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RESUMO

O objetivo deste estudo incidiu em identificar o alinhamento entre o plano de
desenvolvimento institucional e o planejamento estratégico de gestdo de pessoas da
Universidade Federal do Amapa. O desenho metodoldgico consistiu em uma pesquisa
exploratdria e explicativa-descritiva, de abordagem predominantemente qualitativa, cujos
dados coletados advieram de legislagdes governamentais, planejamentos institucionais ¢ de
entrevistas com gestores e servidores. Na etapa analitica, utilizou-se a técnica andlise de
conteudos, com auxilio do software ATLAS.ti 8 - Qualitative Data Analysis. Os resultados
identificaram alinhamento entre o PDI (2015-2019) da UNIFAP e o Planejamento Estratégico
da PROGEP, especialmente no uso de métodos e ferramentas similares no processo de
formulagdo estratégica, como Mapas Estratégicos e Balanced Scorecards. Os mapas
estratégicos demonstraram encadeamentos entre objetivos estratégicos globais e setoriais,
para o desdobramento da filosofia institucional para o campo da gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Administragdo Publica. Consisténcia Estratégica. Alinhamento Institucional.

ABSTRACT

The objective of this study was to identify the alignment between the institutional
development's plan and the strategic planning of people management at Universidade Federal
do Amapad (Federal University of Amapd). The methodological design consisted of an
exploratory and explicative-descriptive research, with a predominantly qualitative approach,
whose collected data came from governmental legislation, institutional planning and
interviews with managers and servers. In the analytical stage, the technique of content
analysis was used, with the help of ATLAS.ti 8 - Qualitative Data Analysis software. The
results identified alignment between the UNIFAP IDP (2015-2019) and PROGEP's Strategic
Planning, especially in the use of similar methods and tools in the strategic formulation
process, such as Strategic Maps and Balanced Scorecards. Strategic maps have shown links
between global and sectoral goals for the development of the institutional philosophy for the
field of people management.

Keywords: Public Administration. Strategic Consistency. Institutional Alignment.
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1 INTRODUCAO

O cendario gerencial das organizacdes passa por continuas modificagdes,
principalmente nas ultimas décadas com o avango metedrico da tecnologia e a sofisticagao de
ferramentas administrativas, que contribuem para tornar esse ambiente contingencial e
altamente competitivo. No intento de assegurar eficiéncia e eficacia na oferta de servicos
prestados a sociedade, as instituicdes publicas buscam adotar instrumentos estratégicos
visando alcangar objetivos e metas.

As complexidades que permeiam as universidades publicas exigem e criagdo de
instrumentos estratégicos € o encadeamento entre eles, para promover o processo de
desdobramento das estratégias para os demais niveis, agregando valor a organizacdo. De igual
relevancia ¢ a sinergia entre as unidades que apoiam a estratégia organizacional, promover
correta alocagdo de recursos, definicdo de prioridades, tendo como foco o alcance dos
objetivos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2006).

As metodologias e técnicas desenvolvidas no processo de formulagdo do planejamento
estratégico acenam com solugdes promissoras, para equacionar a oferta de politicas e praticas
de gestdo na esfera publica e contribuir para prestacdo de servigos mais eficientes, eficazes e
efetivos a comunidade académica e a sociedade em geral. Trata-se de implantar um processo
inovador e subordinado a estratégia organizacional, visando integrar pessoas € suas
competéncias as necessidades da institui¢do, conciliando os objetivos de ambas as partes
(LEITE; ALBUQUERQUE, 2009).

Diante da responsabilidade de produzir conhecimento e formar cidaddos qualificados e
atuantes, as universidades federais requerem dos gestores mais proatividade, visao sist€émica e
holistica e aptidoes para planejamento, direcdo e controle dos processos (MIZAEL et al.,
2013). A partir de 2004, as IFES passaram a adotar o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) como instrumento de planejamento estratégico, por possuir filosofia global e concatenar
objetivos, metas, prazos e alcance de resultados.

O PDI da Universidade Federal do Amapa (UNIFAP), que estd em vigéncia, foi
construido no inicio de 2015, para o quinquénio de 2015-2019. Nesse instrumento estratégico,
foram alocadas politicas relativas ao ensino, pesquisa e extensdo, triade norteadora das
institui¢des de ensino superior brasileiras, elencadas as diretrizes e agdes de gestao para areas
administrativas, financeiras e as relacionadas com desenvolvimento, capacitagao e avaliagdo

de pessoal (UNIFAP, 2015).
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Essa dindmica organizacional das universidades, sobretudo as publicas brasileiras,
somada a iminente necessidade de delimitar objetivos estratégicos, direcionar agdes, mensurar
resultados e discutir formalmente politicas de gestao de pessoas, oportunizou a elaboragao do
planejamento estratégico da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP), que ocorreu no
inicio do ano de 2016, com vigéncia de quatro anos (2016-2019), ancorado em objetivos
estratégicos do PDI.

