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RESUMO

Esse estudo se propde a analisar o monitoramento estratégico presente nos documentos de
Planejamento de Desenvolvimento Institucional (PDI) de duas instituigdes educacionais do
estado de Santa Catarina, contrastado com a percep¢ao de seus respectivos gestores. A
pesquisa, de cunho qualitativo, procura analisar interpretativamente dois casos especificos por
meio de entrevistas com os gestores responsaveis e documentos dos respectivos
planejamentos institucionais. Como resultado, foi evidenciado que em ambos os casos ha
auséncia de consenso no tocante ao documento responsavel por conter as respectivas
estratégias institucionais. Ademais, verificaram-se aspectos que facilitam a execucdo de
estratégias do planejamento institucional, tais como: sistema de acompanhamento;
participagdo das pessoas; e alinhamento entre os documentos institucionais de planejamento.
Por outro lado, também destacaram-se caracteristicas que dificultam a execugdo de
estratégias, tais como: a indefinicdo de responsabilidades; auséncia de indicadores; e
resisténcia a mudanca.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento Institucional. Monitoramento. Instituigdes de
Ensino Superior.

ABSTRACT

This study proposes to analyze the strategic monitoring of documents contained in
Planejamento de Desenvolvimento Institucional (PDI) of two institutions of Santa Catarina
state, contrasted with the perception of their respective managers. The qualitative research
seeks to examine two specific cases interpretatively through interviews with the managers
responsible and documents for the institutional planning of both cases studied. As a result,
there was evidenced a wasn't a consensus about both the document responsible for containing
the respective institutional strategies on both cases. Furthermore, some aspects were checked
that facilitate the execution of institutional planning strategies, such as: monitoring system;
involvement of people; and the alignment between institutional planning documents. On the
other hand, there is also important highlight some characteristics that make it difficult the
execution of institutional planning strategies, such as: undefined responsibilities; the lack of
indicators; and resistance to organizational change.

Keywords: Strategy. Institutional Planning. Monitoring. Higher Education Institutions.
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1 INTRODUCAO

Desde a sua fundagdo, a universidade moderna possui objetivos historicamente
essenciais, condensados na busca pelo desenvolvimento tedrico e pratico das diversas areas do
conhecimento, na disseminacao de conhecimentos fundamentais ¢ na melhoria das condi¢des
da sociedade na qual encontra-se presente (DIAS SOBRINHO, 2014). Esses objetivos
norteiam todo o processo de formacdo das Institui¢des de Ensino Superior (IES), e a
organizagdo para alcance destes objetivos sintetiza o que se convém denominar gestao
universitaria (COLOMBO, 2004; SHATTOCK, 2003). Estes objetivos, em seu sentido
contemporaneo, atribuem maiores complexidade as IES, cujas fronteiras acabam por permear
o ambiente externo, e, consequentemente, remeter a necessidades estratégicas de organizagdo
e planejamento para o alcance de objetivos tanto institucionais quanto sociais (MINTZBERG;
ROSE, 2007).

Neste sentido, a estratégia ¢ observavel como um plano direcionado a acdo, visando
lidar com as ameacas ¢ oportunidades decorrentes em determinado ambiente em um periodo
de tempo especifico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Em poucas palavras ¢
uma racionalizacdo dos objetivos e respectivos modos para o seu alcance, levando em
consideragdo a localizagdo da organizacdo no interior de seu ambiente, relacionando,
sincronicamente, o aspecto subjetivo, relacionado a visdo dos gestores, com as limitagdes
objetivas do ambiente e da organizagdo (MINTZBERG; ROSE, 2007). Assim, o planejamento
estratégico se torna uma ferramenta essencial, por combinar aspectos instrumentais, politicos
e simbolicos para o alcance de objetivos gerais e especificos, exigindo dos gestores
habilidades para com os diversos aspectos presentes, no caso deste artigo, os aspectos que
envolvem o /ocus da gestdo universitaria (COLOMBO, 2004).

Salienta-se que a gestdo universitdria em IES deve ser atualizada, transformando
valores culturais e sociais em fortes aliados do planejamento e desenvolvimento institucional.
Sincronicamente, sua meta ¢ a definicdo da propria realidade institucional frente ao contexto
em que se encontra presente, € a manutengdo das raizes historicas que fundamentam sua base
essencial como educacdo superior (COLOMBO, 2004; ROSSETTO; LAZZARETTI,
VARGAS, 2012).

Considerando a relevancia dos estudos sobre o tema (ALPERSTEDT;
MARTIGNAGO; FIATES, 2006; COLOMBO, 2004; ENSSLIN et al. 2016; HENN et al.
2017; Jr, PANZERI; BARBOSA, 2004, MAINARDES et al. 2011; REBECHI, 2007;
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ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS 2012; TEIXEIRA et al. 2018), julga-se primordial
que as institui¢des lidem estrategicamente com sua realidade, e, por meio de um planejamento
estratégico, conhecam suas realidades e complexidades, levando em consideracdo suas
limitagdes e conveniéncias, assim como as oportunidades e ameacgas presentes em seu
ambiente (MINTZBERG; ROSE, 2007).

Frente ao exposto, este artigo pretende verificar tal complexidade institucional,
analisando os aspectos facilitadores e dificultadores nos planejamentos de duas IES do estado
de Santa Catarina. Para tanto, analisou-se primariamente a presenca de estratégias nos
respectivos planos institucionais. Amplia-se entdo a discussdo por meio da investigacdo de
aspectos que facilitam ou dificultam a execu¢do das estratégias de tais planejamentos, assim
como as praticas de monitoramento que se fazem presentes. Assim, utiliza-se de pesquisa
documental e bibliografica, amparadas posteriormente em entrevistas com atores chave dos
processos de planejamento e monitoramento do planejamento das respectivas IES.

