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“A instituicdo precisa de unidade. A instituicicessita de integracédo.”

“A diversidade e a integracao, esta € a busca”

“Planejamento é tomada de decisao integrada”

“Planejar: preparar-se para o inevitavel, anteaipadesejavel e controlar o controlavel”

“Estratégia é a decisdo deliberada de ndo atesdercessidades de alguns”

“Quando tudo é importante entdo nada € importante”

“Sobre tecnologia da informacéo e a informacaog@entes focados apenas em tecnologia
estdo conectando somente canos e valvulas, encampessoas que bebem a agua estdo

mais preocupadas com a qualidade do que elestestando, ou seja, 0 que sai dos canos”

“Planejamento estratégico é a ciéncia e a art@dstiwir maior governabilidade ao destino”



RESUMO:

O planejamento envolve todas as &reas da organizatgimanda recursos e alguns
instrumentos constitutivos e organizacionais queliam em sua elaboracéo e implantacéo.
Os instrumentos considerados neste trabalho séstatuto, o regimento geral, o plano de
desenvolvimento institucional e o projeto pedagdgiastitucional. Os dois primeiros
fornecem forma institucional e estrutura organizaai de funcionamento da Universidade,
os dois ultimos fornecem direcionamento, para @demo a organizacao vai crescer e se
consolidar. Constatou-se por meio da pesquisactegriatica, onde se elaborou um
guestionario para identificar junto ao corpo direte aos demais gestores, o entendimento
e/ou conhecimento sobre o planejamento estratégipancipalmente sobre o plano de
desenvolvimento institucional da Universidade. Avdrsidade encontra barreiras culturais
e comportamentais quando da implantacdo do proaisguanejamento. A instituicdo é
muito rica em iniciativas individuais. A falta defoermacfes e de uma estrutura de fluxo
(processos) e armazenamento das informacdes ggteatgbanco de dados) dificulta a
implantacdo do planejamento. Outro aspecto enamtreas areas gerenciais € o0 néo
entendimento e/ou conhecimento da funcdo dos msitos de planejamento quanto a sua
aplicacao correta a UNIFESP. Tem-se um distancitoreiire os conceitos e sua aplicacéo,
propde-se como alternativas, as opcdes de fazstratégia funcionar por meio de um
melhor desenho de estrutura executiva e a utilzaigémeétodo proposto pela inteligéncia
analitica, para analise dos dados e informac¢Odsmaada de decisao.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento estratégico; estratégia; informagglticadores;
inteligéncia analitica.

ABSTRACT: Planning involves all areas of organization, resesrand demand some
instruments of incorporation and organizationaphel their development and deployment.
The instruments considered in this work are: thatust the regiment generally, the
institutional development plan and design educatiamstitutions. The first two provide an
institutional and organizational structure of opieraof the University, the last two provide
guidance for where and how the organization wilbvgrand consolidate. It was found
through research theory and practice, where helag@ a questionnaire to identify with
the governing body and the other managers, unaelisi;a and / or knowledge on strategic
planning and especially on the institutional depatent plan of the University. The
university behavioral and cultural barriers whea itmplementation of the planning process.
The institution is very rich in individual initiates. The lack of information and a flow
structure (processes) and strategic informatiorage(database) impedes the deployment of
planning. Another aspect found in the areas of mament is not understanding and / or
knowledge of the role of planning tools and theiplecation to correct UNIFESP. There is a
distance between the concepts and their implementas proposed as alternative options
to make the strategy work through better desigorgénizational structure and use of the
method proposed by the analytical intelligencenalyze data and information, and decision
making.

KEYWORDS: Strategic planning, strategy, information, indicai@nalytical intelligence.



Tabela 01
Tabela 02
Tabela 03
Tabela 04
Tabela 05
Tabela 06
Tabela 07
Tabela 08
Tabela 09
Tabela 10
Tabela 11
Tabela 12
Tabela 13
Tabela 14
Tabela 15
Tabela 16
Tabela 17

LISTA DE TABELAS

Sexo dos participantes

Grau de escolaridade

Idade

Cargo ocupado

Tempo de atuacao na instituicdo

NUmero de funcionarios diretamente sutadds

Area de atuac&o dos respondentes

Entendimento sobre planejamento estcatégi

Visao de futuro percebida/declaradaipstauicéo
Percepcéo sobre o planejamento estragiga utilidade
Identificacdo da estratégia pelo respurde

Funcao institucional do PDI

Como a UNIFESP planeja seu futuro neepeém do respondente
Alinhamento dos projetos com o PDI
Estabelecimento de prazos e monitoramento

Modelo de estrutura adotado

Alinhamento PDI e estrutura organizadiona

30
31
32
33
35

36
37

38

39

40
44
51
52
58

59
62
84



Grafico 1
Gréfico 2
Grafico 3
Grafico 4
Gréfico 5
Grafico 6
Gréfico 7
Grafico 8
Grafico 9
Gréfico 10
Grafico 11
Gréfico 12
Grafico 13
Grafico 14
Gréfico 15

LISTA DOS GRAFICOS

Sexo dos participantes 31
Grau de escolaridade 32
Distribuicdo das Idades 33
Cargo ocupado 34
Area de atuacéo 38
Entendimento sobre planejamento estraégi 39
Visao de futuro percebida/declarada pedtituicdo 39
Percepcéo sobre o planejamento estratégica utilidade 40
Identificacdo da estratégia pelo respotale 41
Funcao institucional PDI 52

Como a UNIFESP planeja seu futuro nagpegdo do respondente 53

Alinhamento dos projetos com o PDI 59
Estabelecimento de prazos e monitorament 60
Modelo de estrutura adotado 62
Alinhamento PDI e estrutura organizaalon 84



Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4
Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8
Quadro 9
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15
Quadro 16
Quadro 17
Quadro 18
Quadro 19
Quadro 20
Quadro 21
Quadro 22
Quadro 23
Quadro 24
Quadro 25
Quadro 26
Quadro 27
Quadro 28

LISTA DOS QUADROS

Respostas da questdo 11
Respostas da questéo 12
Respostas da questéo 14
Respostas da questédo 15
Respostas da questédo 16
Respostas da questdo 17
Respostas da questdo 18
Respostas da questdo 19
Respostas da questéo 20
Respostas da questéo 24
Respostas da questédo 25
Respostas da questédo 26
Respostas da questao 27
Respostas da questédo 28
Respostas da questédo 31
Respostas da questédo 33
Respostas da questédo 34
Respostas da questédo 35
Respostas da questédo 36
Respostas da questéo 37
Respostas da questédo 38
Respostas da questédo 39
Respostas da questédo 40
Respostas da questédo 41
Respostas da questéo 42
Respostas da questédo 43
Respostas da questédo 44

Respostas da questédo 45

42
43
45
46
47
48
49
50
51
54
55
56
57
58
61
63
64
65
66
68
69
70
71
72
73
74
75
76



Quadro 29
Quadro 30
Quadro 31
Quadro 32
Quadro 33
Quadro 34
Quadro 35
Quadro 36

LISTA DOS QUADROS - Continuacéo

Respostas da questédo 46
Respostas da questéo 47
Respostas da questédo 48
Respostas da questédo 49
Respostas da questédo 50
Respostas da questédo 51
Respostas da questéo 52

Respostas da questédo 54

77
78
79
80
81
82
83
85

1C



LISTA DE SIGLAS

AGU: Advocacia Geral da Uniéo

ANDIFES: Associacado Nacional dos dirigentes dastingdes Federais de ensino superior
BIREME: Biblioteca Regional de Medicina (Centro ibat Americano e do Caribe de
Informacgédo em Ciéncia da Saude)

Bl: Business intelligence

CAIDI: Coordenacéo de avaliagcéo e integracao deslambtitucionais
CAPES: Coordenacéao de aperfeicoamento de pessoaleeuperior
CGE: Controladoria Geral do Estado (CGE)

CGU: Controladoria Geral da Uniédo

CPA: Comisséo Propria de Avaliacao

CONSU: Conselho Universitario

DTI: Departamento de Tecnologia da Informagéo

FGV: Fundacéo Getulio Vargas

FINEPI: Financiadora de Estudos e Projetos

IFES: Instituicbes Federais de Ensino Superior

MEC: Ministério da Educacéo

MP: Ministério Publico

PDI: Plano de Desenvolvimento Institucional

PPI: Plano Pedagogico Institucional

PE: Planejamento Estratégico

PES: Planejamento Estratégico Situacional

REUNI: Programa de Reestruturacao e Expansao dasrsidades Federais
RG: Regimento Geral

SESU: Secretaria de Ensino Superior

TCE: Tribunal de Contas do Estado

TCU: Tribunal de Contas da Unido

TI: Tecnologia da Informacao

UNIFESP: Universidade Federal de S&o Paulo

UFBA: Universidade Federal da Bahia

UFMG: Universidade Federal de Minas Gerais

UFPE: Universidade Federal de Pernambuco

UFSC: Universidade Federal de Santa Catarina

UFSCar: Universidade Federal de S&o Carlos

UnB: Universidade de Brasilia

11



SUMARIO

Introducgéo
1. Objetivo Geral
1.1. Objetivos Especificos
2. Justificativa
3. Método
4. Modelo Teorico
4.1. Reviséo de Literatura: Avaliacdo do preoede planejamento em
algumas Universidades
4.1.1. Universidade de Brasilia
4.1.2. Instituto de Fisica de S&o CarlosSPU
4.1.3. Universidade Federal de S&o Carlos
4.2. Relato: Pensando o Planejamento na Umilaets
4.3. Gestado Académico-administrativa das IFES
4.4. Avaliacdo da Literatura Bibliografica
4.5. Inteligéncia Analitica
5. Planejamento estratégico e sua relacao com arestira organizacional
e com o0s instrumentos de gestao
6. Instrumentos: Plano de Desenvolvimento Instituoinal, Projeto
Pedagdgico Institucional, Regimento Geral e Estatat
7. Observaces a partir da analise quantitativa dpesquisa
8. Comentérios a partir do questionério aplicado
9. Analise e consideracdes
10. Conclusoes finais
11. Proposta assertiva
Bibliografia

Anexos

Pagina

13
13
14
15
15
16

16
17

18
9

17

1

20

22
24

26

30
32
88
92
93
104
106

12



PESQUISA FGV
Planejamento estratégico aplicado a gestdo de Unrs@ade Publica
INTRODUCAO

O objetivo desta pesquisa é estudar o conceipegiejamento estratégico aplicado a
uma Universidade Publica Federal. Analisar-se-aocamestatuto, o regimento geral, o
plano de desenvolvimento institucional e o propdagdgico institucional sdo entendidos e
aplicados. Dado o tamanho, a complexidade e o gsocde expansdo da Universidade,
nosso foco é a analise dos problemas administmatidominantes; planejamento
organizacional, estrutura, execugao e controlerdeates.

Observa-se a dificuldade de planejamento na Usidate devido a falta de uma
estrutura organizacional formalizada na parte d¢dgee execucdo. Assim, fica prejudicada
a capilaridade da estrutura quanto as informac@esi€ fluxos que déao forma e dindmica a
gestdo da Universidade alimentando seu processandmtdecisdo e execugdo. As
informacdes sédo captadas e criadas pela estruttepagssadas através dos fluxos para as
areas. Constate-se também que os estatutos e ioseméws gerais ndo formalizam as
atividades gerenciais da Universidade e as atflegigde seus oOrgdos administrativos,
formalizam apenas, na maior parte das vezes, apaténtias dos 6rgaos superiores e dos
colegiados.

Relata-se que ndo sao definidas as atribuicoessmomsabilidades das areas, em
nivel de chefias e suas equipes, isto prejudicavoleimento e o comprometimento destas
com as decisfes e orientacdes formalmente estatadqmela Universidade, como também
suas execucdes e seus resultados esperados. Tamfges de areas de responsabilidades
com sobreposi¢des, como também, areas com vaziespiensabilidades.

Com o crescimento a instituicAo caminha para utoacgio em que terd que optar
pela exceléncia de qualidade de seu ensino e gesquie € sua tradicdo, ou massificacao
das suas atividades, principalmente de ensino, dadiropelos e improvisacfes devido a
falta de estrutura organizacional adequada e fddtgplanejamento de suas atividades,
considerando o tamanho e complexidade da Univelside processo de expanséo.

O preparo dos entrevistados em suas areas dedatéagncontestavel, mas a
administracdo necessita de uma profissionalizacédo gestdo, de delegacdo de
competéncias, de responsabilizacdo e de uma estexacutiva adequada para 0 processo
de expansao em curso.

1. Obijetivo Geral:

O objetivo geral € analisar o conceito de planejam estratégico e seus
instrumentos aplicados a Universidade Pulblica RédeDs instrumentos a serem
considerados séo: o estatuto, o regimento gepdro de desenvolvimento institucional e 0
projeto pedagdgico institucional. Far-se-& uma is@aberencial e organizacional da
aplicacdo desses planos e instrumentos.

1.1 Objetivos Especificos:
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Como objetivos especificos temos os abaixo refacios:

a) investigar a percepcédo e o entendimento dal@@ewencial de uma Universidade
Publica Federal. Entrevistar o Reitor, Vice-Reit@hefe de Gabinete, Pré-Reitores,
Diretores Académicos de Campi e Diretores de Umsaddministrativas. Verificar a
percepcdo dos gestores a respeito de planejamsinébégico e o entendimento da funcéo
concreta dos instrumentos aplicados as atividaaéd ersidade.

b) sistematizar a percepc¢ao da cupula gerencidindzgersidade sobre o instrumento
plano de desenvolvimento institucional (PDI), unms dibcumentos que materializam o
planejamento estratégico da Universidade Publiceidé O PDI € uma exigéncia formal
do Ministério da Educacéo.

c) analisar a amostra, representadas pelos PDIMFIAG, UFSCar, UNIFESP,
UFBA e UFPE, suas propostas, metodologias e diestrpara as Universidades a serem
institucionalizadas.

d) realizar um relatorio e disponibiliza-lo comontribuicdo ao entendimento e
aplicacado dos instrumentos no meio académico.

2. Justificativa:

O conceito de planejamento estratégico é semgdozadd como solugdo para os
problemas das Universidades. Procurou-se verificggu entendimento e como € utilizado.
Outro ponto é compreender suas limitacdes enquigattica gerencial e identificar as
barreiras e resisténcias ao planejamento estrat§gendo aplicado a uma Universidade.

O planejamento estratégico € fundamental, masnfoa solucdo Unica. A analise,
a compreensao e a atuacao sobre o comportamenfzesssas e a cultura organizacional
devem fazer parte do processo de implantacdo aejplmento. Sao variaveis explicativas
das principais limitagdes da implantacdo da mudanganizacional, da qual o processo de
planejamento € um dos elementos. Funcionam mais bameiras do que como elementos
facilitadores e impulsionadores do processo despamento.

O comportamento das pessoas € muito marcado p&dilelade e a cultura
organizacional no setor publico é definida por xedoe crencas, que se formam desde o
descobrimento do Brasil, passando pela época eblamipério, republica velha, até nossos
dias atuais. Podemos dizer que os valores e creagagelo menos estabelecidos por meio
de nossa historia administrativa. As Universidadpssar de serem instituicbes mais novas,
sofreram esta influéncia. Assim, relacionam-se digfisiéncias cronicas do setor publico, a
dificuldade de profissionalizacdo da administrag&oia cultura administrativa reativa.

O contraponto comportamental e cultural vem dosfegsores, com formacéao
intelectual verticalizada e especializada muitasesdeita no exterior, o que Ihes dao uma
autonomia muito grande nesta estrutura, e printigale influenciando os principios e
normas de comportamento interno dos demais funéaméds professores trazem 0 novo
para a instituicdo, buscam inovagdes em seus fi@bde pesquisa e ensino. Neste contexto
comportamental e cultural de administracdo pubdinaontramos dois vetores: um com
raizes culturais portuguesas, com fragmentos @ale@gtatrimonial e do estado burocratico
juridico-formal e o outro com a cultura da indepamda dos professores, com estes dois
vetores/barreiras falar em planejamento é um desafi

Estes desafios justificam a elaboracdo desta @esqdada a sua importancia, a
complexidade do tema e a instituicdo estudada.
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3. Método:

Caracteriza-se como uma pesquisa tedrico-prattompando como base a
Universidade Federal de Sdo Paulo (UNIFESP), qudeess fase de expansao de seampi
e cursos nos ultimos seis anos.

Trata-se de um estudo de caso de natureza explarate dados obtidos em
entrevistas estruturadas em questionario com 5gt@gse Foi entrevistado o corpo diretivo
gue compOde a Reitoria e gestores carmpi Também foram realizadas anélises documental,
qualitativa, quantitativa e exploratéria dos dagegundo Yin (2005).

E um estudo de caso que aborda as peculiaridadg®tFESP. Sabe-se dos limites
de generalizacdo do estudo de caso para as demnmerdidades, porém algumas
colocagbes comportam a generalizagéo, inclusivdbéamforam constatadas na literatura
estudada sobre gestdo nas Universidades Publidasaie

O roteiro de entrevista (Anexo I) a ser realizadmm os membros componentes da
Reitoria, relacionados acima. As entrevistas fofamas com as principais liderancas que
operam a Universidade. Os objetivos das pergustas eelacionadas no anexo Il.