Esse contexto instigou a questdo de partida desta pesquisa, a saber: Como se
estabelecem as relagdes de alinhamento estratégico entre o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e o planejamento estratégico de gestdo de pessoas da Universidade Federal
do Amap4a? Para desvelar essa incognita, o objetivo geral deste estudo incidiu em identificar o
alinhamento entre o plano de desenvolvimento institucional e o planejamento estratégico de

gestao de pessoas da Universidade Federal do Amapa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica ¢ uma politica originaria do processo evolutivo das teorias
organizacionais, obtendo maior relevancia, tanto em ambito cientifico quanto organizacional,
a partir da década de 1950, cuja finalidade consiste em sincronizar estratégias, instituicoes € o
meio no qual estdo inseridas, por esfor¢o coletivo e sinérgico (MAINARDES; FERREIRA;
RAPOSO, 2011). Diante da variabilidade conceitual da palavra estratégia, Mintzberg et al.

(2006) apresentam os “Cinco Ps para Estratégia”.

Quadro 1 Cinco Ps para Estratégia

Definicao Descricao

Um tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz (ou
um conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagao.

Como Pretexto “Manobra” especifica para superar um oponente ou concorrente.

Um padrido em uma corrente de ag@o. [...] consisténcia no comportamento,
pretendida ou ndo.

Um meio de localizar uma organizacdo naquilo que os tedricos
organizacionais gostam de chamar de “ambiente”.

Consiste ndo apenas de uma posi¢cdo escolhida, mas também de uma
maneira fixa de olhar o mundo.

Como Plano

Como Padrio

Como Posigdo

Como Perspectiva

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2006).

O termo gestdo estratégica possui amplitude mais elevada que planejamento

estratégico e envolve a elaboracdo de indicadores de desempenho, a definicio de metas e
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acdes, que conduzirdo ao desenvolvimento organizacional, tendo o planejamento estratégico
como principal instrumento (COELHO JUNIOR, 2003; COSTA, 2007).

A estratégia ¢ a expressao da teoria propria da organizacdo e conduz a obtencao de
vantagens competitivas, contudo, deve-se compreender que, como outras teorias, ¢ uma
sintetizacdo que notadamente desvirtua o objeto da realidade, pois nem sempre representam o
real, levando uma informacao a ter diversos vieses ¢ efeitos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010; BARNEY; HERSTERLY, 2011), especialmente porque ha erros de
“leitura” dos ambientes interno e externo.

Desse modo, processo de administracdo estratégica deve reunir métodos de andlises,
que aumentem a probabilidade de selecionar a estratégia mais vantajosa, obedecendo a certo
rito sequencial (BARNEY; HERSTERLY, 2011). A gestdo estratégica possui aproximagoes
pragmaticas com o planejamento estratégico. Essa justaposi¢do oportuniza agdes estratégicas
como o processo de elaboracdao de planos de agdo, gerenciamento do relacionamento entre a
lideranca e os colaboradores, analise ambiental, controle, avaliacdo ¢ formacao de ambiente

propicio a inovagio (MACEDO et al., 2012).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ato de planejar se tornou ferramenta imprescindivel para promover visao holistica
aos gestores, subsidiando o processo de delimitagdo dos reais propositos da organizacdo e a
priorizacao de programas e projetos estratégicos, que contribuem para tornar consonante as
acoes e o alcance de metas, a partir da missdo e dos objetivos organizacionais
(MARCELINO, 2002; CAVALCANTE; ROCHA JUNIOR, 2014; SILVA; ASSIS, 2016).
Entretanto, o Plano Estratégico resultante do processo de planejar ndo pode ser rigido, ja que
os ambientes interno e externo sofrem variagdes enquanto os projetos estdo sendo executados.

Para Thompson e Strickland III (2000), o processo de formulagdo do planejamento
possui cinco etapas fundamentais: (1*) definicdo estratégica da missdo, visao e valores da
organizagdo; (2) estabelecimento dos objetivos; (3%) formulacdo das estratégias; (4%)
implementag¢do das estratégias; (5) avaliacdo e controle do desempenho. Esses elementos
devem reunir aspectos e diretrizes relevantes da organizagao, pois eles orientardo a elaboracao
das prioridades, formando a real imagem que a organizacao busca propagar no mercado € no

meio social (SOUZA; MARINHO, 2014; RIBEIRO; CARMO, 2015).

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 2, p. 183-205, maio-agosto 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
187 |Pagina



ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE PLANEJAMENTOS INSTITUCIONAIS: ESTUDO EM UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA AMAZONIA SETENTRIONAL
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n2p183

O planejamento estratégico moderno se utiliza do auxilio de diversas ferramentas:
analise SWOT (Strenghs, Weakness, Opportunities, and Threats), BSC (Balanced scorecard),
Sw2h e a ferramenta de gerenciamento de projetos PMBOK - Project Management Book of
Knowledge (CUNHA et al., 2011; OLIVEIRA; TODA, 2013).