Para o alcance deste objetivo, ressalta-se que este artigo estd estruturado da seguinte
forma: apoés a presente introdugdo, que contextualiza o tema de interesse e o objetivo do
estudo, serdo apresentados os referencias basicos que fundamentam a tematica.
Posteriormente, serdo indicados os aspectos metodoldgicos as andlises e apresentagdo dos

resultados obtidos pela pesquisa, finalizado com uma exposic¢ao das consideragoes finais.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E possivel definir um planejamento como uma agdo que possibilita o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, além de proporcionar uma situagdo viavel a
avaliagdo, orientagdo e redirecionamento institucional frente a seus objetivos (Oliveira, 2008).
Trés sdo as fungdes que permitem a operacionalizagdo deste planejamento, transformando-o
em uma estratégia viavel em seu respectivo ambiente: apoio ao processo decisorio; auxilio
racional as decisoes; e orientar das acgoes institucionais (MEYER; MEYER JUNIOR, 2013).

Ao final do planejamento, tem-se entdo uma estratégia, capaz de oferecer vantagens
competitivas futuras que tém por base as caracteristicas atuais da institui¢ao e as previsdes do
ambiente externo, ambas contrastadas aos objetivos institucionais = (MINTZBERG;
WATERS, 1985). Tal processo, segundo Mintzberg e Rose (2007), pode ser dividido em trés

niveis institucionais:
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e Nivel estratégico, no qual sao planejadas as decisdes que afetam o todo da
instituicao;

¢ Nivel administrativo, também conhecido como tatico ou integrativo, que faz a
ligacdo entre as decisdes estratégicas e as operacionais;

eNivel operacional, em que as agdes realmente acontecem. Serve para
comprometer as pessoas com os planos de agdes.

Em conformidade com Oliveira (2008), o planejamento em nivel estratégico possui
maior prazo em relacdo aos demais ao considerar a totalidade do conjunto formado pelos
outros planejamentos institucionais, operacionalizando-os como metas para o alcance de
objetivos declarados. O autor também enfatiza que o planejamento estratégico possui trés
dimensdes operacionais: delineamento, elaboracao; e implementacdo. O delineamento,
envolve a estruturacdo do planejamento em si; da elaboracdo, trata da identificacdo das
oportunidades e ameagas no ambiente para a adogdo de estimativas; enquanto que, a
implementagdo envolve os assuntos organizacionais, tais como sistema de informacao,
sistema orcamentario, sistema de incentivos e entre outros para fomentar o desenvolvimento
de mudangas perante o planejamento estratégico.

De modo analogo, outra divisdo seminal do tema ¢ proposta por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010), os quais formulam quatro estagios essenciais a fundamentagdo do

planejamento estratégico:

I. Fixagdo de objetivos: ¢ a explicac¢do e quantificagdo das metas da instituigao;

II. Auditoria interna e externa: ¢ o estudo de forgas e fraquezas (incluindo a
avaliagdo das competéncias distintivas), e a avaliacdo das condi¢des externas
da institui¢do (incluindo as previsdes futuras dessas condicoes);

III. Avaliagdo de estratégia: ¢ o processo de elaboragdo e qualificagdo da
estratégia, onde as técnicas se afloram, como o célculo de retorno sobre
investimento, avaliacdo da estratégia competitiva, analise de riscos e curva de
valor. Avalia-se muito a questdo da criagdo de valor.

IV. Operacionalizagdo da estratégia: ¢ a reunido de um conjunto de objetivos,
or¢amentos, estratégias e programas que geram os planos operacionais.

Para permitir a acdo de planejamento, torna-se necessario exercer controle sobre suas
fases, visando monitorar o andamento das respectivas estratégias (ALPERSTEDT;
MARTIGNAGO; FIATES, 2006). Este controle pode ser definido como uma agdo necessaria

ao monitoramento das acdes institucionais, analisando o alcance dos objetivos, metas e
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estratégias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MINTZBERG; ROSE, 2007).

Esta agdo de monitoramento pode envolver os seguintes processos:

* Estabelecer e analisar os indicadores de desempenho;

* Avaliar o desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

* Comparar o desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

* Analisar os desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

» Tomar agdes corretivas provocadas pelas analises efetuadas;

» Acompanhar para avaliar a eficiéncia e a eficacia da a¢do de natureza corretiva; e

* Adicionar informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos

futuros da atividade administrativa (OLIVEIRA, 2008).
Ressalta-se que para a execucao dos processos acima destacados, o papel dos gestores

¢ fundamental para assegurar a realizagdo dos objetivos institucionais. Por este motivo, a
funcdo de controle sobre o planejamento estratégico ¢ de extrema importancia para a
formulacao dos respectivos planos e para a orientagdo institucional frente a mercados cada

vez mais complexos (MEYER; MEYER JUNIOR, 2013; MINTZBERG; WATERS, 1985).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES

As universidades sdo instituicdes complexas, portadoras de objetivos, sistemas
hierarquicos e estruturas diferenciadas das demais institui¢des burocraticas. Elas tém a funcao
basica de promover sincronicamente trés dimensoes inter-relacionadas: ensino, pesquisa €
extensao (COLOMBO, 2004). A complexidade de um sistema universitario pode ser
constatada através de suas multiplas fungdes, bem como pela diversidade de relagdes com
seus ambientes internos e externos (DIAS SOBRINHO, 2014).

De modo analogo Kerr (2001), afirma que a universidade ¢ em si uma
multidiversidade, devido ao fato de unir diversas comunidades de objetivos diversificados.