Realizou-se também uma breve analise do ententbndes itens abordados, dado
por uma amostra dos PDIs de algumas Universidaatesdis disponibilizados naternet
(Anexo 1lI). Assim como, foram realizadas analiges estatutos, dos regimentos gerais e
dos planos pedagogicos institucionais de algumagethidades (Anexos 1V, V e VI).

A amostra obtida foi de 23 entrevistas realizadasy 0s ocupantes de cargos
gerenciais, quais sao: Reitor, vice-reitor, chef@abinete, quatro pré-reitores, trés diretores
académicos, onze diretores administrativos e dodenadores. Com a aplicagdo das
técnicas e seus resultados, procurar sistematizpossiveis entendimentos sobre a funcao
do estatuto, regimento geral, plano de desenvoht@stitucional e plano pedagogico
institucional. Sintetiza-los e compara-los em r@&acaos aspectos gerenciais e
organizacionais.

4. Modelo Tebrico

Tém-se na literatura em administracao alguns med#oadministracdo e planejamento
estratégico. Trabalhou-se com os modelos presentegés obras: “Fazendo a estratégia
funcionar” (HREBINIAK, 2006), o “Processo de plaamjento estratégico” (MINTZBERG,
2004) e “O conceito de inteligéncia analitica camgirumento de analise” (DAVENPORT
e HARRIS, 2007).

O planejamento estratégico é um processo contiBuom processo que envolve
reflexdo e acdo. Ele procura atingir toda a Unidade, € um processo eminentemente
participativo dos envolvidos.

O conceito de planejamento estratégico € semprecadb como solugdo para 0s
problemas das Universidades. Verificou-se o seenelithento e como ele é utilizado no dia
a dia da Universidade. Procurou-se entender smam¢ides enquanto técnica gerencial e
seus limites quando aplicado a uma Universidadédaiibederal.

O planejamento estratégico possui algumas vantagem® o de fixar a direcéo,
focalizar o esforgo, definir a organizacdo e prlav&om consisténcia necessaria. Fazer
planejamento é uma atividade politica, o planejamer@do € neutro. Esta € uma das
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caracteristicas a serem abordadas quando se utiatelos técnicos para analisar as
Universidades Puablicas. Outro ponto € que os pmuddee os desafios organizacionais e
gerenciais sdo maiores do que a técnica de plaaejarpossa resolver sozinha.

O conceito de estruturas institucionais segundo evley Rowan (1979) e Berger e
Luckman (1967), é definido como estruturas queosgatam institucionalizadas e que séo
consideradas pelos membros de um grupo social eitazes e necessarias, Como uma
importante forgca causal para padrdes estaveis mpartamento. Uma estrutura que néao se
traduz em acéo € fundamentalmente, uma estrutorgo@al (GIDDENS, 1979). A maior
institucionalizagdo das atividades e estruturasUdéversidade € outro desafio a ser
enfrentado, talvez o seu maior desafio.

4.1 Reviséo de Literatura: Avaliacdo do processo degpenento em algumas
Universidades.

Segue abaixo relatos de diagnoésticos, experiéeciasncipais pontos do processo de
planejamento em Universidades. Foram constatad@esmontos comuns de problemas e
desafios levantados, como também perspectivas tdeofidealizadas pelas comunidades
das Universidades.

4.1.1 Universidade de Brasilia

A metodologia adotada pela Universidade de Bras{limB) no processo de
planejamento estratégico da Faculdade de EstudasaiSoAplicados preconizou
basicamente a homogeneizacdo de percepcbes quantmomceitos utilizados, definicdo
clara das tarefas e observancia do tempo estatbelpara cada etapa do planejamento.

A necessidade de planejamento estratégico decoerem diagndstico de ineficiéncia e
ineficacia administrativas e da falta de contraleservados na faculdade.

Deste modo, o processo de planejamento estratégic®cou com a constru¢do de
cenarios prospectivos do futuro, passando porvétepas até o plano de implantacéo.

Para cada estratégia definida pela faculdade fasmecificadas suas motivacdes e as
acOes para alcanca-la.

As etapas que levaram a composicdo da matriz dsam&tratégica possibilitaram ao
grupo refletir sobre as questbes e problemas ctmpia enfrentados pela faculdade e
também sobre aspectos positivos da sua estrutaracpnal e funcional.

Outro ponto importante foi a anélise sobre o cdoteducacional brasileiro, que, no
periodo da publicacdo do trabalho (2002) sofriauralgs implicagcbes decorrentes do
fendbmeno da globalizacéo, principalmente no aspgcteconomia, uma vez que esta trouxe
uma nova dindmica de mercado de trabalho e de dd#senento cientifico com o
incremento da demanda por cursos de alta qualidenddéor especializacdo e maior
diversidade. As novas exigéncias das empresasuenerso da procura por profissionais
mais versateis e capacitados aticaram a concoar@etds cursos oferecidos pela UnB que,
além de serem ofertados como ensino publico goatséio considerados de excelente
gualidade pelo mercado de trabalho.

Foi constatado pela Universidade um grande poteriBaido a possibilidade de
incorporacdo de novos e modernos recursos de tegaala informacéo, aliada ao potencial
para a ampliacdo e diversificacdo de cursos e e de realizagdo de intercambios e
parcerias, 0 que vém ao encontro das necessidades dnercado dindmico e crescente.
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Estas oportunidades sao potencializadas pelo recmithpadrao de ensino e de formacgéao
do corpo docente e pelo bom nivel de escolaridadellinos que ingressam na UnB.

Um dos principais problemas da faculdade em quest&orelacionado a insuficiéncia
de professores do quadro para o atendimento daand:m em seus departamentos. A
defasagem dos salarios dos professores vem pralmcanevasdo de talentos e um
consequente declinio do nimero de docentes. Dexte,ré visivel a falta de incentivo para
atualizacdo e aprimoramento dos professores. Edtga de incentivo também pode ser
percebida com relacdo ao quadro técnico-admirigirat

Para concluir, uma das estratégias adotadas fonstracdo de instalacdes proprias e
exclusivas para a faculdade abrigar, num mesmagedfsco, todos 0s seus atuais cursos e
também ter capacidade para incorporar novos cudesie modo, esta integracdo fisica
possibilitaria, também, a desejada integracdo aciadé

4.1.2 Instituto de Fisica de Sao Carlos - Univadédde Sao Paulo

Cita-se no artigo a importancia de contratacdoaeswdtor externo para que durante o
processo de planejamento estratégico o nivelamsorioeitual seja mais efetivo fazendo
com que o grupo tenha a oportunidade de a partundgrofissional externo experiente,
obter orientacbes para aumentar as chances dessudestrabalho. ApoOs esta etapa,
reorganizou-se um banco de dados com aqueles quegiade ser 0s principais doze
indicadores de desempenho dos servicos da ingiitui€ provavel que muito possa ser
aproveitado do que ja existe explicito na instéoic

Também é necesséario a divulgagcdo de uma agenddableragdo do planejamento
estratégico institucional com reunides, roteirtemamentos.

O critério visibilidade devera ser tratado com adim, onde todo o processo de
construcdo do planejamento estratégico deve senmmthado por alunos, professores e
funcionarios, com a construcdo de uma pagininteanet que deve ser atualizada a cada
etapa da elaboracdo, ou ainda, através de sensingpalestras explicativas, dando
transparéncia ao processo. Inclusive, é importgudeos dados do diagnostico institucional
bem como o plano de metas, estejam visiveis aass allaqueles que fazem parte da
instituicao.

Para concluir, “Instituicbes de ensino superior q@® repensarem 0S Seus papeéis,
responsabilidades e estruturas, podem esperar sediffieis na préxima década e proximas
geracOes. Algumas nao irdo sobreviver. Muitas tquéofazer muito mais com bem menos”
Glassman & Rossy, n. d. (apud LERNER, 1999).

4.1.3 Universidade Federal de Sao Carlos

Em sua tentativa inicial de realizar um processpldeejamento estratégico, a UFSCar
encontrou algumas dificuldades relacionadas a aigsée formacéo de equipe em assuntos
de planejamento e monitoramento dos objetivosvedaties frente ao porte do projeto.

Outra importante lacuna foi a falta de estabelesimée indicadores de desempenho,
ou seja, ndo havia mecanismos para medir se as foedm atingidas.

Ja na segunda fase, a metodologia adotada viabitesores debates e participacdo das
partes interessadas. Utilizou-se o0 modelo adaptad®lanejamento Estratégico Situacional.
Para tanto, houve a definicdo de dois eixos:

a) projeto académico integrado e
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b) Universidade gerida de forma planejada, participadi sustentavel.

Neste modelo, foram analisados os principais pdnases da Universidade e construida
umaarvore de problemas\esta construcao foi possivel estabelecer adelde causa/acao,
inter-relacao e hierarquia entre os problemas ifiigados.

Na etapa posterior, do desdobramento dos plan@snfeealizadas reunides onde havia
um acompanhamento dos resultados dos indicadotebetstidos na fase inicial do
planejamento.

Um eixo importante definido pela Universidade faitulado: “Universidade gerida de
modo planejado, participativo e sustentavel”. Assindetalhamento deste eixo viabilizou a
definicdo das grandes diretrizes do Plano de Dedaémento Institucional (PDI).

Na realizacdo do PDI foram considerados os aspextadémicos, organizacionais,
ambientais e fisicos, que se inter-relacionam.

Trata-se de um modelo aberto que permite a codstrpela comunidade e a tomada de
deciséo cabe ao colegiado.

O grande desafio de todo processo de elaboracdm fenvolvimento efetivo da
comunidade nas discussfes e no estabelecimentiamm garantindo com esta agdo maior
gualidade e legitimidade ao processo. Além disso,irdormacdoes do PDI ficaram
disponiveis néhomepagee, com frequéncia, informacdes diretas sdo ensigpdaa cada
membro da comunidade. Todos os membros da Uniaelsiceceberam, nominalmente, um
livreto, com uma carta do Reitor explicando o PDI.

Uma barreira importante enfrentada na execuc¢do rdocepso foi o problema de
relacionamento entre os setores, faltando umaidédirclara de responsabilidades.

4.2 Relato: Pensando o Planejamento na Universidade

Uma das principais questfes levantadas no iniciartigo € como o planejamento na
Universidade se articula com seu atual sistema ickgab. Dando seguimento a esta
reflexdo, o autor afirma que um grande passo érassuie 0 “planejamento” ndo é neutro,
afiliando-se a um certo enfoque teérico, a umandedria.

Cecilio (2001) prossegue afirmando que “fazer pgdanento” é, essencialmente, uma
atividade politica, inseparavel do complexo campgodo social.

O artigo também traz a concepcado de planejamemm eon instrumento de governo,
onde o autor utiliza-se da idéia de Matus (2008Xg eoloca a idéia de que todos os atores
sociais governam, isto €, controlam ou tentam otartrecursos para imprimir uma certa
direcionalidade ao fluxo dos fatos sociais.

Levando-se em consideracéo a singularidade da kdideele como organizacéo, e se ha
uma decisdo da direcdo superior em adotar a prdtcplanejamento na Universidade,
guestbes como a necessidade de adotar uma “te@ialiegplanejamento foram colocadas
pelo autor. Cecilio (2001) considera essa quest&mia tranquila, ja que as categorias
centrais do PES (Planejamento Estratégico Situaiad@m muita forca para orientar a
operacionalizacdo dos planos, tanto conceituaistquaperacionais; necessidade de definir
“um ponto de partida”, sugere-se a definicdo de programa minimo de governo, um
conjunto de “marcas de gestdo” que pudessem sedisparadores do processo de
planejamento, algo como estabelecer um conjuntoalas para serem cumpridas até o final
da gestéo; necessidade de criar e consolidar, cgabimete, um “grupo de planejamento
estratégico”, assim seriam funcdes deste grupa teiantextos de negociacdo” para a
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elaboracédo dos planos, capacitar pessoas paraesatignalizacdo” dos planos de forma
descentralizada, criar agenda de acompanhamen@iacdo dos planos no gabinete, entre
outras; necessidade de uma reorganizacao do GalloeReitor, todas as demandas e/ou
processos que possam ser tratados de forma eattatuteverdo percorrer caminhos
previamente estabelecidos e normalizados, com oieplidescentralizagdo do poder
decisorio.

4.3 Gestdo Académico-administrativa das IFES: Chasirpara Inovacoes, Eficiéncia e
Qualidade

Segundo Polari (2010) para as Instituicbes FededaisEnsino Superior (IFES)
cumprirem as metas estabelecidas € necessaria eesfruturacdo organizacional e
administrativa, com foco na modernizacdo e absodgadnovacgdes, pautando-se pelos
seguintes objetivos: dotar as IFES de um novo toatkegestéo capaz de elevar os padrées
de desempenho, eficiéncia e qualidade das suddaal®s-fim e meio; desenvolver uma
nova estrutura organizacional académico-adminig&rdlexivel e compativel com o papel
das IFES, nas areas de educacéao, ciéncia e temofagpduzir inovagdes administrativas e
gerenciais integradas as atividades das IFES nquigas inovacdo, transferéncia de
tecnologia, consultorias e prestacdo de servicopamerias, contratos e convénios com
orgaos governamentais e empresas publicas e psivddaenvolver as fungbes e acodes
gerenciais de analise, planejamento, avaliacdo ndrate, com aplicagcdes de técnicas
inovadoras apoiadas em avancados sistemas dedgiendé informacao.

O diagndstico realizado pelo autor do artigo retpta ha limitagcdes na atual estrutura
operacional das IFES, dentre elas: os Centros, riepantos e Coordenacdes de Cursos
operam em regime de elevada redundancia de fure@dsbuicbes administrativas; ha
prevaléncia de uma cultura académica e profissipaatada no ensino-aprendizagem de
conhecimentos especificos. Pouco ou quase nadazsegdra viabilizar uma préatica
pedagdgica cientificamente eclética e capaz de te/astudantes a aprender a aprender.

O autor também afirma que € urgente a necessidadmitwnomia para as IFES, as
obstrucdes legais que conspiram contra a eficiénestas instituicbes chegaram ao
maximo; deste modo, é necessario criar uma legislaapaz de assegurar avangos na
conquista da sua autonomia de gestao académicaonathativa.

Para o funcionamento eficiente de grandes insfiasiccomplexas, como as IFES, é
necessaria a adequacado de sua estrutura organalagiatuacdo sinérgica e sincronica de
seus 6rgdos. Porém a condicdo suficiente é o ekerda funcdo gerencial pelos seus
dirigentes e tomadores de deciséo.

Em relagdo a funcdo gerencial, um dos caminhostagos pelo autor € a criagdo de
condicbes-meio capazes de incentivar a busca d&érefia e a motivacdo de pessoas
talentosas vocacionadas para 0 seu exercicio. AfLideesse sentido, as inovagdes abaixo
delineadas: remunerar melhor os professores edseeg técnico-administrativos pelo
exercicio de cargos e funcdes de direcdo e gergnciar cursos regulares de formagéo de
gestores académico-administrativos para os atuggeites e demais pessoas dos quadros
docente e de técnicos administrativos interessadagiar uma base operacional de
tecnologia da informagcdo comum as IFES para daorspos trabalhos de analise,
planejamento, acompanhamento e controle de megsgntpenho, eficiéncia e qualidade
inerentes ao exercicio das funcdes gerenciais.
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4.4 Avaliacdo da Literatura Bibliografica

A falta de conhecimentos tedricos da funcdo admnatiga por parte dos dirigentes
universitarios faz com que a administracdo das éfsidades seja desenvolvida de forma
empirica, submetendo-a a riscos e ao conservadorisimchin e Hardy (1996) ainda
afirmam que a administracdo universitaria deveesearada como um ato pedagogico e nao
empresarial, esta questdo no minimo tem limites, Umiversidade n&o pode ser vista como
um imenso laboratorio ou sala de aula. A matérimgprda Universidade, seus objetivos
educacionais e sociais ndo podem ser comparadae amna industria, dela resgatando
apenas o0s elementos para se conseguir uma melpanizacdo interna, uma melhor
distribuicdo de recursos. A Universidade € mais piera, porém necessita de uma
administracéo profissional.

Assim, o conhecimento das func¢des administratives mevisdo da formacgéo e
qualificacdo dos dirigentes universitarios sdo el@ms necessarios para a conquista da
eficiéncia e eficacia na administracdo univeratéFACHIN e HARDY, 1996)

A reforma universitaria de 1968 levou a abolicé@o mbder dos catedraticos e o
estabelecimento de departamentos e a atribuicdesp@nsabilidade dos curriculos a um
orgao central. Acrescentaram-se também os consdijmsrtamentais e os colegiados de
departamento. O objetivo da reforma era capac#amiversidades brasileiras a atingirem
um padréo uniforme em todo o pais, sem disparicesgienal.

Em relacdo a analise da UFBA, Hardy relata questeatégia planejada nao foi
realizada em razdo das manobras de atores pol#@itesnos, ja a arena politica interna
mostrou-se mais manejavel do que a externa.