Os estudos sobre Balanced Scorecard (BSC) datam de 1990, objetivando a criacdo de
um modelo inovador de mensuragdo de desempenho, que agregasse valor econdmico
projetado para o futuro, pois as mudangas do contexto mercadoldégico tornavam obsoletos os
indicadores de carater tdo-somente contabeis e financeiros, cujo foco concentrava-se apenas
no curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Essa ferramenta atua justamente no equilibrio estrutural de objetivos de curto e longo
prazo, organizando-os sob quatro perspectivas: financeira, dos clientes, de processos internos,
de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, “cada uma das quatro
perspectivas ¢ interligada por uma cadeia de relagdes de causa e efeito” (KAPLAN;
NORTON 2006, p. 07).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) reinem dez escolas que embasam teoricamente
o processo de formulagdo de estratégia, o estudo aponta contribuigdes, limitagdes e criticas de
cada uma delas, cuja atuacao enfatiza perspectivas diferenciadas e relevantes para o complexo
organizacional.

As trés escolas iniciais — Design, Planejamento e Posicionamento — possuem natureza
prescritiva, focalizando mais os procedimentos de formulacdo das estratégias, do que o
entendimento de como elas realmente se formam, enquanto que as seis escolas imediatas —
Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental — possuem natureza
descritiva e buscam compreender aspectos peculiares do processo de formulagdo,
relacionados com o entendimento de como as estratégias realmente se desenvolvem; e
finalmente, a escola de Configuragdo, que retine as caracteristicas de todas as anteriores e
agrupa variaveis relevantes da existéncia da organizacdo, a saber: o processo de formacgao
estratégica, seu conteido, o arcaboucgo organizacional e suas conjunturas (MINTZBERG;
AHLSTRAND, LAMPEL, 2010).

Desse modo, o cendrio de mudanca estrutural no gerenciamento da administragao
publica exige percepcoes diferenciadas sobre a necessidade de elaboragao do planejamento

estratégico (PAULI; BIULCHI, 2012). Nessa esfera, a necessidade de priorizar agdes que
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visem a melhoria dos servigos prestados a sociedade, tem ganhado destaque na literatura
envolvendo a discussdo do planejamento estratégico (SILVA; GONCALVES, 2011).

Ao ser elaborado no setor publico, o planejamento estratégico exige que sejam
consideradas todas as peculiaridades coexistentes. Contudo, os aspectos inovadores desse
processo ainda sdo tratados como emergentes, tanto nas agdes empregadas nos Orgaos
publicos, quanto no debate tedrico de conceituagao (SANTOS; SANO, 2016).

Dentre as principais peculiaridades que permeiam a esfera publica, destacam-se o
ambiente cheio de complexidades, as influéncias de viés politico, a gestdo com autonomia
reduzida e a baixa oferta de politicas de pessoal (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000;
SILVA, 2016). Esse contexto torna o planejamento estratégico imprescindivel para melhorar
o andamento da atividade estatal, devendo institui¢des plblicas seguir as estratégias tragadas,
acompanhando a execucdo, para medir e comparar os resultados alcangados (ALVES et al.,

2013; BRANCO, 2014).

2.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

As universidades federais brasileiras gerenciam diversos processos organizacionais
concentrados especialmente em trés frentes estratégicas: ensino, pesquisa e extensdo (DAL
MAGRO; RAUSCH, 2012). Essas politicas devem ser executadas em conformidade com
requisitos da legislacdo especifica dessas instituicdes e cumprir exigéncias do Ministério da
Educagao (MEC), o que demanda acdes estratégicas de planejamento, remodelamento de
processos € avaliacdo continua dos processos institucionais (GUEDES; SCHERER, 2015;
MIZAEL et al., 2013).

A criacdo das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) foi marcada pela edi¢ao
do Decreto-Lei n° 200, de 1964, que visou atribuir maior eficiéncia a atividade estatal,
descentralizando fung¢des concorrentes com a iniciativa privada, exigindo posturas
estratégicas, praticas inovadoras com foco no cliente-cidaddo e inser¢do da cultura do
planejamento (MIZAEL et al., 2013; BRESSER-PEREIRA, 1998).

Nesse contexto, o plano de desenvolvimento institucional (PDI) passou a ser utilizado
pelas IFES como instrumento estratégico a partir do ano de 2004, com a edicao da Lei n°
10.861/2004, cujo processo de formulagdo consiste na exigéncia de elementos claros, coesos e
objetivos, permitindo a interligagdo entre todos os eixos previamente tracados, tornando-se

um instrumento vidvel estrategicamente para as instituicdes (MEC, 2004).
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Com a edi¢do do Decreto n° 5.773/2006, o PDI se tornou requisito obrigatério para o
ato de credenciamento das IFES junto ao MEC. Os procedimentos obrigatorios foram
ampliados, cujos principais eixos tematicos sdo: (I) Perfil Institucional; (II) Projeto
Pedagégico Institucional — PPI; (III) Cronograma de Implantacdo e Desenvolvimento da
Instituicdo e dos Cursos (presencial e a distancia); (IV) Perfil do Corpo Docente; (V)
Organizagao Administrativa da IES; (VI); Politicas de Atendimento aos Discentes; (VII)
Infraestrutura; (VIII). Avaliagdo e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional; (IX)
Aspectos Financeiros e Or¢camentarios; (X) Anexos.