Assim a universidade se apresenta de modo:

[...] inconsistente. [Pois] ndo é uma simples comunidade, mas um conjunto
de varias — a comunidade dos graduandos e a comunidade dos graduados; a
comunidade dos humanistas, a comunidade dos cientistas sociais, a
comunidade do cientista, as comunidades das escolas profissionais; a
comunidade de todo o pessoal ndo académico; a comunidade dos
administradores (KERR 2001, 34, tradug@o nossa).
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Assim, destaca-se que a universidade ¢ uma institui¢do singular, dividida em varias
dimensdes de andlise seguindo um objetivo similar. Neste plasma, ¢ possivel um
planejamento estratégico, para ordenar a conquista deste objetivo dentre as diversas
comunidades persistentes no interior da instituigdo (COLOMBO, 2004).

O planejamento estratégico, quando praticado nas universidades, destaca entdo o
desafio dos gestores universitdrios em passar do campo das ideias para a agdao concreta,
permeada em paradigmas (KUHN, 2013). O desafio ocorre entre racionalidade e intuigdo,
produto e processo, intengdo e ag¢do e entre diversos outros (COLOMBO, 2004; MEYER;
MEYER JUNIOR, 2013). Muitos desses conflitos estdo ligados a modelos moldados para as
empresas, 0Ss quais possuem uma racionalidade instrumental como premissa basica
(SALAZAR, 2006; TEIXEIRA et al. 2018), cuja translocacdo para o campo do ensino
necessita de uma adaptacdo para contemplar toda a complexidade da educagdo superior e a
racionalidade substantiva que a acompanha (DIAS SOBRINHO, 2014; SAVIANI, 2010).

Entretanto, convém salientar que a utilidade do planejamento estratégico sO sera
reconhecida caso seja traduzida em agdes concretas, ou seja, caso ocorra sua implementacao,
devidamente acompanhada e avaliada conforme a progressio rumo aos objetivos
especificados. Deste modo, os propositos podem ndo ser totalmente alcancados em um
primeiro ciclo, sendo necessario um controle e feedback continuo para permitir corregdes, ou
até mesmo a troca das estratégias e objetivos frente a uma sociedade complexa em constante
mudanca (COLOMBO, 2004; MINTZBERG; ROSE, 2007; REBECHI, 2007; ROSSETTO,
LAZZARETTI; VARGAS, 2012; SHATTOCK, 2003).

2.2 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI)

Conforme indica Morosini (2006, 181), o PDI , que vem a condensar o planejamento
estratégico em Instituicdes do Ensino Superior (IES), ¢ um “[...] documento que expressa a
missao da institui¢do de Ensino Superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos”.
Este documento abrange um periodo institucional de cinco anos, apresentando as respectivas
metodologias para implementagdo dos objetivos e metas institucionais integradas em trés
niveis: dimensdes (organizacdo institucional e pedagodgica, corpo docente e instalagdes);

categorias de analise; e indicadores.
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Sua origem como exigéncia legal as instituicdes se relaciona a edicdo da Lei n°.
10.861, de 14 de abril de 2004, conhecida como “Lei do SINAES” ao estabelecer o Sistema

Nacional de Avaliacao da Educagao Superior, na qual:

[...] o Ministério da Educacdo constatou a necessidade de introduzir como
parte integrante do processo avaliativo das Instituicdes de Ensino Superior o
planejamento estratégico, sintetizado no que se convencionou denominar
plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (MOROSINI, 2006, 182).

Em seu Artigo 1° a referida Lei outorgava como finalidade sistema de avaliacdo

recém-formado, o SINAES:

[...] a melhoria da qualidade da educagdo superior, a orientacdo da expansao
da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia institucional e
efetividade académica e social e, especialmente, a promocdo do
aprofundamento dos compromissos ¢ responsabilidades sociais das
institui¢des de educagdo superior, por meio da valorizagdo de sua missdao
publica, da promogdo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a
diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade institucional
(BRASIL, 2004).

Observa-se entdo que a “Lei do SINAES” delimita as dimensdes a serem analisadas,
incluindo as adequacdes dos respectivos PDIs, que pretendem conferir maior eficiéncia e
eficacia aos dispositivos contidos na LDB 9.394/96, a qual organiza o ensino superior
brasileiro (BRASIL, 1996). Entretanto, a estrutura final formulada aos PDI’s ¢ outorgada pelo
Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, o qual altera caracteristicas essenciais da avaliagao
de instituicdes e cursos do ensino superior e fundamenta as ferramentas necessarias a
realizacdo destes processos, incluindo os diversos Planos Institucionais (BRASIL, 2006).
Ademais, as caracterizacdes deste plano variam de acordo com as Resolugdes do CNE e
Portarias Normativas efetivadas pelo MEC e, apesar de sua formulagdo livre por parte da
instituicdo, devem possuir caracteristicas especificas, afim de servir como referenciais as
avaliagdes institucionais subsequentes (BRASIL, 2006).