Hardy acredita que a elaboracdo da estratégiaéadeal das Universidades, em
geral, é dificil por conta da estruturacdo. A myadase da a partir da parte de baixo da
estrutura e os administradores tém um impactoduaitsobre a formulacdo de estratégias.

Ainda segundo Hardy, os lideres bem sucedidos&dazes de combinar a direcdo
centralizada com um alto grau de autonomia aca@dénidevem usar seu poder como
catalisadores, criando e provocando a mudanca@vagao dentro da adhocracia.

A autora ainda afirma que o modelo de burocradiafigsional enfatiza o
desenvolvimento profissional, mas tende a focal&amovacdo limitando-se as estruturas
existentes, em lugar de criar novas estruturas pacmnodar iniciativas radicais. As
burocracias profissionais ndo sdo, portanto, dirésieis para a promo¢do de mudancas
radicais.

Os professores ganham parcelas de poder, a ipdtttse move em direcdo a
burocracia mecanizada, conceito estudado por Mengz{1995).

Ja4 em algumas Universidades foi observado qudiaxrigplanos, porém faltava a
estratégia. Uma estratégia transmite um padra@iteede acdes e planos e, no caso de uma
universidade, pode desempenhar um importante pepehotivacdo dos professores para
atuar em direcdo a certos caminhos.

Sobre o ambiente externo e estilo de liderancadyHeoloca que todos os tipos de
instituicdbes devem prestar atencdo ao ambientanextanto do ponto de visto politico
como financeiro. O papel financeiro e fisico eneobs maneiras pelas quais os lideres
podem proteger a instituicdo. Tal papel esta oazada vez mais importante a medida que
os lideres universitarios tentam assegurar recipsngnientes do ambiente externo para
suplementar os recursos recebidos de fontes dorgove
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Os reitores, em geral, possuem maior controleesedsas estratégias externas do que
sobre a estratégia académica. Assim, ha potenoidideravel para o reitor desenvolver
estratégias criativas em seu papel como empreeregedoarregadores de recursos e
arquitetos.

Todas as instituicdes federais ou estaduais safemaras restricbes em virtude de
pressdes politicas externas, ja que dependem tksfgavernamentais para suas atividades
de pesquisa. Em virtude de tal fato, os reitoresragomo “malabaristas”, gerenciando as
relacdes de poder entre os grupos diferentes elegsados.

Todavia, o estilo de lideranca estratégico cono facadémico possui sucesso nas
Universidades na arena da pesquisa e do ensingradsado.

O reconhecimento da importancia da diversidadegeaser uma importante forma
de enxergar e pensar sobre Universidades no BEasiimbém uma constatacéo efetiva de
como podem ser Uteis ao conhecimento das univeesda uso de modelos de anélise
organizacional mais amplo e que foram gerados engsande maioria fora do contexto de
analise de organizacao universitaria.

Segundo Hardy, o mito da uniformidade se une & onito, o do centralismo, hoje
em dia podem-se ver sinais de alguns caminhos @téd a uma maior descentralizagcédo do
sistema universitario. O principio de autonomiaaval ser definido como a capacidade das
Universidades decidirem em aspectos académicosinisthativos e financeiros com o
minimo de intervencdo dos varios oOrgdos do goveseotral, em se tratando das
Universidades publicas federais.

Os casos apresentados no livro demonstraram cafecerdes abordagens a
lideranga utilizadas pelos reitores das Universdadstudadas definiram caminhos
organizacionais distintos. Além disso, explicaraomo diferentes estilos de lideranca
ficaram ligados a um contexto universitario espeaif

De maneira geral, as Universidades formam susatégias a partir do exercicio de
uma lideranca centralizada ou como resultado dewflacdo de politicas por parte do
professorado. H4, assim, duas formas de provocadamgas: a acdo originada em nivel
central ou a agao resultante das forcas desceattak. A efetividade dessas alternativas
depende da natureza e do estagio de desenvolvimiermtada instituicio em particular.

A implicacdo basica colocada por Hardy esta enmicanudar”, seja no contexto
especifico de uma nova Constituicdo, seja no segtimbal, com a finalidade de estabelecer
uma “saga” estratégica e um carater distintivo me instituicdo em particular. O tema da
uniformidade labora contra a caracterizacao demsger distintivo.

Compreender uma determinada Universidade ajueararridéias para um trabalho
na direcdo da mudanca. O ponto focal de mudanceadan configuracdo universitaria tem
que ser localizado. Em cada instituicdo, ha aspegiee sdo mais estaveis e menos
administraveis, ao lado de outros mais mutaveientgs de mudanca tém que localizar
esses aspectos e mobilizar as forcas de mudarggaarén buscam deixar 0s outros aspectos
inertes ou conformados.

A coeréncia entre varios aspectos no interior rgarozacdo acaba por resultar em
uma variedade de configuracdes e estilo estrategitim assim fazendo, ha alguma riqueza
na formulac&o de estratégias e formas estrutuasidJdiversidades. Os lideres empresariais
também necessitam relacionar a estratégia conmudwgate determinar o estilo estratégico.

As organizacbes devem planejar para controlar edeoar suas atividades e
assegurar que o futuro seja levado em considerd¢ém disso, devem planejar para ser
racionais, pois a tomada de decisao formalizadalbanque a n&o formalizada.
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O modelo béasico de processo de planejamento aegt@t@reconiza que sejam
respeitadas as seguintes etapas: definicdo deivoljetauditoria externa, avaliacdo da
estratégia e operacionalizacdo da estratégia.

Mintzberg (2001) acredita que a analise traz rdsgaexatas, a intuicdo nem sempre.
A estratégia deve conciliar ambas, além dissoégnémsequéncia do planejamento mais seu
ponto de partida e ajuda a transformar os objetpretendidos em realidade. Planejar é
organizar e por tudo num pacote para divulgar,fadie calibrar a estratégia.

4.5Inteligéncia Analitica. Conceito e arcabouco temriSuposicdo e proposta de
encaminhamento da questéo.

Uma instituicdo educacional necessita de sisteheasvéis que permitam utilizar
informacdes, gerar conhecimento e criar uma capdeidle competir de forma inteligente
com um mercado cada vez mais competitivo.

A inteligéncia analitica é a utilizacdo extensiva dhdos, analises quantitativas e
estatisticas, modelos explicativos e preditivosestdp baseada em fatos para orientar
decisdes e acoes (DAVENPORT e HARRIS, 2007).

Davenport e Harris (2007) consideram fundamentajuestionamento de dois
pontos, sdo eles: que tipo de informacdo a orggdizdeseja e para que tipo de deciséo.
Citam também que um ponto critico nas organizaé@efalta de acesso ao direto ao cliente,
a comunicacdo ocorre por meio de canais. Uma smlagidntada pelos autores é a
implantacdo na empresa de Bumsiness Inteligence Competency Center.

Esses aspectos, entre outros, foram abordados auierR2004) em seu estudo de
caso em uma unidade de ensino localizada na cidadBorto Alegre, no qual fez as
seguintes consideragbes: as escolas atuam numxontempetitivo marcado pela
mudancga, cujo componente-chave para a sua sobmeiav& crescimento reside na
adaptacdo continua e veloz; a tecnologia da infpimaem construido métodos para
melhorar a competitividade das organizacdes, facago nivel mais estratégico das
decisoes.

Recomenda-se a criacdo de uma politica de usodao#ta conceito de inteligéncia
analitica, pois uma dificuldade encontrada € qugestores sdo pessoas, em sua maioria,
ndo ligadas ao mundo “tecnoldgico”; assim obseevamia dura realidade referente a
utilizagcdo por parte de recursos humanos que n&supm a devida intimidade com a
ferramenta tecnoldgica, o que leva a necessidadeatizacdo de capacitacdo dos gestores.

Geralmente, usuarios que utilizam a ferramentBuggness Inteligenognteligéncia
Analitica) como forma de apoio a tomada de decis@o,aqueles que tém maior percepgao
dos resultados trazidos pela ferramenta, ondeepemplo, sdo realizadas consultas ate
entdo impossiveis de serem feitas pelos usuarios.

Ramos & Rezende (2004) destacam as vantagensvantBgens encontradas na
utilizacdo ddbusiness intelligence:
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VANTAGENS DESVANTAGENS

» Resolucdo de necessidades |do = Grande necessidade de
usuario de forma on-line; treinamento;
» Facil acesso a dados |e = Possibilidade de  consultas
informacdes; congestionarem a rede de dados
e o préprio banco de dados;
= Controle de seguranca efetivo; » Falta de divulgacdo do produto
internamente.

» |nterface com dMicrosoft Excel,
= Possibilidade de alia
calculos/formulas e regras de
acesso a informacao;
= Grande e significativo auxilio ja
tomada de deciséo.

=

As contribuicdes do projeto desenvolvido resgataneah possibilidade da aplicagéo
da ferramenta Bl (e de seus recursos tecnologiamskervicos publicos e possibilitam que
as organizagOes sejam beneficiadas pelos prodetadas, principalmente pela geracdo das
informacdes oportunas e dos conhecimentos por dosigistemas de informacéao.

Ja para a academia, os autores consideram qoatabuicoes estdo na metodologia
da pesquisa utilizada, reiterando que os estudosad®go podem agregar valores as
atividades educacionais.

As contribui¢des para as organizacdes publicasmakr observadas nas aplicacdes
dos recursos tecnoldgicos do Bl nas atuacdes estdadessas organizacdes. Os recursos
do Bl e as respectivas informacdes e conhecimeptmem também contribuir nas
aplicacbes da NPMhew public manageméntas organizacdes publicas.

Outra possibilidade, encontrada no relato de cdad®ea, € a construcdo de portais
corporativos. Assim, a solucdo de portal corpooagigssibilita as instituicdes melhorar sua
produtividade e gerar eficiéncia ao oferecer aositinarios, clientes e parceiros — através
de um lugar Unico de acesso — todas as informaaPésacdes e servicos necessarios aos
processos organizacionais.

A utilizacdo da tecnologia da informacéao (TI) ésiderada estratégica na gestao de
negoécios, pois tem como objetivo integrar todo istema de valores para a compreensao
aos gestores das fungdes exercidas por cada unaladmda processo. Além disso, a
integracdo dos elementos de Tl permite que a argedd desenvolva novas capacidades
competitivas com base no conhecimento e aprendiazagimizacional. Assim, a tomada de
decisdes apoiada por tecnologias de informacao ef@iazes diminui substancialmente a
subjetividade das escolhas estratégicas.

Quando da disponibilizacédo da informacédo, tem-geestdo: “eu ndo sabia o que eu
gueria ou precisava saber”. Para isto ndo bastaaapg®@over informacdes e indicadores de
desempenho que geralmente refletem resultados f@osp é fundamental prover
informacdes e conhecimentos estratégicos que levarstituicdo ansightse possibilitem
uma acao de forma mais efetiva sobre os resulfatio®s.

Concluindo, um sistema deusiness intelligenc@ermite uma visdo objetiva da
organizacdo e da qualidade de atendimento aostedigmor indicadores alinhados aos
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objetivos estratégicos do negdcio e a missao diduigao, obtidos de informacdes dispersas
nas bases de dados existentes, como suporte asgoate tomada de decisdes estratégicas.

5. Planejamento Estratégico e sua relacdo com a estant organizacional e com os
instrumentos de planejamento e gestéao.

O planejamento estratégico € uma das ferramenm@pagsibilita prever e controlar
o futuro e auxilia o gestor a lidar com o grandéun® de informacfes da organizacao.
Além disso, enfatiza a importancia da alianca eotmnétodo de planejar objetivos em
sintonia com as ameacas e oportunidades oferepelms ambiente externo, provendo
informacdes vélidas e confidveis que refletem egrdbs graus de desempenho, desde o
operacional até o estratégico.

O planejamento € formalizado para produzir e ddicvesultados, na forma de
integracdo sinérgica de decisbes e acdes orgamieasi O planejamento possui trés etapas:
o desenvolvimento, a execugdo e 0 monitoramento.

No desenvolvimento deve-se preocupar com a redlizde estudos sobre cenarios
face as politicas da organizacéo, trabalhando copnaressos de simulagéo de negocios.

Na execucdo, o comprometimento deve estar reladioaa controle dos planos
operacionais e a sua estrutura.

No monitoramento, deve-se voltar para a aferic&ocdadicdes reais, confrontando-
as com o planejado, permitindo uleedbackque permita coordenar a acdo empresarial
como um todo, focalizando o rumo certo para alcang@bjetivos pretendidos.

No processo de planejamento, as metas quantifisaobjetivos desejados a curto e
longo prazo para as medidas financeiras e ndodéwas. JA 0s projetos, por sua vez,
proporcionam a identificacdo e operacionalizac@ali@idades a serem desenvolvidas com
o0 intuito de se alcancar os resultados esperadonfoeados pelo PE.

Segundo Rizzo & Orandi (2006) O desenvolvimentdP#oexige envolvimento de
todas as areas, por se tratar de uma atividaderddeague, por si s6, demanda recursos
consideraveis. Deve ser precedido de um rigorosmejgmento de suas etapas, com
provimento dos recursos necessarios para cadaimisora cada etapa tenha caracteristicas
préprias, é possivel destacar nesse momento o mpeEiblema com que os dirigentes se
deparam quando da execucdo do PE nas organizagdetia de informacao relevante
inviabiliza a Universidade, no que diz respeitodantificacdo das variacdes, desvios e
consequentemente das causas, comprometendo o swodesanalise de alternativas e
possiveis ajustes.

A falta de certos sistemas de suportes para aagjEs da Universidade inviabiliza
0s gestores de detectar precocemente a necesdelagleste a estratégia ou da maneira com
gue ela estd sendo conduzida. Assim a inexist&eimformacdo precisa na hora certa
impede os membros da organizacdo monitorarem orge®Q e executarem as acdes
corretivas.

Durante o processo de planejamento estratégicodafoental que se tenha uma
estrutura de divulgacdo das informacbes estratgam forma ampla e consistente, que
permita ao dirigente monitorar constantemente oggsdfortes e fracos de todas as fungdes
e areas da organizacdo. Os sistemas tradicionaigatiacdo e controle dos resultados tém a
tendéncia de enfatizar o resultado financeiro fieahdo tém a capacidade de mostrar
problemas que podem comprometer a instituicao tuwdu
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As deficiéncias desses sistemas e 0s desafiossgempresas passaram a enfrentar
na passagem para o século XXI criaram a necessiladstemas de controle que possam
dar uma visao de conjunto das diferentes dimerd®edesempenho.

Essa visdo de conjunto deve mostrar ndo apena&swuisados finais, mas também os
fatores que os produzem, integrando medidas fimasce nao financeiras de desempenho
(MAXIMIANO, 2000).

Sink e Tuttle (1993) concordam com Maximiano adatacem que a medicao tende
a ser encarada e usada de maneira muito limitadaaiaria das organizacfes. Nossa
percepcdo quanto ao exato papel da medicdo e a dmarsaas aplicacdes €, sem duvida,
formada e dirigida pelos usos conhecidos no momento

A estratégia ndo € um processo gerencial isoladma das etapas de um processo
continuo l6gico que movimenta toda a organizacéede a declaracdo de missado de alto
nivel, até o trabalho executado pelos empregadbstdade frente e de suporte.

A unidade estratégica envolve funcionarios e aigmos fins (objetivo) e nos meios
(processos) do trabalho realizado pela organiz#€dmportante a coeréncia entre o0s trés
niveis (estratégico, tatico e operacional) e oidemte unidade na organizacao.

Uma das premissas a serem consideradas na estratagie que uma instituicdo so
pode controlar seu proprio destino se aprendemé&atar o destino de seu setor. S&o as
forcas externas atuando. Neste sentido a transf@onarganizacional € um desafio
secundario. O principal desafio é ser o autor dasformacgéo do setor, segundo Hamel &
Prahalad (1995). A influéncia de novos conhecimergotecnologia na estrutura inter-
organizacional requer novas formas para a coordendg complexidade advinda de uma
alianca. Novamente as forgas externas atuando.

Os sistemas de mensuracdo devem concentrar-seatagia da organizagdo - como
ela espera criar valor sustentavel no futuro. Assimprojetar odalanced scorecards
organizacao deve medir 0s poucos parametros &igige representam sua estratégia para a
criacdo de valor em longo prazo. Os sistemas degiia devem explorar adequadamente a
medicdo do desempenho global da Universidade.

Os principios de alinhamento, coeréncia e congsigtéentre estratégia e estrutura
aumentam a competitividade das organizacdes, paadcem a operacionalizacdo de seus
recursos internos.

Muitas vezes o caminho estabelecido pela estratégidem o retorno desejado por
problemas de estrutura. A estratégia é que deeendieiar a estrutura para podermos ter um
foco melhor na execucao da estratégia (CHANDLER2IMINTZBERG, 1995).

