO OU OBRIGADO.
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Endereco do responsavel pela pesquisa:

Institui¢do: Universidade Federal de Alagoas - Campus A. C. Simdes
Endereco: Av. Lourival Melo Mota, S/N, Tabuleiro do Martins
Complemento: N/A

CEP: 57072-970

Cidade: Macei6 - AL

Telefone: (82) 3241-1222

Contato de urgéncia: Elton Andrade Bezerra

Enderego: Faculdade de Economia, Administra¢do ¢ Contabilidade - FEAC
Complemento: Campus A. C. Simdes

CEP: 57072-970

Cidade: Macei6 - AL

Telefone: (82) 99663-1369 E-mail: elton.bezerra@delmiro.ufal.br
Ponto de referéncia: UFAL

ATENCAO: O Comité de Etica da UFAL analisou e aprovou este projeto de pesquisa. Para
obter mais informagoes a respeito deste projeto de pesquisa, informar ocorréncias
irregulares ou danosas durante a sua participagdo no estudo, dirija-se ao:

Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Alagoas

Prédio da Reitoria, 1° Andar , Campus A. C. Simdes, Cidade Universitaria

Telefone: 3214-1041 — Horério de Atendimento: das 8:00 as 12:00hs.

E-mail: cep@ufal.br

Maceio, ............ de e de ..o

Assinatura ou impressao datiloscopica do(a) voluntario(a) ou responsavel legal

(rubricar as demais paginas)
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Assinatura do pesquisador responsavel pelo estudo

(rubricar as demais paginas)