O Decreto n°® 5.773/2006 foi revogado pelo Decreto n® 9.235/2017, que por sua vez
expandiu os requisitos indispensaveis do Plano de Desenvolvimento Institucional das
universidades. Para o MEC, O PDI esta intrinsecamente ligado as ac¢des estratégicas ¢ aos

resultados da avaliacdo da instituicdo, na forma de processo avaliativo interno e externo.

2.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O nivel de alinhamento de sistemas como estratégias organizacionais, objetivos
globais e outros fatores que compdem o complexo organizacional, contribui diretamente para
alcancar status de eficacia no processo de implementacdo das estratégias organizacionais
(BARROS, 2007).

Desse modo, quanto mais alinhadas e claramente definidas as estratégias, os recursos
corretamente gerenciados e todos seguindo na mesma dire¢do, mais proxima estard a
organizacdo de implantar com sucesso suas estratégias (FORONI, 2014). No nivel
corporativo, as estratégias sdo esforcos organizacionais para obtencdo de vantagens
competitivas em diferentes mercados ou nichos, sendo que as estratégias mais comuns atuam
de forma integrada e vertical (BARNEY; HERSTERLY, 2011).

O conceito de alinhamento parte do pressuposto de que a estratégia ¢ o nucleo do
modelo de gestdo (KAPLAN; NORTON, 2006). Os referidos autores consideram que o

alinhamento estratégico organizacional se materializa quando sdo observados quatro aspectos:

1°) Consisténcia estratégica: ¢ identificada quando o grupo de norteadores do
desempenho interno encontra-se alinhado aos resultados e ao desempenho
financeiro almejados, por meio dos mecanismos do Mapa Estratégico.

2°) Alinhamento organizacional: apoia-se na sinergia entre os diversos componentes
organizacionais. Os Mapas Estratégicos e Balanced Scorecards permitem a
comunicag¢do entre os diversos niveis organizacionais.
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3°) Alinhamento do capital humano: ¢ obtido no momento em que os objetivos
individuais estiverem alinhados com os organizacionais.

4°) Alinhamento dos sistemas de planejamento e controle: ocorre quando o sistema de
gestdo, voltado para planejamento, operagdes e controle, esta sincronizado com a
estratégia organizacional.

No modelo teodrico proposto por Kaplan e Norton (2006), pode-se identificar a
constru¢do de alinhamento a partir do processo de planejamento corporativo, planejamento
das unidades de negocio e verificagdo do sincronismo alocado em pontos estratégicos do
fluxo de informagdes entre as estratégias. Posteriormente a elaboragdo da estratégia
corporativa, as unidades de negocio e de apoio devem elaborar seus planejamentos alinhados
com o scorecard organizacional, de forma a manter o equilibrio estratégico e executar suas

metas com maior eficiéncia (KAPLAN; NORTON, 2006).

3 PERCURSO METODOLOGICO

Visando garantias de seguranca e respaldo legal, este estudo foi submetido ao Comité
de Etica em Pesquisa - CEP, da Universidade Federal do Amapa, via Plataforma Brasil,
aprovado via Parecer Consubstanciado n°® 3.180.664, nos moldes da Resolugdo n°® 466/2012,
do Conselho Nacional de Saude.

Quanto aos objetivos, este estudo se classifica como exploratorio e explicativo-
descritivo. O viés exploratorio visa ampliar e aproximar a percepg¢ao sobre um fendmeno, por
meio de revisdo literdria e discussdo com outros estudiosos, enquanto que a pesquisa
explicativa concentra-se em constatar os potenciais elementos que concorrem para a
ocorréncia de determinado fato (GIL, 2008). A pesquisa descritiva visa descobrir situacdes,
descrever eventos ou transcrever opinides que ocorrem em determinada populagdo ou
subgrupos (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

A abordagem ao problema desta pesquisa ¢ predominantemente qualitativa. Esse
enfoque ¢ recomendado para trabalhos que buscam estudar a forma que pessoas e grupos
percebem a realidade e formulam conceitos, deixando transparecer, na subjetividade, artefatos
sociais desconhecidos (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008; CAVALCANTE;
CALIXTO; PINHEIRO, 2014).

O estudo foi desenvolvido na Universidade Federal do Amapa (UNIFAP), localizada
ao norte do Brasil, no Estado do Amapa. Atualmente, a UNIFAP comporta uma estrutura

fisica distribuida em quatro campi, os quais sdo: Marco Zero, Mazagio, Santana e Binacional
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(UNIFAP, 2019). O locus deste estudo foi a Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas — PROGEP,
criada pela Resolucao n® 01/2013, do Conselho Diretor da Universidade, e possui atualmente
43 servidores, sendo somente técnicos administrativos de niveis médio e superior (UNIFAP,
2019).