O PDI se apresenta no contexto brasileiro como um documento que caracteriza as IES
quanto a sua filosofia, missdo, diretrizes pedagdgicas e estrutura organizacional, evidenciando
nestas o planejamento estratégico como ferramenta para a gestdo de objetivos. Esta
ferramenta, por sua vez, procura auxiliar a visdo institucional a longo prazo para o
atendimento das exigéncias legais, além de auxiliar no posicionamento institucional perante
as mudangas sociais, econdmicas, culturais e politicas do ambiente externo, permitindo assim
uma maior interagdo com a sociedade em geral (SEGENREICH, 2005; SILVA; REZENDE,
2017).
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Assim, o PDI revela-se como um documento balizador das agdes institucionais
respectivas, porém enseja um viés regulatorio, sendo obrigatoria sua disponibilizagao por

parte das instituigdes de educacao superior.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de alcancar o objetivo proposto, foram analisados os documentos institucionais
responsaveis pelo planejamento estratégico de duas IES do Estado de Santa Catarina, quais
sejam: Plano de Desenvolvimento Institucional; Plano de Gestdo; Plano Anual de Trabalho; e
Plano Plurianual. Ressalta-se que as Universidades objetos deste estudo, denominadas
respectivamente de Alfa e Beta, foram escolhidas para o estudo por acreditar serem casos que
revelam caracteristica inerentes ao tema estudado (YIN, 2013), vide sua representatividade no
contexto onde atuam.

O estudo dos documentos institucionais ofereceu suporte para uma etapa subsequente
de entrevistas com os atores envolvidos no processo de acompanhamento do planejamento
estratégico das respectivas instituicdes, oportunizando uma andlise interpretativa das pratica
realizadas pelas mesmas, as quais possibilitaram a obten¢do de dados subjetivos acerca da
percepgido dos envolvidos nos processos de planejamento (TRIVINOS, 2010).

A coleta de dados foi realizada junto aos Pro-reitores de Planejamento e
Coordenadores do mesmo setor em cada IES, dependendo da viabilidade para realizacdo das
entrevistas. As entrevistas foram elaboradas com base em um roteiro semiestruturado, visando
a revisao de temas referentes a constru¢do e ao monitoramento das praticas de planejamento
observadas nos respectivos PDIs.

Foram questionados 4 gestores de 2 institui¢des em um total de 4 entrevistas gravadas,
as quais foram posteriormente transcritas para permitir sua analise. Cada respondente teve
uma classificagdo conforme sua instituicao (A e B), com um respectivo nimero (1 a 4) para

diferenciar os dados obtidos. Esta classificagdo encontra-se representada na figura 1.

Figura 1 Classificacdo dos respondentes

Instituicio | Respondente | Classificacio | Género Grau de Escolaridade
Alfa 1 A0l Mascul%no Doutor
2 A02 Masculino Mestre
Beta 3 B03 Masculino Especialista
4 B04 Feminino Graduado

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os dados obtidos a partir das entrevistas foram analisados de modo interpretativo, com
base na proposta de Trivifios (2010). O autor afirma que de posse das teorias, das respostas
dos sujeitos obtidas permitird ao pesquisador a elaboracdo de esquemas interpretativos,
contendo as diversas perspectivas do fenomeno estudado. Estes fenomenos, em seu carater
subjetivo, permitem ao investigador observar divergéncias, conflitos, vazios e pontos

coincidentes nas afirmacoes dos entrevistados, apoiada em trés aspectos fundamentais:

I. Nos resultados alcangados no estudo (respostas aos instrumentos, ideias dos
documentos etc.);

II. Na fundamentacdo tedrica (manejo dos conceitos-chaves das teorias e de outros
pontos de vista); e

I1I. Na experiéncia pessoal do investigador (TRIVINOS, 2010).

Cabe ressaltar também que, pelo fato da pesquisa caracterizar-se como exploratoria,
utilizando-se de dados primarios, consequentemente atrelados a uma perspectiva indutiva, as
conclusdes emergentes sdo de dificil generalizacdo, mantendo-se no campo do particular e
especifico (CRESWELL, 2014; TRIVINOS, 2010). Acredita-se que esta pesquisa possa vir a
embasar hipoteses posteriores quanto a gestdo de instituigdes do ensino superior, ampliando o

escopo do debate atual da area.

4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Neste topico pretende-se analisar o processo de monitoramento das estratégias
institucionais a partir das entrevistas realizadas com gestores responsaveis pelos respectivos
planejamentos estratégicos institucionais, visando expor suas reflexdes acerca: do documento
estratégico institucional; do processo de monitoramento estratégico utilizado; e demais fatores

intrinsecos ao processo de acompanhamento estratégico institucional.

4.1 PRESENCA DE ESTRATEGIAS NOS CASOS PESQUISADOS

Ao analisar os documentos especificos da institui¢do Alfa, observou-se a existéncia de
trés documentos principais: Planejamento Estratégico (Plano 20), cujo periodo de vigéncia
corresponde de 2005 até 2025; Plano de Gestao, com periodo de vigéncia de 2016 a 2020; e o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), com vigéncia de 2017 a 2021. O entrevistado
AO01 reforca a existéncia e importancia dos trés instrumentos na Instituicdo quando comenta

que:
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Nos temos trés instrumentos: O Plano Estratégico, o PDI e o Plano de
Gestdo, que € o documento mais forte atualmente que tem as metas, métricas
e apuragdo mensal ou bimestral ¢ ¢ o documento que utilizamos para nortear
nossas agoes. O Plano Estratégico ¢ o mais etéreo. O PDI é o documento
mais institucional, voltado principalmente para pro-reitoria de pesquisa e
pos-graduagdo e criagdao novos cursos. (A01).

O principal documento que prevé diretrizes de acompanhamento das estratégias
internas da instituicdo ¢ denominado pelos entrevistados como “Plano de Gestdo” e possui
uma vigéncia de 5 anos, sendo o ultimo reiterado no periodo de 2016, valido até¢ 2020. Este
documento, segundo os entrevistados A0l e A02, foi elaborado com o intuito de colaborar
com a operacionalizacdo das estratégias do quadriénio correspondente. O Plano apresenta
propostas baseadas nos eixos de inovagdo, relacionamento e sustentabilidade, visando um
desenvolvimento institucional nas areas tanto administrativas quanto essenciais, envolvendo
ensino, pesquisa e extensao.