O custo de transacao seria a consequéncia de ummardrado de eventos
institucionais, tais como posturas competitivas @ogorrentes, perfil dos clientes, ritmo de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, regrdsgislacdo vigentes; cultura etc, aos quais
0s ativos das organizagfes seriam mais ou mengaasds. Quanto menos adaptados,
maior seria 0 custo da transacdo (WILLIAMSON, 198Agredita-se que o custo de
transacdo de uma Universidade federal seja muito, gortanto, isto ndo €& uma
especificidade da UNIFESP.

A busca da vantagem competitiva esta na combina¢c&os ativos tangiveis
(tecnologia) com os intangiveis (conhecimento) +mcas mais diversas informacdes
oriundas do ambiente institucional — a partir davedse tomar a decisdo gerencial, a
dificuldade de trabalhar este conceito no procdssolanejamento estratégico.

25



6. Instrumentos: Plano de Desenvolvimento Institucionia Projeto Pedagdgico
Institucional, Regimento Geral e Estatuto

Os instrumentos formais que materializam a exigéa Universidade sao o
estatuto e o regimento geral. Sdo eles que dammmidade a organizacdo. Nestes
documentos que descobrimos para qué foi fundadgamiaacdo, quem pode participar das
instancias de tomada de decisdo, de onde vémuwsosce, 0 mais importante, quem sao 0s
beneficiados de suas ac¢des, do seu trabalho.

Os estatutos contém as regras gerais, filosofiat®® contelddos. Ja no regimento
geral se encontram os procedimentos praticos et@aspdo dia a dia da Universidade.

N&o existe um padrdo Unico para estatutos e regpmegerais. Cada organizacao
tem liberdade de colocar o que quiser nestes mstitos. Porém 0 que quer que seja
colocado, sera lido pelos futuros interessados anticpar da organizacdo ou interessados
em colaborar e pelos 6rgdos governamentais pareder subsidios, ajudas, verbas e
doacOes. Por isso, € importante que o conteuded@sstrumentos tenha visGes claras,
éticas e adequadas, que mostre que a organizaEsni pmmportamento ético muito
elevado, que suas a¢les sao realizadas com muitzceia e que a gestdo dos recursos e
realizada com transparéncia.

Constata-se que 0 estatuto e o regimento geralUdagrsidades ndo detalham
formalmente suas estruturas administrativas, necoagpeténcias e responsabilidades dos
chefes, gerentes etc. Isto acaba ocorrendo por deeportarias e resolugdes do Conselho
Universitario e do Reitor. Isto demonstra um vah@ior dado pela comunidade para o lado
académico, em detrimento do administrativo.

Os PDI's séo instrumentos ou pecas que compderangjpmento estratégico. O
PDI deve ser um documento vivo, de consulta e @atea para a comunidade. Abaixo um
relato de alguns PDI's

PDI: UFBA

Foram consultados Planos de Desenvolvimento legiital (PDI) de algumas
Universidades Federais. Um dos documentos consslfado PDI da Universidade Federal
da Bahia (UFBA), neste documento a Universidadéiaimente, define seu perfil
institucional, missdo e objetivos. As metas sadoinakfs por areas de atuacdo da
Universidade (graduacdo, poOs-graduacdo e pesqaigansdo) e dizem respeito ao
quinquénio 2004-2008.

Temos no PDI da UFBA a definicdo de objetivos eametspecificas em relacdo ao
desenvolvimento de pessoas, reorganizagdo admatiusir planejamento, orgcamento,
administracdo e finangas. Além disso, também s&oidies a estrutura organizacional e
instancias de decisao, relagbes e parcerias caomanidade, cooperagdo e parcerias com
instituicdes e empresas, organizacao e gestaosdegle

Neste PDI foram incluidos o planejamento e orga@iaadidatico-pedagogica. S&o
definidos também os pardmetros para avaliacdo enmathamento do desempenho
institucional. Para finalizar o documento sdo ddtie os cronogramas de implantacdo do
PDI para cada area de atuacéo da Universidade.

PDI: UFSCar

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) daivérsidade Federal de Séo
Carlos (UFSCar) possui estrutura e escopo difeseptando comparados ao PDI da UFBA.
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No inicio do documento sdo colocados os aspeatadémicos, organizacionais,
ambientais e fisicos da Universidade. Deste quddsodiversos aspectos, a Universidade
extraiu principios, diretrizes gerais e especifigas 0 seu desenvolvimento. Ha também o
detalhamento das diretrizes especificas, que aomka seguintes temas: processos de
formacao, ampliacédo, acesso e permanéncia na Widade, producédo e disseminacdo do
conhecimento, capacitacdo dos servidores, ambigmganizacdo e gestao.

Na parte do documento que trata do “PDI em acdo”’teacadas diretrizes para o
desenvolvimento fisico daampida UFSCar. Na finalizagdo do PDI, séo feitas olaggies
sobre os conselhos superiores e definidas algum@sogias em relacdo a gestdo das
atividades de pesquisa da Instituicao.

PDI: UFPE

O PDI da Universidade Federal de Pernambuco camacser elaborado com a
incorporacdo dos contetdos presentes no Planadegt@ Institucional, este tomou como
ponto de partida as avaliagOes institucionais matere externas. Deste modo, a partir do
Planejamento Estratégico foram criadas trés comssdé trabalho para, em conjunto com
uma Coordenacgdo Geral e Secretaria Executiva, @pegdizar o PDI.

No inicio do PDI foram colocadas a missdo da Usidade a as areas de atuacao
académica. Também foram definidas as diretrizes @gpansdo e melhoria de qualidade do
ensino de graduacdo e pos-graduacdo. O documeotdaabiretrizes gerais e subjetivas
para expansdo e melhoria da qualidade.

Além das diretrizes gerais, 0 documento apresesacteristicas proximas de um
regimento interno com o estabelecimento de flux® alividades dentro da Instituicdo e
atribuicbes das areas.

PDI: UFMG

Em seu PDI, referente ao periodo de 2008 a 20LFMG descreve inicialmente
sua missdo e principios institucionais, assim coswa area de atuacdo, estrutura
organizacional e instancias e tomada de decisé&o.

Apos esta descricdo inicial, a Universidade trdaags, metas e acdes para area de
ensino de graduacao, incluindo metas e acBes &specpara as praticas académico-
profissionais e avaliacdo do ensino. A mesma estué replicada para area de pés-
graduacao, educacao basica e profissional e extensa

O documento também abrange os programas de inteicgrara os estudantes da
UFMG, com definicdo de metas especificas e acOesrem desenvolvidas. H& também
politicas de equalizacdo de oportunidades, massqgsad abordados temas como a
assisténcia aos estudantes e programas de atetalimeportadores de necessidades
especiais.

A Universidade também definiu objetivos gerais emlagdo a gestdo e
planejamentos institucionais, que abordam desdeliicp de pessoal até a ampliacdo de
estrutura fisica.

Nota-se na elaboracdo do PDI que h& a definicAaligdrizes gerais para a
Instituicdo, onde ndo sdo contemplados projetos ¢céesa especificos com maior
detalhamento. Além disso, ndo foram definidos n@tode controle e avaliacdo da
implementacado das acdes definidas no documento.
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PDI: UNIFESP

Este documento de 2005, afirma que todas as a@@zadas no ambito da
UNIFESP devem ser pautadas por um objetivo comungeracdo de conhecimentos
socialmente referenciados. A real autonomia da BSH pode ser projetada através de
suas dimensdes social e politica, balizando jusitena sua capacidade em aplicar tais
conhecimentos no atendimento a sociedade quereima

Também defende que uma administracdo eficiente davel$idade parte do
envolvimento da comunidade académica e da val@izaas instancias de decisdo no
equacionamento dos problemas da Instituicdo. A dende decisdo a partir do coletivo
ajuda a determinar, articular e comunicar os valogele guiardo as escolhas da
Universidade.

Além disso, sdo colocados no documento objetiveeram cumpridos em um futuro
muito proximo, sao eles:

. manter e fortalecer os 06rgdos executivos e operaiGioja existentes na
administracdo da UNIFESP;
. dar continuidade aos processos de capacitacdcdesoe humanos para educacao,

extensdo e pesquisa, formulando e implementanditicgs| institucionais de avaliacéo,
prospecc¢ao e desenvolvimento;

" promover a capacitagdo da maquina administrativdo® funcionarios técnico-
administrativos, na forma de programas e cursagedtfio financeira e estratégica;

" aprofundar a participacdo universitaria na formédage politicas publicas de saude
e nas novas areas de expansao universitaria, veis nacional e internacional,

" criar um Departamento de Planejamento Estratégioo censonéancia com as
politicas de regulacdo das atividades universgé&ide administracdo do Estado, tem como
objetivo planejar, acompanhar, avaliar e divulgaatividades de desenvolvimento a médio
e longo prazos. Tal Departamento deve ser respehgérformular, implementar e avaliar,
no ambito da Universidade, os seguintes conjurggeralgramas: planejamento estratégico e
criacdo de ferramentas de politica institucion@iegciamento de projetos académicos,
programas colaborativos com o setor publico, érgébsrnacionais e setor privado;
avaliacdo institucional e dos impactos das atiedadniversitarias, definindex antee
avaliando ex postos resultados; gestdo estratégica de recursos nesma gestao do
conhecimento; capacitagdo para a gestdao admimatrat financeira, de modo a que a
instituicdo produza e aplique seus proprios instmbos de estimacdo de recursespre
cards operacionais e analise de eficiéncia adminis@atiortalecimento da base tedrico-
conceitual das atividades descritivas da instituigdentificacdo de objetivos politicos,
caracterizacdo das relacbes com o seu entorndifickgéio da configuracao institucional e
utilizacdo de recursos e descricdo organizativiasuricacdo com a sociedade: identificacéo
e divulgacéo, por diferentes meios de comunicag&opdodutos cientificos e tecnoldgicos;
gerenciamento dos relatorios institucionais e ifleatdo e protecdo de inovacbes
tecnologicas e da propriedade intelectual.

Deste modo, o PDI é um instrumento de pactuacdediss interesses e demandas
da Universidade. Nele sdo colocados as demandasadygss das escolas, dos cursos, dos
departamentos, das disciplinas e também dos pooéssspesquisadores funcionarios
técnicos administrativos e alunos.

O PDI faz parte do processo de institucionaliza@@metivacdo, habitualizacdo e
sedimentacdo) da Universidade, pois ele obedeosassérie de regras elaboradas colocadas
pelo MEC que s&o obedecidas pela Universidade. Gtontemos uma normatizacao e
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formalizacdo das atividades a serem desenvolvidasloago do tempo, levando a
perpetuacao e perenidade dos fluxos e das atiwdamdeda Universidade.

O PDI é um dos instrumentos de planejamento egicatéla Universidade reflete o
que a Universidade pretende realizar nos proximmusocanos. E constituido de objetivos,
justificativas, metas, acoes, resultados espemdudicadores.

O PDI também é um instrumento de gestdo, pois |giw dele os executivos tém as
acOes a serem praticadas e as metas a serem agingigh intervalo de tempo. Os
indicadores servem como elementos balizadores dasas acdes e decisbes a serem
tomadas se estdo no caminho correto ou nao.

Na leitura dos PDIs observamos uma linguagem pobj&iiva e assertiva na maior
parte dos PDIs, deixou — se a impressao que o RDI éastrumento de discussdo e nao de
direcionamento das atividades da instituicdo. Ramee é mais uma formalidade a ser
entregue ao MEC como requisito ao comprimento dagecias educacionaidlota foi
entregue ao magnifico Reitor da UNIFESP a minutaRRI 2011-2015, para discussao
junto a comunidade. Procurou-se evitar os probleelatados acima.

Foram também consultados alguns PPIs de Univeesdaelderais, segue abaixo:

PPl — UFBA

Para a Universidade Federal da Bahia (UFBA) noeRydPedagogico Institucional o
curso decide sobre as experiéncias que deveratesenvolvidas a partir de necessidades
colocadas pelo aluno e pela sociedade, a partiretirenciais de natureza filosofica,
politica, econémica, cultural, cientifica, didatipedagodgica e técnica.

A Universidade utiliza como documento norteadoresdRicédo n® 02 de 2000, do
Conselho de Coordenacédo (atual CONSEPE). Leva era ¢cambém principios como a
flexibilidade, autonomia, articulacéo e atualizag@ém disso, foi definido no corpo do PPI
da UFBA o perfil profissional esperado do egresstJdiversidade.

Como subsidio a elaboracdo dos Projetos Pedagdaipsoseus cursos de graduacgao,
a UFBA aprovou a Resolucéo n° 05 de 2003, da CadeaEansino de Graduacéao.

Além dos itens acima, na parte final do documeétomopostos alguns objetivos a
serem alcancados no prazo de trés anos em relagasi@o na referida Universidade.

PPI — UFMG

A Universidade Federal de Minas Gerais inicia sBudXplicitando como deve ser
conduzida a acado pedagogica na referida Universideambém afirma que a composicao
do PPI deve ocorrer a partir da politica curricitatitucional, consubstanciada no principio
da flexibilizagdo curricular, conforme disposto Manifestacdo do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao.

No documento, observa-se a preocupa¢do com a@riggcéondicdes que permitam
ao aluno uma crescente interacdo com os processiasssde uma forma mais geral.

Além do contetdo acima citado, também foram dadimino PPl onze principios
norteadores da instituicdo. A proposta é que appsbdicacdo e divulgacdo do PPI, a
Universidade estabeleca diretrizes pedagoégicas esgscificas, capazes de traduzir no
cotidiano os onze principios colocados anteriorment

Para finalizar o documento foram citadas algumetasnqualitativas e acfes gerais
para o cumprimento dos principios do PPI.

PPl - UFSC
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No inicio de seu Projeto Pedagdgico Institucionadlniversidade Federal de Santa
Catarina apresenta a forma como a instituicdo esserregionalmente, em especial no
Estado de Santa Catarina. Nas duas sec¢fes segdortam apresentados 0s principios
filoséficos e técnico-metodologicos gerais que eiarh as praticas académicas e a
organizacao didatico-pedagdgica da Universidade.

Na principal secdo do documento, apresentam-peldikas, objetivos e metas para
as diferentes areas de atuag&o ou dimensdes darkldade, tendo como base o periodo de
vigéncia do PPI. Por fim, faz-se a sintese de sariatas no contexto do atendimento da
responsabilidade social da UFSC.

PPl — UNIFESP

Na apresentacdo do documento de 2006, a Univeesidficna que o PPl é uma
carta de intencbes que resulta dos esforcos cntetig discussdo acerca dos propositos que
animam a Universidade Federal de Sdo Paulo nas aivdades enquanto instituicdo
publica de ensino e pesquisa que se relacionasgn@gnte com a sociedade brasileira.

A UNIFESP também afirma que traz no contetddo dgepy os instrumentos para
provocar, juntamente com o Plano de Desenvolvimémgttucional - PDI e com outros
instrumentos de politica institucional, a redefimigde praticas académicas, no que tange a
forma como o conhecimento gerado nas instituicoesedsino superior se difunde,
provocando a melhoria de condicdes de vida da po@albrasileira.

Na introducdo do PPI realizou-se um contexto hisidéda Universidade, suas
especificidades e abrangéncia de atuac&o. E inmpenessaltar, que é dedicado um capitulo
a concepcao curricular e pedagdgica da expanséersitaria.

Além da missao institucional da UNIFESP também s#ados os principios
norteadores do projeto pedagdgico. Deste mododgrparte do documento é dedicada a
descricao do perfil profissional a ser formado nossos oferecidos pela instituicdo e aos
principios direcionadores dos cursos. Foram reddig@s mesmas consideracdes para a pos-
graduacao stricto sensu e programas de extensao.

No final do documento foram definidos objetivosaie em relacdo ao sistema de
capacitacdo de funcionérios e pessoal técnico-ashnaitivo.

7. Observacdes a partir da andlise quantitativa dpesquisa

Analisando os dados tabulados da pesquisa, podbssvar expressiva presenca
masculina na direcdo da escola (78% dos parti@panf média de tempo de atuagdo na
instituicdo € de 22 anos e o numero de funcion&ictamente subordinados é 23 em
média. A média de idade dos respondentes é 513 &nformacdo dos respondentes &
muito boa, 10 profissionais séo livre-docentesdesdem nivel superior.

Na percepcdo dos entrevistados seu entendimebte gptanejamento estratégico
esta compreendido entre regular e bom (cerca dedbé%espondentes).

Para 66% dos entrevistados a UNIFESP ndo posséio \de futuro elaborada, héa
também a possibilidade de parte dos respondensmigecerem a visdo de futuro da
instituico.

Os respondentes consideram que 0 processo d¢gpieameo estratégico implantado,
na pratica, traré beneficios e agregara valor addsidade.

A andlise das respostas também permite verificsg 44% dos entrevistados
acreditam que a estratégia de atuacdo da UNIFE&Mazla a consolidacdo da estrutura
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atual. Ja 16% dos participantes observam direcientorda instituicdo para um crescimento
de acordo com a politica educacional governamer@alrestante das respostas esta
pulverizado entre estratégia de atuacdo em relacadernacionalizacdo, expansado dos
campi identificagdo de novos campos de conhecimenterelamento a interesses sociais.