A selegdo estratégica dos participantes baseou-se na relevancia do seu papel no ambito
institucional e na participagdo no processo de elaboragdo dos instrumentos estratégicos,
sendo: a reitora da universidade, o pro-reitor de gestdo de pessoas, dois diretores
departamentais e quatro servidores da categoria dos técnicos administrativos. Os nomes dos
entrevistados foram codificados em “GR” para os gestores e TAD para os técnicos
administrativos.

A proposta de coleta de dados foi baseada nos estudos de Alves e Silva (1992), cuja
estrutura indagatdria semiestruturada foi adaptada da pesquisa de Foroni (2014). A entrevista
¢ a técnica mais indicada em analises de percep¢do de colaboradores sobre processos e
politicas organizacionais, pois proporciona ao pesquisador reunir um ndmero elevado de
dados e informacdes que atribuirdo relevancia ao trabalho cientifico (BRITTO JUNIOR;
FERES JUNIOR, 2011; FARIA, 2015).

Algumas entrevistas com gestores foram realizadas por meio do recurso de video-
chamada da ferramenta Skype. Os depoimentos foram transcritos no aplicativo de web
denominado oTranscribe. Os dados coletados foram submetidos a Analise de Contetdo (AC),
difundida nos estudos de Bardin (1977). Dentre os documentos analisados, cita-se: o Plano de
Desenvolvimento Institucional da UNIFAP (PDI 2015-2019), o planejamento estratégico da
PROGEP e o relatorio de gestao.

Para atribuir validade ao método de andlise, utilizou-se o auxilio do software
ATLAS.ti 8 - Qualitative Data Analysis. O uso deste software é recomendado em pesquisas
qualitativas, pois propicia ao pesquisador tratar elevado volume de dados, subsidiando

conclusdes e inferéncias acerca do produto extraido (SANTOS, 2018).
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DA UNIFAP

Assim como em outras universidades federais, o PDI é considerado o documento
formal de planejamento estratégico da Universidade Federal do Amap4, cujos eixos tematicos,

estruturalmente, atendem aos requisitos minimos recomendados pelo Decreto n® 9.235/2017.
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A metodologia utilizada para concatenar a missdo, visdo, valores, metas e objetivos, ¢
0 Balanced Scorecard (BSC). As diretrizes estratégicas da Universidade foram diluidas nas
perspectivas sociedade, processos internos, aprendizado e crescimento e org¢amento,
formando o Mapa Estratégico da Universidade, com 21 objetivos estratégicos. Pode-se
compreender melhor a materializacdo das estratégias institucionais da UNIFAP por meio do

fluxo do processo de formacao estratégica.

Figura 1 Processo de formulacao estratégica da UNIFAP
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Esse construto mostra que o processo estratégico se iniciou com a formacao de grupos
de trabalho (GT’s), que estruturaram um documento com base em relatérios de orgaos de
controle, avaliacdes do Ministério da Educacdo (MEC) e relatorios internos da universidade
dos ultimos oito anos e resgatando ainda informac¢des do PDI 2010-2014. O resultado das
andlises do perimetro inicial do PDI (2015-2019) e o depoimento do gestor “GRO1”
convergem quanto a consciéncia da relevancia de envolver os atores que formam a chamada
comunidade académica — alunos, técnicos administrativos e docentes — desde as etapas
iniciais de discussao.

GRO1 - O PDI é um documento que precisa ser organizado tendo a
participacdo da comunidade académica, [...] porque ele tem que expressar
o sentimento dessa comunidade ¢ como ela se projeta ao longo de seu
desenvolvimento. Esse sentimento ¢ importante, porque ¢ a partir dele que
a gente pode elaborar as estratégias, para alcancar os objetivos e as
metas.

Ao se verificar a forma e o momento da participacao da comunidade, tendo por base a
citacdo supramencionada e o fragmento inicial do referido documento, deduz-se que as

estratégias institucionais seriam delimitadas a partir dos resultados advindos dos debates e
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discussdes com a comunidade académica, ainda, que a participacao desses agentes seria direta
e desde as etapas iniciais.

No entanto, os depoimentos de alguns servidores e gestores vao na contramao ao
demonstrar desconhecimento da forma como foi elaborado o PDI (2015-2019) da UNIFAP,
algo contraproducente para um processo de gestdo estratégica, que deveria ser construido de

forma participativa e democratica juntamente com os atores envolvidos.

GRO02 - Nao participei em nada do PDI da universidade. Na realidade, ele
sO serviu para dar o norte para o planejamento estratégico da PROGEP.

GR 03 —[...] a gente comecou a fazer os planejamentos estratégicos de cada
Pro-Reitoria, foi entdo que a gente comecou a ter conhecimento do PDI,
inclusive isso foi uma opinido muito forte minha na época, que tivesse sido
“coletivo”, as Pro-Reitorias ndo sabiam como funcionava o PDI.

TADO2 - Quanto ao PDI, [...] penso que alguma unidade vinculada a reitoria
deve ter enviado expedientes, mas eu niao sei como foi elaborado o
processo. Nem sei se os objetivos foram alcancados, nao ha esse feedback.