Na Instituicdo Beta, observou-se que as estratégias institucionais se encontram
representadas em dois documentos: em seu PDI, sendo o tltimo com vigéncia de 2015 a
2019. Este documento apresenta tanto as estratégias quanto as respectivas diretrizes de
acompanhamento e manutencdo das estratégias ao periodo vigente ao plano; e em um
Planejamento Anual, contendo metas e agdes planejadas pelas Unidades Universitarias e
Administrativas que compdem a Universidade, realizado anualmente e constantemente
avaliadas pela propria instituicdo.

Frente ao exposto, apesar da literatura prever que o PDI deve ser o documento
responsavel por conter as estratégias que visam alcancar metas e objetivos institucionais, nao
se observa uma regra Unica a sua utilizacao, sendo possivel a interpretacdo dos gestores e de
sua respectiva comunidade académica para compor os respectivos documentos. A vista disso,
foi possivel perceber que em ambos os casos ha uma auséncia de consenso sobre o documento

responsavel por conter as estratégias institucionais.

4.2 MONITORAMENTO DAS ESTRATEGIAS NOS CASOS PESQUISADOS

De acordo com as entrevistas realizadas com os gestores de ambas as institui¢des,
verificou-se que a instituicdo Alfa realiza o acompanhamento de modo manual, sem um
software especifico, utilizando métricas e indicadores constituidos a priori em seus
respectivos planos, porém, com plena consciéncia da necessidade de reflexdo sobre os

mesmos no decorrer das acdes estratégicas. Ao serem indagados, o gestor A02 afirmou que
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“O acompanhamento ¢ realizado com a utilizacdo de planilhas no Excel. As metas e os
objetivos de cada agdo dos projetos sao colocados em um quadro com post its” (Entrevistado
AO02). Ou seja, esta instituicdo se utiliza de métodos simples, porém indicados como eficazes a
disseminagdo e manutencdo de tarefas e responsabilidades, algo retratado tanto pelos
entrevistados A0l quanto A02.

Por outro lado, os gestores da instituicdo Beta afirmaram que era o primeiro ano que
utilizavam um sistema para auxilio do monitoramento de estratégias, indicando que:
“Iniciamos este ano a realizagdo do monitoramento por meio de um sistema. Todos os
[colaboradores] podem inserir € acompanhar todos os projetos desenvolvidos da instituigao”
(Entrevistado B03). Segundo as entrevistas realizadas com os gestores B03 e B04, a utilizacdo
deste software especifico ampliou as perspectivas e procedeu a uma economia de tempo aos
interessados no planejamento estratégico, vide compor informagdes de maneira mais clara e
rapida que os métodos manuais anteriormente utilizados.

Ressalta-se, porém, que tanto os gestores da instituicdo Alfa quanto os gestores da
instituicdo Beta possuem opinides convergentes no sentido de ndo acreditar que a presenga de
um sistema de monitoramento sera uma solucao ultima para o monitoramento das estratégias
institucionais. Tal caracteristica ¢ observavel nas falas do gestor B04, quando afirma que: “O
sistema existe, entretanto, falta definir os indicadores de acompanhamento para mensurar o
alcance dos objetivos e metas” (Entrevistado B04). De modo andlogo, o gestor A02 da
Instituicdo Alfa afirma que toda a cultura institucional deve estar presente e voltada ao
processo de planejamento para garantir seu funcionamento eficaz e eficiente, ao comentar
que: “O mais importante ¢ convencer as pessoas de que tem que fazer planejamento. O
sistema pode ajudar, mas primeiro tem que ter a cultura do planejamento e do
acompanhamento na institui¢ao para depois criar um sistema adequado” (Entrevistado A02).

Infere-se, portanto, que ha entre as instituigdes fragilidades intrinsecas tanto ao
processo de planejamento quanto ao processo de monitoramento das estratégias institucionais.
Essas fragilidades podem ser explicadas em razao das instituicdes de ensino superior serem
caracterizadas como instituicdes singulares, uma vez que dependem da aceitagdo e
legitimagao de suas agdes junto aos seus atores relevantes (ALPERSTEDT; MARTIGNAGO;
FIATES, 20006).

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 3, p. 210-231, setembro-dezembro 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
221 | Pagina



PLANEJAMENTO ESTRA TEQICO NO ENSINO SUPERIOR: UMA ANALISE DO MONITORAMENTO
ESTRATEGICO EM INSTITUIGOES DE SANTA CATARINA
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n3p210

4.3 ASPECTOS QUE FACILITAM E DIFICULTAM A EXECUCAO DE ESTRATEGIAS
INSTITUCIONAIS

Neste topico, serdo esbogados alguns dos aspectos encontrados pela pesquisa que
facilitam ou dificultam a execu¢do do planejamento estratégico nas Instituicdes trabalhadas.
Ressalta-se que muitos dos gestores entrevistados forneceram respostas similares em ambos
0s aspectos.

Em relagdo aos aspectos facilitadores, as respostas mais recorrentes foram: a presenga
de um sistema de acompanhamento; um engajamento e participagdo coesos entre os atores; a
existéncia de uma cultura de planejamento sem rupturas; e um alinhamento entre todos os
documentos institucionais de planejamento. No tocante aos aspectos dificultadores, as
afirmagdes mais recorrentes foram: a auséncia de um sistema para auxiliar o
acompanhamento das estratégias; a falta de clareza nas metas; a criagdo de indicadores de
dificil mensuracdo; a resisténcia institucional a mudanga dos diversos atores; ¢ a dificuldade

de sensibilizacao destes atores.