Sobre a funcao institucional do PDI, 71% dos emdtados a consideram diretiva ou
tatica. Apenas 3% dos entrevistados consideranmoRi2l tenha fungéo regulatéria e 13%
observam funcédo assessora. O restante das resesistatistribuido nas fungdes estratégica,
exploratéria e politica, sendo 5%, 5% e 3%, resg@ETEENnte.

Quando perguntados sobre como a UNIFESP planajdusgro, 39% consideram
gue a instituicdo planeja pouco. Aproximadament® 2is participantes afirmam que a
Universidade n&o planeja seu futuro, e outros 22%d#am que se vive 0 presente.
Também foi citado por 17% dos respondentes qustduigdo fixa seu objetivo, mas néo
avalia.

Praticamente metade dos entrevistados ndo sale¥ dz o0s projetos mais
importantes desenvolvidos nos ultimos anos estéacesios ao PDI de 2005. Ja para um
grupo significativo (39%) h& pouca associacdo shoma.

Outro tema abordado na entrevista foi o planejamnedas acOes e seu
acompanhamento. Uma parte dos participantes (268éllita que a definicdo das acdes é
para curto prazo (até 1 ano); 24% afirmam que éssagunca sdo acompanhadas e para
18% apesar de falho existe um sistema de acompambam

Sobre o modelo organizacional proposto pelo dstadm vigor, a maioria dos
entrevistados relata que se trata de uma estrdgiraolegiado (54%). Também foram
citados de forma expressiva, hierarquico (31%iesli/funcional (9%).

Foi colocado por 40% dos entrevistados que atastrorganizacional da UNIFESP
ndo segue a estratégia mencionada no PDI de 2666.17% deveria seguir a estratégia e
para 13% segue em parte ou segue pouco. Apenasritieram que é seguida a estratégia
mencionada no PDI e 26% n&o sabem.
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8. Comentérios a partir do questionario aplicado

* Questao 1: Sexo

Tabela 1 — Sexo dos participantes

Sexo Questao 1

Masculino 18
Feminino 5
Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica0 20

Gréfico 1 — Sexo dos participantes

Sexo dos participantes

22%

O Masculino

m Feminino

78%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20
Constata-se uma preponderante presenca mascuwmaongdos de direcdo da

Universidade, Reitoria e asampi. Ndo acompanha a distribuicdo da Universidade que &
composta por uma maior quantidade de mulheres.

32



e Questao 2: Grau de escolaridade

Tabela 2 — Grau de Escolaridade

Grau de escolaridade Questao 2

Livre docente 10
Superior 6
Pés-graduado(lato sensu) 5
P6s-doutorado 1
Doutorado 1

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

Grafico 2 — Grau de Escolaridade

Grau de escolaridade

Superior

0,
Livre docente 26%

44%

Po6s-doutorado  poutorado Pés-graduado

4% 4% (Lato sensu)

22%

A formacdo académica dos respondentes € muito Pela. formacdo e area de
atuacdo constata-se um menor interesse em gesgwir@ipais cargos sao exercidos por
profissionais de outras areas, o que em certo néodompreensivel dado as exigéncias
legais de provimento e de eleicdo. Experiéncia estdg ndo € o preponderante. Temos
50% de académicos e 50% de pessoal administraénesigial. A cultura organizacional da
Universidade é a valorizacdo da parte académicaeoé esperado. Porém o tamanho e a
complexidade da estrutura organizacional da Unidade, hoje, necessitam de profissionais
em gestéo, nos cargos-chave da Reitoria.

* Questao 3: Idade
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Tabela 3 — Idade

Idade dos respondentes Questéo 3

25-30 1
31-35
36-40
41-45
46-50
51-55
56-60
62-65
66-70
71-75
Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica0 20
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Gréfico 3 — Distribuicdo das Idades por faixa

Idade
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anos

A media de idade dos respondentes € de 51,/ anoe,Ser considerada alta. Esta
média alta é devida a estabilidade e carreira atiadéaté os 70 anos. Para funcdes
gerenciais pode ser considerada também alta, degiédxigéncias das funcbes e cargos de
comando.

* Questado 4: Cargo ocupado

Tabela 4 — Cargo ocupado
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Cargo ocupado Questdo 4

Diretor Administrativo 11
Pro-reitor

Diretor Académico
Coordenador
Reitor

Vice-reitor

Chefe de gabinete

PR RPND®A

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Grafico 4 — Cargo ocupado

Cargo ocupado

O Reitor
B Pro-reitor
O Chefe de Gabinete

4% O Diretor Académico
B Diretor Administrativo
13% O Coordenador
B Chefe de departamento
O Vice-reitor

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

A estrutura organizacional da Reitoria esta dem#gmhFalta o detalhamento das
atribuicdes e competéncias das areas funcionagsemgais que estdo abaixo dela, ou seja,
0 que as pessoas devem fazer, quais sdo suasd&eaasponsabilidades. Além disso,
também n&o ha desenhos dos processos internosotdes de trabalho, ou seja, como
fluem as atividades entre as areas da Universidizgta.produz por meio de seus processos
internos. Eles é que fornecem a dindmica e produzerasultados da instituicao.

O importante é que o poder decisorio da Univergddelve ser descentralizado e
junto com a descentralizacdo do poder deve ocarresponsabilizacdo das areas e pessoas.
A autoridade da pessoa deve ser do tamanho dasuansabilidade.

* Questao 5: Tempo de atuacao na Instituicao

Tabela 5 - Tempo de atuacao na Instituicao
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Respondente Ano

1 56
2 21
3 42
4 5
5 19
6 2
7 21
8 22
9 25
10 3
11 49
12 38
13 17
14 26
15 28
16 3
17 15
18 1
19 6
20 26
21 17
22 35
23 24
MEDIA 21,78

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

O tempo de atuacao na instituicdo dos colaboragmdicipantes da pesquisa é de
21,78 anos em média. Sao profissionais com expégiénconhecimento do que € uma
Universidade, mas com algumas deficiéncias em gestéonhecidas pelos préprios
respondentes. E que serdo ratificadas nas resplastas as perguntas formuladas nas
préximas questdes.

* Questao 6: Funcionarios diretamente subordinados
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Tabela 6 — NUmero de funcionarios diretamente slibados

Respondente Subordinados
1 30
2 128
3 1
4 30
5 30
6 10
7 8
8 7
9 15

10 19
11 15
12 8
13 8
14 15
15 52
16 16
17 3
18 22
19 18
20 17
21 14
22 36
23 12
MEDIA 22

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

O numero de funcionarios diretamente subordina@l@2,35 em média. Pode-se
considerar excessivo, jaA que também ndo se téntribaigdes e competéncias definidas
formalmente.

Como nao se tém uma estrutura formalizada, istsgpa ser um problema, dado a
falta de controle e avaliacdo das atividades dedeidas pelas unidades. Nao se tem o
estabelecimento de metas a serem atingidas. O siiomamento adequado de pessoal fica
prejudicado, pois nem o volume e a complexidadeatmlho sdo dimensionados.

« Questdo 7: Area de atuacdo dos respondentes
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Tabela 7 — Area de atuacdo dos respondentes

Respondente Atuacgéo

1 Pediatria (Gestéo)

2 Tecnologia da
Informagéo

3 Anatomia e morfologia

4 Educacao

5 Psiquiatria

6 Matematica Aplicada

7 Ginecologia

8 Administracao

9 Administracao

10 Administracao

11 Ortopedia

12 Ortopedia

13 Informética / Anal.
Sistema

14 Orgamentéria e Contabil

15 Recursos Humanos

16 Financeira

17 Avaliagéo da Pesquisa

18 Engenharia

19 Licitacdes

20 Administracdo

21 Docente (Gestéo)

22 Saude Coletiva

23 Infectologia

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Grafico 5 — Area de atuacéo
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Area de atuagéo @ Administragso

B Tecnologia da Informacéo
O Anatomia e morfologia
a0, 4% O Educagéo

Bl Psiquiatria

4% O Matematica Aplicada

B Ginecologia

O Ortopedia

B Orcamentéria e contabil

4%
4%

4% E Recursos Humanos

O Financeira

4% L .
O Avaliacdo da pesquisa

M LicitacOes

B Engenharia

B Saude Coletiva

A H Infectologia

de Medicina. Boa parte ndo tem formacao em gestéstra a pouca importancia dada para
esta area na Universidade. Isto acarreta em preBleias entregas (resultados), em tempo,
gualidade e quantidade necessarias, principalmease areas de infraestrutura e apoio
técnico. A valorizagdo da gestdo é evidenciada pedmde crescimento de tamanho e
complexidade da instituicAo nos ultimos anos. Osgosa de gestdo devem ser
profissionalizados.

O dirigente universitario, em qualquer nivel dardmiguia, responde pelas funcdes
gerenciais, enquanto que o corpo docente é resmEnsas funcdes de pesquisa e ensino.
O conhecimento das funcdes gerenciais, e sua ag@gma administracdo universitaria sao
fundamentais. A qualificacdo dos dirigentes unit@nes é parte estratégica desse processo.
Um dos problemas da Universidade brasileira € dierewa administrativa e relaciona-se a
baixa qualificacao de seus gerentes (VAHL, 1992)

* Questdo 8: Indique o seu grau de entendimento e dwecimento sobre
planejamento estratégico

Tabela 8 — Entendimento sobre Planejamento Esitatég

Conhecimento - PE Questdo 8

Regular 11
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Bom 6
Avancado 3
Pouco 3
Nenhum 0

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Grafico 6 — Entendimento sobre Planejamento Egficié

Entendimento - Planejamento Estratégico

Avancado Nenhum  pouco
13% 0% 13%

Bom
26%

Regular
48%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20
Pode-se constatar que na percepcéo dos entredstadese que a maioria acredita

ter um conhecimento de regular para bom sobre jolaeato estratégico. Mas encontram
grande dificuldade em fazer a estratégia funcionar.

* Questao 9: A instituicdo possui visao de futuro efterada?

Tabela 9 — Visao de futuro percebida/declarada lpstéduicéo
Viséo de futuro percebida pela

Instituicdo Questao 9
Sim 7
N&o 15
N&o sabe 1
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Total 23

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica0 20

Grafico 7 — Visao de futuro percebida/declarada pestituicdo

A Instituicdo possui visédo de futuro elaborada?

Nao sei
4% Sim
30%
@ Sim
m Nao
O Nao sei

66%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

A maioria dos entrevistados acredita que a UNIFE&Ptem visao de futuro. Outra
interpretacdo seria de que os participantes ndoecem a visdo da instituicdo, pois esta ndo
é claramente divulgada.

* Questdo 10: Vocé acredita que a utilizacdo do prosso de planejamento
estratégico possa trazer beneficios para a UNIFESP?

Tabela 10 — Percepcao sobre o planejamento est@egua utilidade

Questdo 10 N° de respostas
Sim 19
Sabe o que somos no médio e longo prazo 3
Tem um 6tima nogao sobre o que somos e para onde vamos 1
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Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

Grafico 8 — Percepgédo sobre o planejamento esicatégua utilidade

Planejamento Estratégico X Beneficios

O Sim
13% 4%

| Sei 0 que SOMOS no
médio e longo prazo

0O Tenho uma 6tima nogéo
sobre 0 que somos e
para onde vamos.

83%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

O planejamento estratégico € visto na percepcao embevistados como um
instrumento e/ou funcdo que vai agregar muito valioistituicdo. Todos tém uma percepcao
positiva a respeito dos beneficios advindos dogesx de planejamento.

* Questdo 11: Qual a imagem que vocé projeta para attiro da UNIFESP?

Quadro 1 — Respostas: Questdo 11

Respondente Assunto

Modelo de futuro projetado EPM: escola bem sucedida;

Pulverizagéo - problemas de nédo dedicacao exclusiva;

A expansao é inevitavel: momento critico;

1 Ponto positivo: a diversidade e a integragdo (esta é a busca)

Nossas divisas sdo académicas: busca exceléncia em administragéo para podermos nos
2 conectar.
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Modelo USP e modelos do exterior ndo séo aplicados;
Formacéo de competéncias e producgéo cientifica e de extenséo de qualidade;
As metas sao importantes;

3 Comunidade feliz
4 Profundamente enraizada na comunidade.
Mesmo padrao de exceléncia da EPM - provavelmente ndo atinja 0 mesmo em todas as
areas de conhecimento;
Priorizacdo da atividade de pesquisa;
5 Graduagdo / Extenséo
Exceléncia em todas as areas do conhecimento;
6 Atuacdo em conjunto com o setor produtivo na empresa
7 N&o tem opinido
8 Melhorando processos produtivos para melhoria de meio ambiente e saude
Com o planejamento implantado, vejo uma UNIFESP integrada.
9 Os campi "nédo falam". S6 com o problema.
10 Universidade plural - com a consolidagdo da sua expansao
Uma Universidade multi-campi - Forte - Influéncia da escola médica para pesquisa.
11 Ja na selecéo, candidatos com potencial de pesquisa
Campus de Futuro Diadema / Sao José dos Campos: equipamento / chefia;
Qualidade de alunos;
12 Forte como uma Federal de Minas / Rio de Janeiro
13 Multi-campi / Muito area / Universidade Internacionalizada
Vejo um periodo muito dificil com problemas.
14 E preciso dar a mesma atencgdo que é dada para area de medicina
15 Instituicdo de multiplicidade de saberes
16 Colocar em pratica os projetos desenvolvidos, assim a Universidade terd muito a ganhar
Graduacéo seja incorporada (alianca com a pés);
17 Indicacao de professores
18 Universidade Federal mais importante, considerando a localizagcdo e expanséo
19 A exceléncia académica e administrativa
20 Promissora em crescimento/desenvolvimento
21 Futuro brilhante, desafiador, muito profissionalismo
Enorme Universidade na graduagéo, pos-graduacao, extensao e administrativamente
22 como referéncia nacional
Centro de exceléncia: interagdo publico e privado;
Conhecimento publicavel, que agrega valor profissionalmente;projetos economicamente
viaveis e produtivos;
Visdo: dominio do conhecimento (médio/longo prazo);
23 Infraestrutura; estado da arte na producdo de conhecimento

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

A maioria dos participantes projeta um futuro ositaiem relacdo a Universidade.

Porém as respostas apresentam diferentes projegd@®s, a consolidacdo da expansao,
integracdo e internacionalizacdo da Universidade¥m € citado por alguns participantes
um futuro de exceléncia académica, a integracaoaa@nmea administrativa e a atuacédo em
conjunto com o setor produtivo das empresas. E sdovide futuro projetada pelos
respondentes.

temos a importancia e a necessidade da rag@gy das atividades

académico/administrativas e o desenvolvimento €a de administracdo explicitados.
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A complexidade, o tamanho, a diferenciacdo, a sistade de especializacdes, a
dispersdo dos locais de trabalho afetam a maneireotho os funcionarios percebem a

instituicdo. A homogeneizacdo das percepcdes enasaio em relacdo ao futuro sao
estratégicos para a caminhada da instituicao.

* Questdo 12: Como a UNIFESP deve ser vista pela comdade?

Quadro 2 — Respostas: Questao 12

Respondente Assunto
1 Como universidade publica e de exceléncia, que deve interagir mais com a sociedade.
Selecéo por mérito, qualificacdo dos componentes: graduacao, pds-graduacao e
extenséo
2 Respeito e esperanga
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Local de qualidade - "o l6cus" em exceléncia

3 Prestigio ja tem
4 Profundamente enraizada na comunidade
Visao ligada a area da salde
Passa reconhecimento como multi saberes
5 Visibilidade para a sociedade
6 Contribui para o desenvolvimento regional e nacional
Centro de formagéao profissional e geracdo de conhecimento
7 Centro de inovagao tecnoldgica
Formadora de méo-de-obra
8 Qualidade e ndo de formar pesquisador
9 Resgatar a Universidade; Passado EPM
10 Como uma instituicdo de exceléncia - Desenvolvimento atividades de ponta
11 Valor forte - Reconhecimento - Super inserida - Grife forte
12 Universidade Publica Federal
13 Ensino de Qualidade / de referéncia / Instituicdo de grande impacto social
14 Vista como uma Universidade da area de saude
15 Como uma instituicdo de exceléncia educacional e de servi¢o de saude
16 E preciso a imagem da area médica para as demais areas
UNIFESP = SPDM - separar a parte assistencial (hospital);
17 Ser academia, ndo de prestacdo de servigos. Hospital académico
18 Centro cientifico de producéo e atendimento as necessidades da comunidade
19 Como referéncia no ensino
20 Inserir a comunidade dentro da Instituicdo
21 Instituicdo de exceléncia de ensino, pesquisa e extensdo. Tem compromisso social
22 N&o esta no papel da comunidade. Ndo pode responder pela comunidade
Universidade comprometida com o avango social, tecnolégico e formacao de gente
23 capaz.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

Muitos participantes afirmam que a Instituicdo desevista como uma Universidade de

exceléncia e também como um centro gerador de conbeto e inovagado tecnoldgica.
Alguns respondentes também citam a importanciaagelpexercido pela Universidade em
relacdo & comunidade, onde a instituicdo deveri&ribair para o desenvolvimento regional
e nacional. Também é citado o peso da imagem dacensa area da salde e que esta
imagem positiva deveria ser “transferida” para @sais cursos.