TADO4 - Na verdade eu nio participei desse processo, ele foi aberto, mas
ndo foi amplamente divulgado para participagdo da comunidade de forma
geral. [...] foi um instrumento gerado de forma centralizada.

Assim, torna-se evidente certa deficiéncia no processo de participagdo da comunidade
académica na construgdo das estratégias institucionais. A participacdo social, em cada fase do
processo de planejamento estratégico em universidades publicas, ¢ fundamental para que a
comunidade compreenda na integra as acdes, os planos de trabalho e todas as informacdes
relevantes para a implementagdo das estratégias e permite a continuidade administrativa

(SANTOS et al., 2009).

Sob a dtica dos “Cinco Ps para Estratégia” de Mintzberg et al., (2006), as estratégias
do PDI da UNIFAP podem ser vistas como: “Plano”, pois se resumem na delimitagdo de uma
gama de diretrizes e agdes norteadoras para alcancar objetivos institucionais; “Padrdo”, pois a
estratégia deve seguir um rito previamente definido pela legislagdo e atender exigéncias de
orgaos governamentais, MEC, o que limita a atua¢do da gestdo institucional no processo de
formulacao estratégica; ainda, como “Posi¢do”, pois situa a institui¢ao no espago e define o
seu papel diante das peculiaridades ambientais.

No contexto teorico das dez escolas de planejamento, o Plano de Desenvolvimento

Institucional da UNIFAP possui caracteristicas similares com a “Escola de Planejamento”,
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cuja formulagdo estratégica ¢ concebida como um processo “Formal” (MINTZBERG;

AHLSTRAND, LAMPEL, 2010).

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

A necessidade de elaboragdo do planejamento de gestdo de pessoas tornou-se ainda
mais latente apds a formulacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2015-
2019), diante da necessidade de desdobramento das estratégias institucionais para o campo da
gestao de pessoas, de maneira alinhada. Cabe ressaltar, que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas no setor publico sdo delimitadas geralmente nas esferas governamentais, expressadas
por meio de legislagdo, neste caso, pela Lei n° 11.091/2005 (PCCTAE) e pelo Decreto n°
5.707/2006 (PNDP). O fluxo do processo de formacdo estratégica demonstra e corrobora as

nuances das variaveis que serviram de base para a gestao estratégica de pessoas da UNIFAP.

Figura 2 Processo de formulacao da gestdo estratégica de pessoas
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O fluxo da figura ilustra que a gestao estratégica de pessoas da UNIFAP foi orientada
inicialmente por politicas governamentais, especialmente representadas pelo PNDP e
PCCTAE, ancorada ao PDI (2015-2019) por meio de objetivos estratégicos. O processo de
planejamento da PROGEP foi construido em parceria com professores e bolsistas do curso de
administracio da UNIFAP, como projeto de extensdo, promovendo capacitacdo aos
servidores da Proé-Reitoria, onde também foi apresentado o PDI (2015-2019) e as
metodologias a serem utilizadas.

Segundo os entrevistados, houve participagdo direta da equipe de servidores da

PROGEP nas reunides para o processo de elaboragdo do planejamento estratégico. Como
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qualquer outra forma de implementacdo estratégica, o alinhamento exige que as equipes
envolvidas no processo estejam integradas e atuem de forma cooperativa para alcangar os
objetivos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2006). Esse achado converge com os
resultados dos estudos de Silva et al., 2017.

Os objetivos estratégicos foram concatenados nas quatro perspectivas do BSC
(sociedade, processos internos, aprendizado e crescimento, or¢amento), formando o mapa
estratégico da PROGEP. Os objetivos foram desdobrados para as atividades dos planos de
acdo de cada divisdo administrativa, com fixacdo de indicadores e¢ metas. O uso de
metodologias similares demonstra um ponto essencial para promoc¢ao de alinhamento entre o
planejamento estratégico RH e o PDI (2015-2019) da UNIFAP.

A partir do resgate tedrico deste estudo, nota-se que o planejamento estratégico da
PROGEP pode ser enquadrado dentro das perspectivas da “Escola de Planejamento”, por
consistir em um processo “Formal” de formulacdo estratégica, o qual utilizou ferramentas
como o BSC, SW2H e Mapas Estratégicos, assim como possui similaridades com a “Escola
Cultural”, cuja formulagao estratégica ¢ concebida como um “Processo Coletivo”, uma vez
que houve integracdo social nas etapas de elaboragdo do planejamento, que considerou
percepcodes, valores e crencas da equipe que compde a Pro-Reitoria (MINTZBERG;

AHLSTRAND, LAMPEL, 2010).

4.3 ALINHAMENTO DE MAPAS ESTRATEGICOS INSTITUCIONAIS

A analise dos mapas estratégicos das duas ferramentas foi fundamental para a
construcdo do fluxo a seguir, cujo contetdo demonstra como se materializaram os principais
encadeamentos e nuances entre o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (2015-2019)
e o Planejamento Estratégico da PROGEP, por meio de um processo de comparabilidade dos
ritos instrumentais e metodologicos, interligados por elementos basilares e associativos.