4.3.1 Aspectos facilitadores

Tendo em vista as reflexdes dos gestores das duas instituigdes no tocante aos aspectos
que facilitam a execugdo das estratégias institucionais, foi possivel inferir que o engajamento
e a participagdo das pessoas nos processos administrativos, introduzindo um embasamento
democratico ao processo, auxilia a instituicdo tanto no desenvolvimento de seus objetivos e
metas quanto no acompanhamento das estratégias criadas e realizadas. Esta caracteristica
encontra-se presente no imaginario da Instituicdo Alfa, quando o gestor A02 indica que: “O
que ajuda muito ¢ a equipe estar engajada na execu¢do do plano, [pois] o objetivo dos
[gestores] € conseguir alcancar essas metas e objetivos” (Entrevistado A02).

O outro gestor da institui¢do, AO1, de modo anélogo, indica que uma caracteristica
facilitadora de alto impacto ¢ o alinhamento entre os documentos institucionais, quando
comenta que: “[O] alinhamento entre os documentos de gestdo da institui¢do sdo importantes
porque eles conduzem a universidade a alcangar os objetivos planejados” (Entrevistado AO1).
Os dois gestores da instituigdo Beta (B03 e B04) declararam que a ferramenta de
acompanhamento de auxilia o processo em todas as suas etapas, designando a este um carater
de “[...] facilitador para o acompanhamento, haja vista que por meio deste sistema podem-se

gerenciar de maneira eficaz os projetos desenvolvidos pela instituicdo”. Entretanto, deve-se
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atentar para o estabelecimento de metas claras para acompanhar tais sistemas, além de
estruturar prazos e denominar responsaveis a priori, conforme indicado pelo gestor AOI:
“Deve-se estabelecer metas claras com relagdo ao responsavel, ao prazo e¢ [de modo]
entregavel e palpavel” (Entrevistado AO1), sendo necessario, deste modo: “Criar indicadores
por metas e objetivos, € se possivel vincula-las ao orcamento das [respectivas] unidades”
(Entrevistado B02)

Sob esse ponto de vista, cabe ressaltar que a literatura também indica uma
aproximacgao de sistemas de apoio ao monitoramento de estratégias como facilitadores, onde
autores como MINTZBERG; AHSTRAND; LAMPEL (2010), por exemplo, indicam que
estes sistemas atribuem uma melhor percepcdo aos gestores das atividades institucionais,
atribuindo a estes uma maior possibilidade de controle.

Outro aspecto abordado em relacdo ao ponto forte da equipe ¢ a multidisciplinaridade
0 que possibilita a solu¢ao de demandas com uma maior amplitude de perspectivas e olhares,
atribuindo diversos paradigmas de interpretacdo aos problemas institucionais (BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004; OLIVEIRA, 2008). Este aspecto ¢ observavel nas falas dos
respondentes, quando comentam que: “A multidisciplinaridade da equipe também ¢ vista
como um ponto forte. Temos economistas, administradores, engenheiros trabalhando juntos
na mesma equipe” (Entrevistado A0O1).

Uma formacdo variada as equipes foi outro ponto de destaque como facilitador do
processo de planejamento estratégico, pois, sob o ponto de vista tanto dos entrevistados
quanto da literatura especializada, esta caracteristica provém uma complementaridade as
acoes entre os diversos participantes do processo de planejamento e execucao das estratégias,
vide que, segundo um dos entrevistados: “[...] uma equipe complementar [...] produz um
resultado melhor”. (Entrevistado A02). Foi também ressaltado por todos os entrevistados que
a presenca de pessoas com os mais diversos conhecimentos ¢ uma forma de ampliacdo do
conhecimento, reduzindo a fragmentacgao existente no campo da gestdo universitaria.

Um ponto de importancia, citado brevemente pelos entrevistados da Instituicdo Alfa
(AO1 e A02), ¢ a necessidade de um processo de continuidade dos projetos estratégicos,
indicando a necessidade de um alinhamento da cultura institucional entre documentos e
colaboradores, tal como esbogada pelo gestor A02 quando comenta que: “Esse alinhamento
entre os documentos de gestdo da institui¢do ¢ importante porque sdo eles que conduzem a

universidade ao alcance dos objetivos planejados”.
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Diante do exposto, observou-se nos casos abordados que as principais caracteristicas
que facilitam a execucao de estratégias no planejamento institucional remetem principalmente
a coesao entre os atores, delineando o impacto presente da gestdo dos diversos recursos
humanos da institui¢do para o fomento da complementaridade entre perspectivas e agdes,
assim como a fundamentagdo de sistemas que permitem um monitoramento e controle da
situagdo institucional atual. De modo andlogo, observou-se que os aspectos citados pelos
gestores se encontram em consonancia com o embasado na literatura cientifica da area,

demonstrando uma complementaridade entre pratica e teoria.

4.3.2 Aspectos dificultadores

A partir dos dados obtidos, foram observadas diversas caracteristicas que dificultaram,
na visdo dos gestores entrevistados, os processos de monitoramento e execugdo das
estratégias. As principais alusdes referiram-se ao comportamento dos colaboradores e ao
processo de envolvimento dos mesmos, afim de formar uma cultura especifica ao
cumprimento das estratégias, ou seja, ndo comportando uma dificuldade propriamente
institucional. Este fato ¢ abordado, por exemplo, pelo entrevistado A02, quando comenta que:
“As vezes, as dificuldades encontradas ocorrem em fungdo dos servidores priorizarem seus
interesses pessoais acima dos interesses da instituicdo” (Entrevistado A02). Pois, tal como

indica o Entrevistado 01:

Se ndo tem sensibilizacdo [os colaboradores] recebem um pacote de metas e
agem de maneira que ndo entendem o como fazer descrito pelo superior.
Esse trabalho de estar constantemente educando, sensibilizando as pessoas,
fazendo as pessoas participarem do acompanhamento, mas em especial no
estabelecimento das metas é bem importante para a instituigao.