Questdo 13: Qual a estratégia de atuacdo da UNIFE3Ruais seus caminhos a
serem percorridos hoje?

Tabela 11 — Identificacdo da estratégia pelo resdgpate

N° de respostas Questédo 13
Consolidagdo da estrutura atual
Crescimento de acordo com a politica educacional
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Internacionaliza¢éo
Identificagdo de novos campos de conhecimento
Expanséo dos campi
Atendimento a interesses sociais
Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

D OO

Grafico 9 — Identificacdo da estratégia pelo redpote

Estratégia de Atuacdo da UNIFESP

O Internacionalizag&o

Bl Expanséo dos campi

16% 11% O Consolidacado da
estrutura atual

O Identificacdo de novos
campos de conhecimento

44% - Atendimento a

interesses sociais

o Crescimento de acordo
com a politica
educacional

evidente preocupacdo com a consolidagcao da esirzamuml da UNIFESP

e Questao 14: Qual o seu entendimento e conhecimergobre Plano Pedagdgico
Institucional - PPI?

Quadro 3 — Respostas: Questao 14

Respondente Assunto

Reflete — € um documento vivo. Deve ser pelo menos.
Instrumento — modelo institucional (MEC) — As peculiaridades séo diferentes por Universidade.

Embasamento — da formagéo dos alunos.

Projeto de necessidades nao viabilizado as vezes.

2 Nada.

Adequar o PPI, ndo foi seguido o anterior para causa da expansdo. Levar em conta a expansao e a
3 organizacdo. Propor as inovagbes e o papel da Universidade. Quais os limites ao tempo, 0s cursos
atual e projetado custos a médio e em longo prazo.

4 Definindo as especificidades das areas (Medicina x Pedagogia).
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Completamente ultrapassado o atual. PPI é de 2005.

5 Projeto pedagogico com identidade de cada um dos campi. Identidade pedagdgica de todos os campi
deve ser refletida. O de SJC, ndo reflete.

6 Indica a concepgéo de ensino da Universidade.

7 Da &rea médica, ele é bom. O restante € inexistente.

8 N&o sei.

9 Nenhum

10 Diretrizes gerais do funcionamento dos cursos. Oferecimentos de cursos tradicionais. Nao uso, mas o
reuni. Principalmente a &rea académica.

11 Nada a afirmar.

12 Universidade do século XIX — Baseado no antigo. “Nova Universidade”

13 Conhece — compromisso da Instituicdo — com a formacgé&o dos alunos nas diferentes areas.

14 Nada

15 Participei muito pouco

16 Nao teve participagao.

17 Acontece por questdes de lei e normas externas. Regimento interno da pés-graduacéo deve obedecer
ao PDI.

18 N&o conhece.

19 Define a filosofia da instituigao.

20 Néo.

21 Sim, conhece bem.

22 Conhecimento Grande — Instrumento da mobilidade estudantil.
Com o PPI foi possivel a validacéo dos créditos. Atividade de extenséo curricular.
Consolidacéo das outras areas de conhecimento.

23 N&o.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

Aproximadamente metade dos participantes da pesqiesconhece a proposta e
conteudo relacionados ao Plano Pedagdgico Ingtitati A outra metade reconhece neste
documento a concepcdo de ensino na Universidaddtizizgs gerais no funcionamento dos
cursos e o compromisso da instituicdo com a formdedalunos. Criticas sdo colocadas em
relacdo a necessidade de adequacdo do documenta egpansdo e que o PPI atual esta
ultrapassado. De qualquer forma tem-se a comprovdedndo institucionalizacdo dos
instrumentos de gestdo da Universidade, por maseqteja desatualizado, o PPl é sempre
uma referéncia.

* Questdo 15: No seu entendimento e conhecimento cequreconiza o Estatuto?

Quadro 4 — Respostas: Questao 15

Respondente Assunto

1 Adaptado de acordo com a instituicdo. Tabua de leis.
Antagonismos - diversidades, historicamente ndo é respeitado.
2 Organizagao por exceléncia. Aplicabilidade na execugéo. Evitar erros.
Nossa constituicdo: a estrutura tem que ser aberta. As caracteristicas de politicas, da
3 instalagdo, vocagdo e até as instituicbes — parte operacional. As possibilidades estratégicas
tém varios campi. A autonomia universitaria e de gestdo. A organizagdo possivel. Dinamica
adequada a realidade. Atingir a realidade futura. Distribuicdo do poder.
4 Garantir a governabilidade de longo prazo. S&o instituigdes.
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5 N&o temos experiéncia. Foi o documento possivel de ser feito.

6 Organizacgdo da Universidade.

7 Nossa constituicao.

8 Regra Geral.

9 Com novo Estatuto, ndo sei pela ndo disponibilidade para os Departamentos / comunidades.

10 Lei geral da instituicdo. Miss&o e visao.

11 E um documento legal que da o norte a instituicio / Alinhado com os preceitos legais. Doutrina
para entrar como docente titular.

12 Razoavel. Nao vejo condi¢des politicas de mudanca.

13 Normatizagdo das estruturas e das relagdes das instancias institucionais

14 Nada

15 N&o leu o novo.

16 Leu o anterior e o atual, participou das reunifes. Tem interesse, evoluiu bastante. Ha pontos
vagos.

17 N&o tem grande conhecimento.

18 N&o leu.

19 Define a organizacao da Universidade.

20 Considera importante, porém nao tem conhecimento sobre o Estatuto.

21 Novo Estatuto, pontos fundamentais:
- Estatuto democratiza a composigéo de todos os conselhos da Universidade.
- criagdo de uma pro-Reitoria de assuntos estudantis.
- adéqua como é a Universidade hoje (multi-campi)

22 Fundamental, rege e da as diretrizes.

23 Conselhos com representacao corporativa: Erro.

E democracia na sociedade, porém é diferente na Universidade, onde é produto de articulacio
politica.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

Reconhecem a importancia do estatuto, sabem dpaeel, e conceitualmente estéo
corretas as percepcdoes dos respondentes sobrerami@sto. Alguns apontam para a
ocorréncia de vazios e indefinicbes no corpo datetst, outros afirmaram nao terem lido o

documento.

e Questdo 16: Qual o seu entendimento e conhecimensmbre o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI?

Quadro 5 — Respostas: Questao 16

Respondente Assunto

1 Base para o futuro da gestéo; atendimento as necessidades; avangos, projecdes. Nao tem
integracdo. Num pais como o nosso é muito dificil planejar.

2 Politica de diretrizes — aonde a instituicdo quer chegar.
Envolve todas as areas, ensino, extensao e pesquisa.
EX.: a parte internacional é necessaria. Rede mundial.

3 Sao do imediato ao curto prazo. Médio é longo prazo — continuidade de desenvolvimento.

Republicano — a comunidade esta informada sobre a politica do estado. Desenvolvimento
continuo e sustentavel envolve o0 orcamento e é colocado as prioridades.
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O instrumento de busca de infra-estrutura necessaria. Exemplo: Histéria x educacgdo. Necessita
4 de Centro de Documentagdo. Tem que obter recursos.
Estratégia de estabilizacdo do docente no campus.

Criar a visao de futuro. Hoje sujeito a demandas externas.

Projeto de futuro da Universidade.

Linhas mestras do desenvolvimento dos proximos 4 ou 5 anos. Revisao do periodo quando da
sua elaboracao.

Planejamento visando desenvolvimento.

O | N [O]|O,

Muito pouco.

Instrumento obrigatério para o MEC. Hoje temos a preocupacgao de uma coisa, mas real. Muito
vinculada a credibilidade do que ela representa da comunidade.

O PDI deve ser institucional por causa dos cinco campi. E multicampi, deve envolver outras

11 . :
areas de interesse.

12 Nao tem idéia.

Senaes — PDI — com a proposta de crescimento e desenvolvimento na area académica e nao

13 administrativa
14 Plano que engloba toda a instituicdo. Desde o académico até o administrativo.
15 Participou em 2005 e agora esta participando do novo grupo.
16 Todo o planejamento deve estar colocado no PDI.
17 E interessante, mas eu nao influenciei. O PDTI (redes) nao foi colocado em pratica.
18 E fundamental para onde a Universidade deve caminhar.
19 Delimita as agfes do PPI.
20 Importante para instituigcdo, ndo participou.
21 E estratégico para o desenvolvimento da Universidade.
Real e ndo idealizado.
22 Plano Estratégico (para onde vai). Onde sera priorizado.
23 Prover mecanismos da articulacdo da comunidade (graduacéo/p6s). Tem que procurar entender

gue passa pela comunidade.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Todos tém uma clara percepc¢ao do que é o PDI pagmel, apesar das respostas terem
focado varios angulos.

* Questdo 17: No seu entendimento e conhecimento ceqoreconiza o Regimento
Geral?

Quadro 6 — Respostas: Questao 17
Respondente Assunto

1 Regimento Geral. Pouco normativo. “Nao é cumprido”. A escola vive de voluntérios. Chefe da
retina € um exemplo.

2 Forma de organizacdo da sua propria gestdo. Orgdos de forma descentralizada, mas em
obediéncia ao regimento.

Instrumento mais agil, mais operacional e mais definido. Apoio ao Estatuto.

Responde autoridade das areas. Realizar um pouco regimento. E um outro, campi, unidades,
3 Reitoria, melhor explicitar em suas pastas.

A autonomia em cada uma das instancias, mas detalhes nas definigdes.

Em 2003 a escola era pequena.
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4 Instrumento — os campi se governem sem depender da Unidade Central. Exemplo: para
aprovar uma banca € la em Sao Paulo (centralizagdo). Tem que vir até Sdo Paulo.

5 Regulamenta o que estéa presente no estatuto. A pratica vai revelar quais os papéis do pré-
reitor e dos campi.

6 Especifica as diretrizes estabelecidas no estatuto.

7 Esta desatualizado, feita para a FPM. Adaptado para a Universidade multiprofissonal.

8 Regra mais especifica.

9 Muito pouco.

10 Regulamentacao do estatuto. Mais detalhamento.

11 Modelar as caracteristicas proprias. Eleicao do diretor de campo / Qual o colégio eleitoral

12 Grande instrumento de mudanga — conservadores nos docentes — ndo vé com bons olhos
nenhuma mudanga.

13 Contém informagBes mais praticas, mais de uso corrente.

14 Nada

15 Conhece bem, considera bom

16 Vai se criar o Regimento Geral baseado no Estatuto (leu os dois)

17 Ajuda muito.

18 N&o esta acompanhando.

19 N&o sabe.

20 Nao.

21 Complementa o Estatuto (é essencial), ele detalha e adéqua a realidade de uma
Universidade multi-campi.

22 Regulamenta o estatuto.

23 Dindmica de Trabalho — Operacional.

Respondente Assunto

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Ha por parte da maioria dos respondentes o ententtindo que é o regimento geral,
apesar de alguns reconhecerem o seu desconhecimento

Questdo 18: Quais seriam no seu entendimento e cea&admento as
“competéncias organizacionais” da UNIFESP (aquilo ge a UNIFESP faz de
melhor aos olhos da sociedade)?

Quadro 7 - Respostas: Questéo 18

Leva a instauragdo dos feudos de poder.

1 Deficiente — médico exercendo (gestdo) — Necessidade de ser mais unificado. “Ter a
unidade” é a competéncia a ser desenvolvida.

2 As pessoas fazem muito sem recursos e ha necessidade de capacitacdo das pessoas.

3 Mudangas organizacionais nesta gestdo. Financas e orgcamentos. Procedimento de
compras. Parte melhor. procedimento correto.

4 O Governo: muito bom o atendimento das agéncias de fomento.

5C




5 N&o tem nada.

6 Insuficiente e inadequado. Cadtico — ndo tem competéncias organizacionais.

7 Nada.

8 Nada.

9 O ensino, pesquisa e saude.

10 Vontade manifesta de se adequar a nossa realidade politica, mais fora para a
administracéo.

11 N&o tem nada em termos organizacionais.

12 Nada

13 Empreendedorismo
Obs.: “néo Institucional” — origem do Caidi

14 Nada

15 Hiato onde a organizagéo se perdeu — anos 90: linha de exceléncia / 95: enquadramento
MEC - tem sistemas com respostas mais rapidas.

16 E bem vista como &rea da saude, porém em relagdo a outras areas ainda ha muito que
aprender.

17 Sistema administrativo da pos-graduacao muito citado fora da Instituigdo.

18 E dificil identificar, algo que destaque.

19 Boa vontade na administracao.

20 Hoje a Universidade esté se organizando. Nos campi tem gente jovem, porém a cultura é
antiga.

21 E um periodo de transic&o, fica dificil falar o que esta sendo bem feito.

22 Deu salto qualitativo. Organizagdo das atividades, autonomia, descentralizacdo. Grande
dificuldade é a administracéo.

23 N&o tem competéncias organizacionais.

Ha um nome forte, uma marca. Deve-se melhorar a eficiéncia da gestéo.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Tem-se uma clara dificuldade na parte organizatideae afirmar e se perceber quais
sdo as competéncias organizacionais da UNIFESPoiSacaso a UNIFESP néo tiver, tera
gue desenvolvé-las nos proximos anos.

* Questdo 19: Qual seu entendimento e conhecimentobs® as fungbes da
Comisséo Propria de Avaliagdo?

Quadro 8 — Respostas: Questao 19

Respondente Assunto
Instituido por lei. Deveria ter um apoio mais institucional e da coletividade. Entender quem

1 nao julga ndo pune. E um instrumento de aperfeicoamento. Procura implantar uma Cultura
de avaliacdo.

2 Nada.
A informatizagdo como sistema interligado. Online vai ter dificuldade.

3 Hoje ela é lateral, ela é valorizada, se as metas nao estdo muito bem definidas. As metas séo

definidas na parte académica.
Auditoria na parte administrativa.

51




4 Contaminado pela unilateralidade da EPM. Nao aplica os critérios de outras areas. Tem de
levar em conta as particularidades.

5 Amadora, pouco consistente, incapaz, promover uma melhora na organizagao.

6 E muito importante. Verificar o atendimento dos objetivos e metas — deveria fazer isto. N&o
vejo nada da sua atuacao neste sentido.

7 N&o funciona.

8 N&o sabe.

9 Acabo entrar na comissao, vejo a principal funcdo sao dados (avaliacdo) para MEC,;
planejamento e a prépria UNIFESP.

10 Nada.

11 CPA — Avaliagéo Interna. Precisa ter avaliagdo externa

12 Cumprindo tabela - formal

13 Cumprir as exigéncias do Conaes que € 0 Senaes — funciona como indutora do processo de
avaliacdo e qualidade dos servicos.

14 N&o sabe se tem uma atuagdo mais efetiva.

15 CPA - nasceu por obrigagéo — “Filosofia” — atrela-los a graduacéo e pés-graduacao
Falta cultura de avaliagédo, tem que ter métrica.

16 N&o conhece

17 Documento, projeto para melhoria.

18 N&o.

19 Nada.

20 N&o.

21 Essencial para acompanhar o PPI e o PDI. Dar subsidios para elaboracao.

22 Pouco utilizado e valorizado.

23 Fraca. Avaliacéo por mérito € um sonho (graduacao). A pos tem a Capes.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Uma parte consideravel dos respondentes ndo corthquapel e/ou atribuicbes da
Comissao Prépria de Avaliacdo, instituida pelo MEE, compondo a estrutura
organizacional da UNIFESP.

Questdo 20: No seu entendimento, qual a relagdo d®DI com a Comisséo
Propria de Avaliagdo?

Quadro 9 — Respostas: Questao 20

Respondente Assunto

1 Ela é académica, ela deve abranger toda a Universidade. Tem que integrar.

2 Nada.

3 CPA assumiu o PDI. Aproximagdo da comunidade nos féruns como no caso do estatuto.
Plano de caminhada e avaliagdo. Verifica se a caminhada estd correta. (conhecer e

4 reconhecer). Vocé precisa acreditar que sdo mitos de fala. O rol de perguntas do progresso
ndo é aplicavel. O cognitivo ndo tem um universo de ligagao.

5 Sao 6rgaos diferentes. Propiciar dados para a formulagéo do PDI.
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6 A CPA deve acompanhar se o PDI esta sendo implantando ou nao.
7 N&o tem. N&o é dada a importancia.

8 N&o sabe.

9 N&o sei.

10 Nada.

11 Nada

12 Nada

13 Viés académico, tem relagdo com CPA.

14 Comissao para avaliar o PDI

15 Esta longe.

16 N&o conhece

17 Tirar contetido da CPA.

18 Nao

19 N&o

20 N&o

21 CPA néao acompanhou o que foi falado no PDI.
22 Nao ha relagdo hoje.

23 Nao.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Observa-se que grande parte dos respondentes tabelese a relacdo entre avaliagdo
institucional e o processo de planejamento.

* Questao 21: Qual a funcao institucional do PDI?