Verifica-se que existe simetria entre os mapas estratégicos dos instrumentos de
planejamento, inclusive com arranjos estruturais semelhantes, iniciando na definicdo das
diretrizes estratégicas — missdo, visdo e valores — com associagdes e encadeamentos, bem
como convergéncia na ordem dimensional.

Essa organizacdo do complexo organizacional, traduzida em objetivos estratégicos

globais e setoriais, metas e indicadores, favorece a eficacia no processo de implementacio e
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controle das estratégias definidas, uma vez que tendem a caminhar na mesma direcao

(BARROS, 2007; FORONI, 2014; SANTOS; NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2018).

Figura 3 Encadeamento entre mapas estratégicos
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O ponto de encadeamento ocorreu, a partir de dois objetivos estratégicos globais
situados na perspectiva Aprendizado e Crescimento do BSC do PDI (2015-2019), os quais
foram alocados na dimensdo Sociedade do BSC do Planejamento Estratégico de Gestao de
Pessoas, conforme demonstrado no fluxo acima, permitindo o desdobramento da filosofia
global para as unidades setoriais, onde foram concatenadas as politicas e praticas de gestdo de
pessoas, distribuidas posteriormente nos planos de agao (SW2H).

Retomando o cotejamento tedrico de Kaplan e Norton (2006), verificou-se que: (a)
tanto o PDI (2015-2019) quanto o Planejamento Estratégico da PROGEP possuem
“consisténcia estratégica”, pois a estratégia delineada possui objetivos estratégicos e
indicadores bem definidos, fator positivo na etapa de implementagdo e avaliacao; (b) pode-se
considerar que ambos os instrumentos atendem ao aspecto “Alinhamento Organizacional”,
pois se apoiam nos mecanismos fornecidos pelo Mapa estratégico e Balanced Scorecard,
especialmente para comunicar as estratégias para os demais niveis organizacionais; (¢) quanto
ao “alinhamento do capital humano”, somente o Planejamento da PROGEP atende a esse
aspecto em sua plenitude, pois foi elaborado de forma participativa, o que propicia a
compreensdo das estratégias tracadas, enquanto que o PDI (2015-2019) atende parcialmente,
pois a maioria dos sujeitos entrevistados demonstrou ndo conhecer efetivamente o

instrumento e ndo participaram de sua elaboracdo; (d) no que se refere ao “alinhamento dos
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sistemas de planejamento e controle”, verificou-se que ambos os instrumentos atendem esse
aspecto, pois sdo utilizados formalmente para delinear as estratégias e apoiam-se no auxilio
dos relatérios de gestdo, que acompanham os indicadores para mensurar o desempenho

institucional.

4.4 ALINHAMENTO A LUZ DO MODELO DE KAPLAN E NORTON

O arranjo de analise demonstrado na figura a seguir, expde o alinhamento do processo
de planejamento estratégico da UNIFAP, a partir das nuances subsistentes no ambiente
interno da instituicdo, de modo multidirecional - alinhamento vertical e horizontal. O
alinhamento vertical est4 relacionado com a configuracdo das estratégias, objetivos, planos de
acdo e decisdes nos diversos niveis organizacionais, enquanto que o alinhamento horizontal
pode ser definido em termos de integracao entre as fungdes e dentro das fun¢des (HEINZEN;

MARINHO, 2019).

Figura 4 Alinhamento no processo de planejamento UNIFAP/PROGEP
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Fonte: Adaptado do modelo de Kaplan e Norton (2006), elaborado pelo autor.

Dentre os principais marcos, o ponto de verificacdo 1, epicentro da estratégia
institucional, localizam-se as diretrizes institucionais e as politicas alocadas no mapa

estratégico. A proposta de valor da UNIFAP encontra-se no mapa estratégico do Plano de
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Desenvolvimento Institucional — PDI (2015-2019), onde estdo concatenadas missao, visao,
valores e objetivos estratégicos, que representam as politicas institucionais.

O ponto de verificagdo 3, por exemplo representa a tradugao da estratégia institucional
em politicas e normatizagdes que serdo gerenciadas pelas demais unidades da institui¢ao
(KAPLAN; NORTON, 2006). Esse alinhamento ¢ um dos processos mais relevantes no
cenario estratégico da UNIFAP, pois as politicas envoltas no tripé ensino, pesquisa ¢
extensdo, politicas de recursos humanos, administrativas, financeiras e de relacdes
internacionais sdo concatenadas no mapa estratégico do PDI (2015-2019), em forma de
objetivos estratégicos, para permitir o desdobramento das estratégias institucionais para as
diversas macrounidades da Universidade, que sdo as Pro-Reitorias.