O mesmo gestor também argumenta que “Se voc€ ndo vé€ os objetivos estratégicos
como uma parcela de sua responsabilidade, ou se vocé ndo se percebe naquelas agdes, no
resultado que se colhe do alcance desses objetivos voc€é nao tem o engajamento dos
[colaboradores]” (Entrevistado A02). Este fator ¢ observado na literatura, ao verificar a
necessidade de participagdo, de modo a outorgar um carater democratico e de envolvimento
ao processo estratégico da instituigdo, processo esse que necessita principalmente de atengado a

caracteres relacionados a motivagdo e engajamento (HAMEL; PRAHALAD, 2005;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 3, p. 210-231, setembro-dezembro 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
224 | Pagina



PLANEJAMENTO ESTRA TEQICO NO ENSINO SUPERIOR: UMA ANALISE DO MONITORAMENTO
ESTRATEGICO EM INSTITUIGOES DE SANTA CATARINA
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n3p210

Outro ponto elencado nas entrevistas, de modo assiduo, foi a resisténcia a mudanga
presente em ambas as instituicdes. Conforme o gestor A02: “Muitas pessoas gostam de ficar
em suas rotinas ¢ quando elas sdo confrontadas com alguma mudanga organizacional elas
resistem. Nao por alguma questdo externa, mas sim, [apenas] por resisténcia & mudanga”
(Entrevistado A02). Esta caracteristica ¢ verificada na literatura, a qual tende a indicar que as
IES apresentam algumas das maiores resisténcias a mudanga ou transformacgoes exigidas pelo
ambiente (COLOMBO, 2004; MEYER; MEYER JUNIOR, 2013). Outra dificuldade,
elencada pelo entrevistado B03, condiz a auséncia de metas e objetivos claros e mensuraveis,
ao apontar que: “A maior dificuldade encontrada estd na falta de metas e objetivos claros e
mensuraveis, o que resulta na impossibilidade de criagdo de indicadores eficientes”
(Entrevistado B03).

A auséncia de um sistema foi elencada pelo entrevistado B02, como segue: “O que
mais dificultou o acompanhamento eu acho que ¢ a falta de um sistema, [...] de problema
fisico, esse ¢ o [principal] problema. A falta dele acaba tornando a atividade de
acompanhamento muito penosa” (Entrevistado B02). Algo andlogo ¢ indicado pelo gestor
AO1, ao comentar que: “O principal dificultador é auséncia de uma ferramenta de
acompanhamento” (Entrevistado A0O1).

Um fator crucial indicado pelas entrevistas foi a falta de indicadores e metas
quantificaveis para o acompanhamento das estratégias contidas nos planos, ao confundir os
diversos participantes e diminuir a eficiéncia do sistema formado, pois, como cita o gestor
A02: “A maior dificuldade encontrada est4 na falta de metas e objetivos claros € mensuraveis,
o que resulta na impossibilidade de criagdo de indicadores eficientes. Por isso a importancia
de definir metas claras para que os servidores percebam a necessidade de rever as metas e
acdes como sendo importantes para a institui¢do” (Entrevistado A02)

Outro aspecto negativo abordado pelos gestores das instituicdes relaciona-se a
inexperiéncia dos gestores e colaboradores. A fim de corroborar com esse posicionamento, o
entrevistado A02, ao apontar este problema como uma ampla barreira contemporanea na
instituicdo Alfa, devido as trocas de colaboradores responsaveis ao planejamento estratégico,
salienta que: “Hoje ainda a equipe ndo esta solidificada, hé ainda servidores recém-chegados
no setor” (Entrevistado A02) Seguindo a perspectiva da falta de experiéncia, outro

entrevistado (B02) abordou essa mesma perspectiva ao dialogar que: “Existe a falta de
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experiéncia na area, uma vez que nenhum dos servidores da equipe ja trabalhou na area de
planejamento previamente, nem mesmo em outra instituicao” (Entrevistado B02).

A partir do exposto, as principais dificuldades elencadas pelos gestores entrevistados
caracterizam-se principalmente em dois grupos: o primeiro ¢ a falta de organizagdo, que
convém a indicadores ou metas que dificultam o controle ou a dificuldades sistémicas no
processo de elaboracdo e execugdo da estratégia; o segundo fator convém a resisténcia a

mudanga, pautada principalmente em caracteres subjetivos dos diversos atores que traduzem o

plano a pratica.

4.4 PORPOSTAS DE ENCAMINHAMENTO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Como resultado, expdem-se alguns conjuntos de alternativas para melhoria no
monitoramento das estratégias institucionais, tais que se evidenciaram como contundentes a

pratica dos gestores entrevistados em ambas as IES (Alfa e Beta):

a) Institucionalizar uma cultura de planejamento, de modo que a fomentar este
como algo agregador as rotinas dos diversos colaboradores;

b) Construir objetivos estratégicos que especifiquem claramente as metas, ao
mesmo tempo que se delineiam os responsaveis tanto pela execugdo quanto
monitoramento, assim como a determinacao de prazos especificos para cada
meta e objetivo;

c) Buscar o pleno alinhamento dos objetivos estabelecidos nos diversos planos,
setores e cursos com os objetivos e estratégias gerais da institui¢ao;

d) Garantir a integracao do planejamento nos processos organizacionais e garantir
sua revisao constante nas praticas e processos didrios;

e) Utilizar sistemas de monitoramento para auxiliar na analise dos quadros atuais
da instituicdo, com o intuito de simplificar e dinamizar o acompanhamento
estratégico;

f) Constituir uma equipe multidisciplinar ao pelo acompanhamento e execugao
das estratégias, outorgando-os autonomia suficiente a classificar, avaliar e
mensurar o andamento das atividades realizadas.