Tabela 12 — Funcao Institucional PDI

Qual a func¢édo institucional do PDI? Questdo 21

Diretiva 15
Tética 14
Assessora
Exploratéria
Estratégica
Regulatéria
Politica

PP NDNO
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Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

Gréfico 10 — Funcdo Institucional PDI

Funcao Institucional do PDI
Estratégica
5%

Politica
3%

Assessora
13%

Exploratéria
5%

Diretiva
37%

Tatica Regulatoria
34% 3%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

O PDI € por definicdo estratéegico e diretivo, paita suas fungbes sao
preponderantemente estratégicas e diretivas. E tano,p como o nome diz, de
desenvolvimento institucional.

* Questao 22: Como a UNIFESP planeja seu futuro?

Tabela 13 — Como a UNIFESP planeja seu futuro neepeédo do respondente

Planeja pouco 9

Vive o presente 5

N&o planeja 5

Fixa seu objetivo, mas ndo avalia 4

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20
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Gréfico 11 — Como a UNIFESP planeja seu futuroeragpcao do respondente

Como a Unifesp planeja seu futuro?

Vive o presente N&o planeja
22% 22%

Fixa seu
objetivo, mas
nao avalia Planeja pouco
17% 39%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

Tem-se como resposta que a UNIFESP nao planejafubero ou planeja pouco,
segundo os respondentes da pesquisa.

* Questdo 24: Qual o papel do Conselho Universitarida UNIFESP?

Quadro 10 — Respostas: Questao 24

Respondente Assunto

1 Consul — 6rgéo supremo. E esvaziada pela pouca freqiiéncia. Pautas ndo importantes.

2 Grupo de pessoas que apoie o reitor.
Respaldo do Reitor que é o presidente. As grandes e principais decisdes. E uma EPM e ndo

3 esta voltada para a Universidade como um todo. O estatuto da os limites: expansao,
patrimdnio, concurso, orcamento, PDI.

4 Politicas macro — vamos abrir no campus.

5 Férum que discute os destinos da Universidade. Quais sdo as demandas do social — pensar
para onde ela deve caminhar. Hoje procura fazer isto.
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Acaba sendo consumida pelo dia-a-dia. Pauta do dia-a-dia. Tipo apagar incéndio.

Acho que se tenta discutir as diferencas, encontrar pontos consensuais das areas.

Politica.

O |00 |N| O

Aprovar, informar.

10 Garantir os privilégios dos docentes de medicina.
Orgao maior — diz que rumo seguir / Tem influéncia da Reitoria.

11 Filosofia / Resolucdes. E eletista. Anteriormente todos os 90 titulares, agora somente 22 com
representacgao.

12 Conselho — ousado — ambicioso — aposta no crescimento
Contra a resisténcia da associacdo dos docentes e alunos.

13 Importante. Forum de decisdo das diretrizes e resolugdo de problemas institucionais. Na
medida, que o P.E. ndo é tao disseminado / Locus de resguardo do Gestor

14 Orgédo maximo de deciséo

15 Dar o rumo e garantir o cumprimento

16 Orgao maximo da Universidade — Toda deliberacéo tem que passar por ele.

17 Orgéo Regulador — nada se faz sem ele.

18 Dar as diretrizes da Universidade.

19 Orgao de deliberacdo maximo.

20 Conselho maximo, soberano, acima do Reitor.

21 Orgao regulatério maximo.

22 E um 6rgéo politico, que decide e define as politicas, deliberativo.

23 CONSU: conciliagédo de propostas.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Tem-se pelos respondentes uma idéia bem clara gel gafuncdo do Conselho

Universitario, 6rgdo maximo de poder da UNIFESP.

Questao 25: Qual o papel do Conselho Técnico-Admatrativo da UNIFESP?

Quadro 11 — Respostas: Questao 25

Respondente Assunto

1 Pouco importante — discutir detalhes.

2 Controle da gestdo. Abertura para que os técnicos administrativos tenham a sua vez
Operacional — Pré- Reitoria.

3 Reunido — Reitor tem que realizar. Conselho de administragéao.
Cada campus vai ter um CTA.
Hoje excessivamente centralizada. Futuro descentralizada. Voz administrativa as

4 peculiaridades. Verba de 1.000.000,00 para a constru¢cdo de uma UTI, e ndo tem para verba
para a construcdo de um muro.

5 Tocar o dia-a-dia. Arroz com feijao.
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Apagador de incéndio. Cobrindo buraco do passado.

N&o participa.

6

7

8 Tomar deciséo.

9 Administrar e informar. Aprovar.

10 Negociar as a¢Bes administrativas. Questdo da verba reunido.
11 Funcdo Administrativa: concurso, banca
12 Departamento: olho para o umbigo — ndo tem um pensamento institucional.

Estrutura departamental — Universidade do século XIX
CTA — importante forum de decis6es administrativas
Obs.: Kit Avaliacéo

1°) quem procura e quem ingressa

13 2°) Avaliar o curso e o aluno durante o transcorrer do curso
3°) Avaliar como ele foi formado
4°) Egresso - para onde foi, como esta no mercado de trabalho, salario, profissional.
14 CTA — mais voltado para as questbes administrativas.
15 Modus operandi
16 N&o esté sendo convocado.
17 Passa muita coisa sem saber.
18 E 0 CONSU nas questdes administrativas.
19 Vai raramente ao Conselho Técnico Administrativo.
20 Decisbes Administrativas.
21 Primeiro 6rgédo regulatério, antecede o CONSU. Funciona como um filtro.
22 Vagas, prédios, casas, recursos. Departamento tem que participar.
23 Gestéo Operacional.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Tém-se também uma clara nocdo do papel do CTA nkEBP, mas com um status
menor do que o CONSU. Também é relatada a impaat@iesse colegiado como instancia
gerencial da UNIFESP.

* Questao 26: Como vocé avalia a expansao dos noeasipi da UNIFESP?

Quadro 12 — Respostas: Questao 26

Respondente Assunto

1 Favoravel na area da saude. Expanséo: esvazia se a qualidade. Votou contra a expanséo.
2 Avalio com bons olhos, mas sem planejamento.

Muito prejudicado no aspecto fisico. Estrutura — transporte, moradia, restaurante.
3 Técnico-administrativa — problemas com esta questao.

Positivo no aspecto dos professores.

Positivo, necessario e mau planejamento. P6s graduacdo, extensdo — Administracdo da
graduacdo.

5 Muito rapido. Absolutamente fundamental. Agora necessita consolidar.

N&o houve o planejamento adequado, mas foi positiva a expansdo. Minha observacdo nao
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poderia negar a expansao.

Decisdo acertada, mas executada de forma néo planejada.

Expansao rapida, sem estrutura e com preocupacoes.

Muito bom.
10 Desordenada, sem planejamento.
11 Expansao vai bem / Problemas de infraestrutura.
12 Extremamente otimista e o Estado de S&o Paulo esta precisando.

Oportunista no melhor sentido da palavra. Momento histérico ndo podia ficar de fora.

13 X ~ ~
Compromisso com a populagao de Sado Paulo.

14 Foi importante — “Autonomia Universitaria” — importante para ndo ficarmos como Universidade
isolada.

15 Progresso grande para a instituicdo, € um processo doloroso.

16 Foi feita para cumprir uma politica de Governo. N&o se criou estrutura.

17 Ruim

18 Altamente positivo, porém o processo deveria ser mais lento.

19 A Universidade tem se expandido, mas néo € consolidado.

20 Oportunidade para todos os funcionarios em termos de crescimento. Para a UNIFESP é um
desafio.

21 Muito boa, “desafios” — deseja Graduacao forte, inicio da pos-graduacao.

22 Foi excelente, maior possibilidade de acesso, porém necessita de maior planejamento.

23 Expansao dentro de novo pacto. Precisa ter uma abertura para o mercado. Negociagao.

Planta | — Edificio Ill — transformacdo — ganhos em prestagdo de servico.
Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

As respostas sdo convergentes sobre esta questiwamente a totalidade dos
respondentes afirma ser favoravel a expansao, poittm problemas em relagdo a infra-
estrutura e falta de planejamento. Apesar destestignamentos, afirmam que a expansao e
necessaria e correspondente a um compromisso popuéacao e politica governamental.

Sobre a expanséao, ninguém faz referéncia ao papsfiucacdo e da estrutura estatal no
processo.

* Questao 27: Quais as caracteristicas distintivas daNIFESP frente as demais?

Quadro 13 — Respostas: Questao 27
Respondente Assunto
1 Qualidade, aberta e pds-graduacéo - produgéo cientifica.
Exceléncia académica. Problemas de gestéo (até eternamente. CGU — AGU)
Alto grau de comprometimento.

2
3 Qualidade: Universidade nova e vocagédo para pesquisa.
4

Predominante da area da saude.

Atomizacao ( autonomia x diferente de descentraliza¢do); vive resolvendo problemas.

N&o sabe. UFCAR — proposta de Universidade desde o inicio. UNIFESP ndo. Estamos
tentando.

6 Exceléncia académica. Pesquisa e qualidade do ensino. Carreira do Luis - Universidade
Federal da Bahia — UFF Universidade Federal Fluminense— UNIFESP — PDI — participacdo da
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comunidade.
N&o soube responder.
Soberba
N&o.
10 Centralizadora. Arcaica. Recursos humanos, falta de gestéo de pessoas.
11 Nada
12 N&o existe a parte administrativa
13 Pesquisa, pds-graduacao, preocupac¢ao com o ensino de qualidade.
14 Influéncia médica
Pesquisa
Falta de gestéo profissional
15 Familia
Cultura
16 Falta de capacitacdo gerencial
Freio de mao puxado
17 Pés-graduagéo — strictu senso.
18 Tem exceléncia na medicina, e tem que consolidar nos cursos novos.
19 Nada.
20 As outras federais “nasceram” Universidades, portanto mais organizadas na questao
administrativa.
21 Qualidade do corpo docente, vocagdo para pesquisa, compromisso com a formagéo de RH.
22 E dificil comparar.
23 Qualidade, RHSs, Infraestrutura, vocagdo para uma area, Universidade tematica.
Existe um potencial de lideranca. Falta de condicdo material e tempo.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

Uma boa parte dos respondentes citou a influéncéa distincdo da escola médica

(EPM), e a pesquisa cientifica como caracteristicstsitivas da UNIFESP.

Questdo 28: Como vocé descreveria os modelos de &mla de decisbes da
UNIFESP?

Quadrol4 — Respostas: Questao 28

Respondente Assunto

1 Democratica — através de representagao.
2 Muito politico.
Vem das disciplinas/ conselhos de departamentos/ Pré-Reitoria e os conselhos. No apice da
3 Hierarquia — Reitor e o CONSU. O Departamento é a unidade base. Dificuldade de
modernizacdo das disciplinas.
4 Centralizacdo do poder.
Poder centralizado na Reitoria e na chefia de gabinete.
6 Na base da pressdo — quem berra mais leva.
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7 Decidir coletivamente é a caracteristica do modelo.
Tamanho da divisédo na base da urgéncia.
N&o.
10 Centralizacao.
11 Descentralizado
12 Decisbes nos 6rgédos colegiados. Nivel de democracia razoavel.
13 Sob demanda das contingéncias e determinacdes do Governo Federal. E participativo.
14 Centralizado — porém também tém ac¢6es descentralizadas.
15 Centralizado.
16 Centralizado e ndo consulta.
17 O Planejamento da Gestao ocorre dentro do periodo eleito, ndo para longo prazo.
18 Centralizado.
19 Centralizado.
20 Muito centralizado.
21 Hoje é centralizada, dado a expanséo.
22 Muito centralizado, anteriormente a esta Reitoria.
23 E necessério o foco no processo, légica do técnico e do conhecimento (e NAO corporativo).

E preciso niicleos de gest&o, decisdo com desdobramento.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

As respostas apontam para um modelo de tomada dedee centralizado. Os

participantes colocam que também acontece por oeicepresentacdes e que o modelo

7z

apresenta caracteristicas participativas e denicasatEle € representativo, dai suas
caracteristicas democréticas, mas também é ceattalio poder na Reitoria e 0rgaos
colegiados centrais. E importante tecnicamenteceolas atribuicdes executivas fora dos
orgaos colegiados, para uma maior agilidade e nssypilizacdo pela decisdo e execucéo.

Questdo 29: Os projetos mais importantes implantadn nos dltimos anos, foram
associados ao Plano de Desenvolvimento Institucidréd2005?

Tabela 14 — Alinhamento dos projetos com o PDI

Nao sei dizer 11
Nao 6
Muito Pouco 3
Em termos, sim 2
Sim 1

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Gréfico 12 - Alinhamento dos projetos com o PDI
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Os projetos mais importantes, nos ultimos anos,
foram associados ao PDI-2005?

Muito Pouco
13%
Em te;r;oos sim N&o
26%
Sim
4%

Nao sei dizer
48%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Nesta resposta fica evidente a questdao da néuaishalizacdo das acoes, que
obedecem muito mais a l6gica de governo do questied& O PDI, apesar do processo
rapido de expansdo que atropelou suas propostada & um documento oficial e
representativo.

* Questdo 30: Quais os prazos estabelecidos para gdes quando da realizagédo
dos objetivos e metas? Como é feito 0 acompanhamepela UNIFESP?

Tabela 15 — Estabelecimento de prazos e monitotamen

Nunca séo acompanhadas 10

Curto prazo (até 1 ano) 10

Apesar de falho, existe um sistema 7
Quando sao possiveis elas sdo analisadas 5
Médio prazo (até 3 anos) 4

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20
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Grafico 13 — Estabelecimento de prazos e monitanéme

Prazos para as ac6es / Como é feito o

acompanhamento?
@ Nunca séo
acompanhadas
Bl Curto prazo (até 1 ano)
0
10% 24%

O Quando s&o possiveis
elas sdo analisadas

O Médio prazo (até 3
anos)

B Apesar de falho, existe
um sistema.

@ Longo prazo (5 ou mais)
de acompanhamento

25%

13%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Constata-se que ndo se trabalha com prazos de#elosine ndo € realizado o
acompanhamento do atingimento ou ndo das metgete/ob estabelecidos.

* Questdo 31: Quais sdo as mudancas prioritarias, emmua opinido, hoje na

UNIFESP?
Quadro 15 — Respostas: Questao 31
Respondente Assunto
1 Candidata, aprimoramento e transparéncia na gestao.
2 Planejamento.
3 Consolidagéo da expansdo. Sustentabilidade. PDI. Administracdo em relagdo ao tamanho

da Universidade.

Aproximagdo da Pré-Reitoria, da pés—graduagédo e dos campi.
Qualificar os professores (dar valor a voz que fala).

5 Organizacéo da parte administrativa.

Reforma do Estatuto. PDI.
Minha observagdo. O Estatuto ainda néo foi aplicado e o PDI nem comecou.
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Melhorar a eficiéncia de algumas dessas éareas. Técnicas especializadas - DTI.

! Engenharia.
Profissionalizar o administrativo. Criagcao de planejamento.
Planejamento.

10 Descentralizacao. Implantacéo dos processos. Criagdo de uma estrutura.
Cultura Gerencial — Gestdo — Implantada.

11 : .
Centralizado no Reitor.

12 Estrutura Geral da Universidade.

13 Reforma do estatuto. Disposi¢do em planejar o futuro.
Obs.: USP — mais para o atendimento / UNIFESP — mais pesquisa / gestao

14 Planejamento, organizagdo e estrutura.

15 Cultura Organizacional - Se entender como instituicdo multi-saber
Instrumentalizar

16 Abertura maior para a capacitacdo de novos servidores.

17 Sem resposta

18 Implantacéo do PDI com os sistemas dos fluxos

19 Apoio da Reitoria

20 Nova gestdo académica — o Reitor necessita do apoio da comunidade

21 Assessoria, consultorias especializadas na area.

22 Mudanca estatutaria.

23 Gestéo e planejamento. Avaliagdo e remuneragéo. A Universidade é comunitaria.

Temos desafios do ponto de vista cientifico.
Politica de RH, falta contratacBes estratégicas.
Os eixos de conhecimento tém que ser revisado (90% esta ultrapassado).

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Fica evidente a busca de melhorias nas quest@asl a organizacdo, planejamento e

a profissionalizacao dos funcionarios.

Questdo 32: Qual o modelo organizacional (estrutujaproposto pelo estatuto
em vigor?

Tabela 16 — Modelo de estrutura adotado

Questdo 32 N° de respostas

Colegiado 19
Hierarquico 11
Linear / Funcional 3
Matricial 1

Nao sei 1

Nao tem 0

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20
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Grafico 14 — Modelo de estrutura adotado

Modelo Organizacional (estrutura) proposto pelo

estatuto em vigor
Linear / funcional
9%

Nao sei
3%

Nao tem
0%

Matricial
3% Hierarquico

31%

Colegiado
54%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

As respostas demonstram o conhecimento por paderekpondentes da estrutura
organizacional da UNIFESP e de seu modelo de foaaiento.

A Universidade possui uma estrutura com colegiados) a quantidade de conselhos
deliberativos maior do que uma empresa, isto awmmanhecessidade de obtencédo de
consenso em boa parte das atividades. As decisidenh a ser mais por resultados que
déem visibilidade politica a instituicao.