Na UNIFAP, o ponto de verificagdo 4 representa o alinhamento entre a estratégia
institucional e seu desdobramento para o campo da gestdo de pessoas da UNIFAP, cuja
proposta de valor sdo as politicas e praticas de gestdo de pessoas. Para Kaplan e Norton
(2006), este ponto de verificagdo representa o desdobramento das prioridades institucionais
em estratégias funcionais, que serdo desenvolvidas pelas macrounidades da organizacao.

No ponto de verificacdo 5, as prioridades desdobradas para as macrounidades sdo
agrupadas nas estratégias executadas pelas unidades de apoio funcionais (KAPLAN;
NORTON, 2006). Na UNIFAP, ¢ possivel verificar que o processo de formulagdo das
estratégias da PROGEP distribui as politicas e praticas de gestdo de pessoas para as unidades
de apoio, representadas pelos departamentos e divisdes, que elaborardo planos de agdo para
executar essas politicas e praticas.

O ponto de verificagdo 8 demonstra que as estratégias executadas pelas unidades de
apoio também possuem relagcdo reflexa com as prioridades das outras areas de atuagdo
organizacional (KAPLAN; NORTON, 2006). Assim, ¢ perceptivel que politicas e praticas de
gestdo de pessoas da PROGEP tém papel estratégico e relevante no auxilio das atividades
desenvolvidas pelas outras Pro-Reitorias da UNIFAP, ajudando a disseminar a filosofia de
gestao de pessoas no ambito institucional.

Nesse aspecto, “usando esses oito pontos de verificagdo como referéncia, as
organizagdes podem medir e gerenciar o grau de alinhamento e, consequentemente, aumentar

a sinergia na organizacao” (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 18).

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 2, p. 183-205, maio-agosto 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
199 |Pagina



ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE PLANEJAMENTOS INSTITUCIONAIS: ESTUDO EM UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA AMAZONIA SETENTRIONAL
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n2p183

5 CONSIDERACOES FINAIS

O enredo deste estudo consistiu em responder ao seguinte objetivo geral: identificar o
alinhamento entre o plano de desenvolvimento institucional e o planejamento estratégico de
gestdo de pessoas da Universidade Federal do Amapa.

Constatou-se, que as ferramentas utilizadas para modelar o escopo estratégico dos
instrumentos de planejamento institucional foram o Balanced Scorecad e Mapas Estratégicos,
analise SWOT e planos de acdo (5w2h). No nivel estratégico, foi constatado que o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI ¢ utilizado como documento formal de planejamento.

Como pontos que necessitam de agdes corretivas, destacam-se: a auséncia de eixo
tematico especifico para tratar especificamente da gestdo estratégica de pessoas, diretamente
no PDI (2015-2019) da UNIFAP; desconhecimento por parte dos servidores dos objetivos,
metas e agdes elencados no referido documento; auséncia de agdes formais para viabilizar a
participagdo da comunidade académica nas etapas de construgdo do instrumento estratégico
institucional; falta de uma politica de comunicagdo voltada para divulgar agdes e resultados
alcanc¢ados do PDI.

Nos niveis tatico e operacional, identificou-se que o Planejamento Estratégico da
PROGEP foi elaborado de maneira participativa, cujo produto final representou o sentimento
do capital humano da referida Pr6-Reitoria, pratica que pode ser estendida a elaboragdo do
PDI, visando captar os anseios da comunidade académica. O ponto de encadeamento no
alinhamento dos mapas estratégicos aconteceu em dois objetivos estratégicos globais, da
perspectiva Aprendizado e Crescimento do BSC do PDI (2015-2019), os quais se interligam
com a dimensao Sociedade do BSC do Planejamento Estratégico da PROGEP, desdobrando a
filosofia institucional para o campo da gestao de pessoas.

Sobre os pontos de alinhamento no processo estratégico da UNIFAP, entre a
formulagcdo do PDI (2015-2019) e do Planejamento Estratégico de RH, do ponto de vista
horizontal, constatou-se que a estratégia da UNIFAP ¢ concebida a partir do tripé ensino,
pesquisa e extensdo, além das atividades de gestdo, cujo gerenciamento ¢ realizado pelas
macrounidades chamadas Pro-Reitorias. Enquanto que o Planejamento da PROGEP se
materializa pelas politicas e praticas de gestdo de pessoas, gerenciadas por departamentos e
divisdes administrativas. O alinhamento vertical se consolida de forma ciclica, inicialmente
entre os mapas estratégicos do PDI (2015-2019) e do planejamento estratégico da PROGEP, e

em seguida entre as agdes ofertadas pelas divisdes da PROGEP para as demais Pré-Reitorias.
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Afirma-se, que o objetivo proposto foi alcangado de forma satisfatoria. Sugere-se, que
este estudo e outros semelhantes sejam aplicados em outras instituigdes publicas, visando
identificar similaridades ou divergéncias com os apontamentos aqui levantados. Sugere-se,
ainda, outras investigagdes a partir deste trabalho, que visem identificar os principais desafios
enfrentados pelas instituicdes publicas, para implementacdo simultdnea das estratégias do

processo institucional e do planejamento de gestao de pessoas.
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