Cabe salientar que as entrevistas, possibilitaram a identificacdo de pontos especificos
de atencdo a gestores diversos. Entretanto, ndo se fazem aqui ramificacdo rigidas a pratica de
planejamento estratégico, sendo necessario a seus gestores uma andlise de seu contexto e
possibilidades, afim de emergir deste as ferramentas ideias para o trabalho e desenvolvimento

institucional.
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Por fim, o aspecto de maior destaque nas entrevistas, o qual deve ser abordado com
maior expressao pelos gestores de IES, ¢ a relagao de profissionalizagdo da gestao necessaria
a atuagao institucional, ou seja, a institucionalizacdo de uma cultura de planejamento, que
sensibilize os colaboradores a trabalhar com ferramentas gerenciais, além de objetivos, metas
e técnicas administrativas como alternativas complementares a seus processos didrios, tendo
em vista um desenvolvimento institucional sistémico sem aversao a mudanca organizacional,
tal como esbogado na literatura classica da area (COLOMBO, 2004; ESTRADA; ALMEIDA,
2007; EYNG, 2004).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou identificar e analisar estudo analisar o processo de
monitoramento estratégico exposto nos documentos de Planejamento de Desenvolvimento
Institucional (PDI) de duas Institui¢des de Ensino Superior do Estado de Santa Catarina. O
estudo partiu dos conceitos macro tedricos de planejamento estratégico para uma perspectiva
do planejamento no ambiente universitario evidenciando através de tedricos que abordam essa
tematica, seus efeitos, contradi¢des e observagdes. Em um segundo momento, houve uma
etapa enderecada junto aos Pro-reitores de Planejamento ¢ Coordenadores do mesmo setor em
cada IES, com o objetivo de clarificar, através de seus conhecimentos empiricos, quais 0s
fatores que facilitam ou dificultam os processos de monitoramento e elaboracdo do
planejamento estratégico, bem como outros fatores intrinsecos ao processo de
acompanhamento estratégico nas instituicdes abordadas.

Diversos autores fazem consideragdes sobre como deve acontecer o processo de
planejamento e monitoramento das estratégias presentes nos planejamentos institucionais das
IES. Entretanto, apesar da existéncia de diversos instrumentos, observou-se como resultado
desta pesquisa que apenas o apoio de ferramentas gerenciais ndo ¢ determinante ao
monitoramento ou alcance efetivo das estratégias e objetivos institucionais, pois além dos
aspectos instrumentais, também se encontram presente caracteres politicos e simbdlicos,
necessarios ao envolvimento dos diversos atores institucionais.

Dessa maneira, foi possivel perceber os aspectos obtidos nas entrevistas produziram
orientagdes similares. Dentre os temas recorrentes que os gestores citaram foram: o uso de um
sistema como facilitador do acompanhamento do planejamento das instituigdes; o

estabelecimento de metas, prazos e pessoas responsaveis por cada objetivo estratégico da

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 3, p. 210-231, setembro-dezembro 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
227 |Pagina



PLANEJAMENTO ESTRA TEQICO NO ENSINO SUPERIOR: UMA ANALISE DO MONITORAMENTO
ESTRATEGICO EM INSTITUIGOES DE SANTA CATARINA
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n3p210

instituicdo e também a profissionalizacdo da gestdo, ou seja, o trabalho através de metas,
planejamento e processos administrativos como fontes para um melhor aporte aos processos
envolventes da estratégia institucional.

Salienta-se ainda que os aspectos facilitadores e dificultadores de execucdo das
estratégias convergem ndo somente a aspectos instrumentais, mas também a caracteristicas
subjetivas que envolvem a gestdo de um contexto complexo. Assim, convém salientar que
todas as caracteristicas aqui abordadas, desde a institucionalizagdo de processos € métricas até
a alteracdo de paradigmas e perspectivas, convém a constituicdo de uma cultura propria ao
planejamento, que necessita dos gestores a arte de lidar com processos racionais e nao
racionais envolvendo os diversos atores institucionais, uma vez que as IES centram-se sob o
conhecimento ¢ manifestam peculiaridades, diferenciando-as da administracao em seu modus
operandi puramente empresarial (COLOMBO, 2004; DIAS SOBRINHO, 2014; MEYER;
MEYER JUNIOR, 2013)

Frente ao exposto, destaca-se que as instituicdes e seus gestores devem estar atentos ao
tipo de abordagem que desejam se inspirar, seja esta administrativa, remetendo aos caracteres
de eficacia e eficiéncia (COLOMBO, 2004; ENSSLIN et al. 2016; MEYER; MEYER
JUNIOR, 2013), ou pedagdgica, relacionada a melhoria de qualidade em seu sentido
transformador (CHENG, 2014; FILIPPAKOU, 2011; HARVEY; NEWTON, 2004). Assim,
convém considerar que, embora as IES possuam objetivos que muitas vezes se encontram
diluido em seu complexo contexto, seu principal objetivo € realizar sua fun¢do social, ao
contribuir efetivamente para a produgdo, transmissdo e aplicacdo de conhecimentos,

beneficiando a sociedade que lhe confere sentido.
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