* Questao 33: Como € o processo de estratégia baseaddDI (2005) e como isto
interage entre as areas e entre sua area e a diregda Universidade?

Quadro 16 — Respostas: Questao 33

Respondente Assunto

Nada.
PDI n&o tem interagao.

Nao identificou.

Nada. PDI foi elaborado antes da expanséo.
Nada.

Nada.

N&o.

Nada.

O N[O W|IN|F
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9 N&o sei

10 Nada.

I

12| -

13 Nao

14 Nada

15 Muito pouco
16 Nao

17 Nao

18 Nao

19 N&o

20 Nao

21 Mobilizacéo. Ele foi esquecido.
22 N&o

23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Demonstra-se uma clara falta de alinhamento e goer&ntre as areas. E importante
conseguir o alinhamento da estratégia da Univadsid@Reitoria) com as atividades
desenvolvidas pelas areas funcionais, e pedospi Esta € a principal busca da UNIFESP
para 0os proéximos anos.

* Questdo 34: Tem havido sinergia entre as acoes badas no PDI (2005) de sua
area e as demais?

Quadro 17 — Respostas: Questao 34

Respondente Ass unto

Problemas Reitor — inviabilizar algumas praticas.
Nada.
N&o, pouca influéncia.

N&o se aplica, segundo o respondente.
Nada.

Nada.

N&o.

Nada.

O IN|O|O B[ W[IN|PF
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9 N&o sei

10 Nada

1| e

12| e

13 pouco

14 Nada

15 Procuro fazer — 40% de sinergia
16 N&o

17 Nao

18 Nao

19 N&o

20 Nao

21 Apenas apontava a possibilidade de crescimento.
22 N&o

23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd0 20

Aqui se tém a falta de alinhamento e consisténniaeeas acbes praticadas pelos

diversos niveis da Universidade. Tém-se a perdairrgia quando dos resultados das

acoes.

Respondente

Questdo 35: Que acdes foram implementadas para vilibar a consolidacédo do
PDI(2005)?

Quadro 18 — Respostas: Questao 35
Assunto

A acgdo é recuperar a escola do ponto de vista administrativo da imagem. Os vinculos
ficaram totalmente esgargcados, com a crise.

Nada.

N&o, pouca influéncia.

N&o se aplica segundo o respondente.

Nada.

Nada.

N[O~ |W|IN| P

Nao.
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8 Nada.
N&o sei.
10 Nada.
I
I P
13 N&o
14 Nada
15 Nada
16 Nao
17 Nao
18 N&o
19 Nao
20 Nao
21 Nada
22 Nao
23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20

Constata-se a pouca importancia dada ao documenmtoalf PDI de 2005 e a
consolidacdo das acoes.

* Questdo 36: Quais os principais impulsionadores énlitadores externos a sua
area que influenciam a implementacao das estratégiala UNIFESP?

Quadro 19 — Respostas: Questao 36

Respondente Assunto

1 Impulsionadores: séo as diretrizes e metas. Limitadores: nunca ter virado uma comissao de
implantacdo. Obs. Consultora do PDI — Ester Del Pazo — Métricas.

2 Impulsiona: A¢des normativas do governo e diretrizes. Limite: Faltam verbas.
Impulsionadores - 1) reuniées com SPDM — Cargo correspondente ao Diretor do Campi. 2)

3 O fator CGU e TCU. 3) Expectativas da sociedade nacional e internacional. Limitadores: 1)
8666/93 — legislacdo — as amarras dos servigos publicos. 2) recursos. e 3) falta de politica
de pessoal.
Limitador — dependéncia de Secretario Estadual do Transporte. Or¢camento de recursos

4 extras de entidades e fontes de financiamento.

Impulsionador — demandas da comunidade e outras decorrentes.
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Impulso — politica federal do ministério da educacéo. Interesses das prefeituras e
liderancgas politicas comuns.

Limite: falta de recursos e velocidade de implantacdo da infra-estrutura necesséria.
Limitagdo de RH.

Apoio da sociedade ( publico e privado ) impulsiona.
N&o vé barreira externa.

Impulsionador: Esperanga. Limitador: burocracia.

Impulsiona — desafio novo — implantagéo.
Limite — orgamento.

Impulsiona — nada.
Limite — nada.

10

Impulsiona — a vocacao tecnolégica.
Limite — localizacdo em relagdo a cidade.

11

Impulsiona - Construindo para melhoria social do pais — Atendimento democratico: Sao
José dos Campos
Limite - Esquema de controle — ndo leva em conta os objetivos maiores.

12

Impulsiona - MEC
Limite - Orgdos de controle

13

Impulsiona - Demandas do MEC — Ex.: seminério do Enade / e outros érgaos de controle
Limite - Falta de interacdo e integracdo dos sistemas governamentais / Falta de
estabelecimento de um cronograma.

14

Impulsiona - a Influéncia da UNIFESP traz forca.
Limite - as determinacdes — a legislagéo — Liberacdo de verba apenas no final do ano.

15

Impulsiona - nenhum
Limite - Ministério do Planejamento e Orcamento — O RH esté subordinado.

16

Impulsiona — prazo de pagamento dos fornecedores/cumpre os prazos
Limite - nada

17

Impulsiona — autonomia e a flexibilizacéo do trabalho quando os resultados sdo alcancados
Limite - Vinculo da UNIFESP-relacionamento / falta de pessoas

18

Impulsiona — desafio de gastar o dinheiro para as necessidades
Limite - legislagéo

19

Impulsiona — Nada
Limite — Nada

20

Impulsiona — Interagdo com a comunidade
Limite — Espaco fisico

21

Impulsiona — Integragdo com a comunidade, poder publico local
Limite — Auséncia de espaco fisico

22

Impulsiona — As verbas e as propostas de expansao
Limite — TCU, AGU

23

Impulsiona — Linhas de financiamento, preocupacédo do sistema publico com a pesquisa e
crescimento econdémico.

Limite — TCU, AGU.

Integracao entre as &reas (limitador e impulsionador)

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Os fatores externos impulsionadores sdo as demaadasperanca, as diretrizes e

verbas governamentais e a interagdo com a comwidads fatores limitadores séo a falta
de recursos, o TCU, a AGU e os controles estataismh forma geral.
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* Questdo 37: Quais os principais impulsionadores énlitadores internos a sua
area que influenciam a implementacgéo das estratégiala UNIFESP?

Quadro 20 — Respostas: Questao 37

Respondente Assunto

1 Impulsiona - Introdugdo — expansdo de avaliagdo e a metodologia interna de auto-
avaliacdo. Limite: Pouca participacdo da comunidade.

> Impulsiona: comprometimento das pessoas. Falta de capacita¢do tecnol6gica com relacédo
ao mercado. Interesses politicos séo limitadores.

3 Limite: capacidade de entender a parte gerencial. Humano, desejos e limites. Impulsiona —
humano, trabalho em grupo. Expectativa da comunidade.
Limitador — concentragédo de poder. Confusdo entre representacao e titulagcdo. As alcadas

4 de responsabilidades. A administracéo é atropelada pelos fatos — construcao.
Impulsionadores internos: a diversificacdo interna é importante, novas visées.

5 Impulso — desejo de consolidar o que foi feito.Padréo de qualidade a tradigdo da instituicao.

Limite: falta de plano de futuro. Falta de uma explicitacdo de que a comunidade deseja.
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6 Impulsiona: Apoio da comunidade e Reitoria. Limite: Ma gesté@o, RH e construgéo.

7 Impulsionador — meus atos gerardo beneficios a comunidades. Limitador — a ineficiéncia.

8 Impulsiona — pressdo Limite — Legislagdo — falta de planejamento.

9 Impulsiona — amor a UNIFESP. Limite — Barrado no baile. Tem visdo e sou barrado.

10 Impulsiona — a implantagéo. Limite — centralizacdo do poder na méo dos docentes.

11 Impulsiona - Equipe boa — cada um na sua area
Limite - Falta de recursos humanos em areas técnicas — engenharia/manutencéo

12 Impulsiona - CTA / Consul / Conselhos Limite - Associacdo dos docentes.

13 Impulsiona - Confianga no trabalho — Reitoria e pro-reitor / Liberdade no trabalho. Limite -
Desconhecimento do trabalho executado. Problemas para a sua consecucao.

14 Impulsiona - Contato com o MEC, Reitor e pré-reitorLimite - Burocracias internas

15 A presséo interna é impulso e limite.

16 Impulsiona - imagem para o exterior em relagdo a UNIFESP (cumpre os prazos) Limite -
burocracia

17 Impulsiona — flexibilidade. Limite - sistemas néo digitalizados

18 Impulsiona - atender a demanda. Limite - grande volume de trabalho

19 Impulsiona — Reitoria. Limite - Sistemas

20 Impulsiona — desafio de fazer as coisas funcionarem. Limite - link em S&o Paulo

21 Impulsiona — mobilizagéo e integragéo local ao longo de um projeto
Limite — excesso de centralizacdo das decisdes na Reitoria

22 Impulsiona — ousadia da Reitoria
Limite — falta de conhecimento, falta de agilidade nos processos e fluxos

23 Impulsiona — Estabilidade, economia, atividade individual i
Limite - Muita gente, ambiente e qualidade comprometidos. E preciso melhores
mecanismos de gestao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Os fatores limitadores internos sdo os sistema@fdemacdo, a politica interna, a
gestdo. Os impulsionadores sdo a expectativa darddatde, a Reitoria e a propria
UNIFESP.

* Questdo 38: Qual foi a sua participacdo no processte tomada de decisdo que
levou a instituicdo a formular o planejamento estrggico constante no PDI
(2005)?

Quadro 21 — Respostas: Questao 38

Respondente Assunto

Trabalho coletivo e organizagéo. Reunido no Hotel.
Gerou estudos para a pro-Reitoria de extenséo.

Nada.
Nao.

N&o se aplica.

Foi feito de forma superficial, ndo houve engajamento. Pouca participagcdo, ndo havendo
discussédo oportuna.

Nada.
Muita discusséao — filosofia.

N[O O | AWM P
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8 Nada.
N&o.
10 Nao.
11 Fala pela pré-Reitoria de extensao (na época)
I I
13 Participou do Férum (PDI)
14 Nada
15 Participou como uma servidora “qualquer”
16 N&o estava trabalhando na UNIFESP nesta data
17 Nao.
18 N&o.
19 Nao.
20 Nao.
21 Influenciou na definicdo da misséo e dos principios. Olhar académico (PPI, PDI).
22 Mais ou menos.
23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Pouca participacdo dos respondentes na formulagiglanejamento estratégico
constante no PDI (2005).

* Questao 39: Qual foi a sua participacdo no processte tomada de decisao que
levou a instituicdo a formular a atual estratégia d UNIFESP?

Quadro 22 — Respostas: Questao 39

Respondente Assunto

Nada.
Nada.
N&o, o PPI foi elaborado numa outra época, fora da expanséo.

Acredita ser bastante ouvido.

N&o sabe se tem uma estratégia pré-definida. Ela esta sendo construida. Plataforma do
reitor como candidato.

E grande no nosso campus , mas pequena na Universidade.
Nada.
No comeco era mais escutado.

(N[O O | A W[IN|PF

71



9 N&o.

10 Nada.

11 Ob;._: FPM >> UNIFESP, como uma Universidadg tematica >> mais recursos.
Politicamente UNIFESP — FPM >> Sistema de pré-Reitoria de adm.

12 Pouco

13 N&o

14 Na parte orcamentéria.

15 Nao

16 N&o estava trabalhando na UNIFESP nesta data

17 N&o participei, tenho mais um vinculo externo

18 Nao

19 Nao

20 Foi notificado

21 Sim

22 Nao

23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

Pouca participagéo dos respondentes na formulacatudl estratégia da UNIFESP.

* Questado 40: As atividades do seu setor s&o planegs®

Quadro 23 — Respostas: Questao 40

Respondente Assunto

Nada.

Nada.

Sim, sd@o. Presidente do Conselho Estratégico de Informacdes tem compromissos fixos.
CETI relacdo com a SPDM. Estatuto e Regimento Interno.

Falou que planeja, mas dentro do império da urgéncia.

Vai tratando o que vai aparecendo.

Sim, planejamos.

Nao.

N&o é planejado.

Q|| N/~ W NP

Sim e néao.
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10 Procura planejar — principalmente o interno. O externo atrapalha.
11 A expansao ficou com o chefe de gabinete.

12 Nao / através do percepcdo

13 A maior parte sim. Ja tem o estabelecimento de algumas metas.
14 Sim

15 Muito pouco

16 Atualmente ndo séo

17 Sempre

18 Planeja, porém sem muita antecedéncia.

19 De certa forma sim

20 Sim

21 N&o cabe.

22 Pouco.

23 Sim, séo planejadas.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd e 20

Tem-se uma divisdo, porém muitos declaram que fetejam as atividades de seus
setores.

* Questao 41: Seus subordinados tém conhecimento deafjsera o papel de cada
um Nno processo?

Quadro 24 — Respostas: Questao 41

Respondente Assunto

Nada.
Nada.
Sim, muito participativo.

Acredita ser participativa. Discordancia tem lugar para acontecer.

De uma forma ndo muito consciente do papel, ndo tem clareza.

Em grande parte sim.

Eles sabem.

Tem claro o seu papel.

QI O|N|O|O[~W|IN|PF

Tem.

73



10 Participa.

11 N&o houve mudanga de mentalidade / N&o houve uma mudanca estrutural.
12 Tem

13 Sim, tem conhecimento

14 Meus funcionarios sabem sobre suas rotinas.
15 N&o tem

16 Sabem o que fazem hoje.

17 N&o tem tempo para explicar.

18 Eles participam.

19 Sim

20 Ha a participacdo de todos.

21 Nao

2 | -

23 Sim

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd e 20

A maior parte respondeu que 0s seus funcionarios ¢énhecimento dos papéis
representados pelos mesmos nos respectivos setores.

* Questao 42: Como vocé avalia a sua participacao isesprocesso em termos de
tomada de decisédo?

Quadro 25 — Respostas: Questao 42

Respondente Assunto

A comisséao de avaliagdo participa muito pouco. N&o serviu para a gente.
Nada.
Participativo.

Bom.

Discute muito com o vice e a professora Lucia Sampaio, pelo menos com uma pessoa, e
com a Angela (secretaria com experiéncia).

Grande.

Influencia as vezes.

N[O OO | A W[IN|PF

Democréatica
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9 Dura para preparar meus funcionarios.

10 Facgo a minha avaliagéo.

11 A expanséao pegou todo _mundo de calca curta, na época da expansado trabalhava na
extensdo (assisténcia médica)

12 Pouco

13 Participativo, visando a divulgagéo do projeto.

14 Dou o feedback da gestdo. Conta o que estd acontecendo na instituicdo como um todo.

15 Muito pequeno

16 Péssimo

17 Boa, transmito informagodes.

18 S6 no como vai ser feito.

19 Participa pouco.

20 Nao.

21 Bom.

22 Pouco.

23 Muito setorizada, dentro da minha militancia.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Pouca participacdo no processo de planejamento gaoesso de elaboracdo do PDI
e/ou definicdo das estratégias da UNIFESP.

* Questdo 43: Vocé participou da estipulacdo das metee objetivos para sua
area? Se afirmativo, de que forma?

Quadro 26 — Respostas: Questao 43

Respondente Assunto

Nao.
Nada.
Nao.

Estou provendo os dados necessarios.

Nao tem.

Sim, objetivos da pés-graduacao, da graduagao.

Apago incéndio.

N | B[ W[IN|PF

N&o, no segundo tem um pouco.
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9 N&o, ndo tem meta.
10 Estabelecerdo. Faca o projeto — atividades de cada um, controle e avaliagéo.
11 Nao
12 Nao
13 Pouco
14 Nao
15 Nao
16 Nao
17 Sem resposta.
18 Estipula metas, prop0s para realizacdo de projetos e obras.
19 Sim
20 Nao
21 N&o cabe
22 Sim
23 Sim.
Docente ndo é s6 uma boa aula.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

Constata-se uma clara dificuldade de se trabalthrarroetas e objetivos, isto dificulta a
elaboracgéo do processo de planejamento.

* Questao 44: Qual a importancia de sua participacéono cumprimento de metas
e objetivos estipulados no PPI?

Quadro 27 — Respostas: Questao 44

Respondente Assunto

Nada.
Nao.

Chegou depois do PPI elaborado. No seu campus tem o PPI.

N&o esté sendo efetivado.
Nada.

Participar.

Nada.

N[O | BA[W[IN|PF
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9 Nao

10 N&o.

5

i

13 Irrelevante

14 Nada

15 Nada

16 N&o participou
17 N&o participou
18 Nao

19 N&o

20 Nao

21 Tem uma comisséo da UNIFESP.
22 N&o tem.

23 Nao

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

Confirmam-se as respostas da pergunta anteri@gjaydificuldade de se trabalhar com
metas e objetivos também no PDI.

* Questdo 45. Como vocé negocia as novas atividadess aolaboradores e seus
novos papéis?

Quadro 28 — Respostas: Questao 45

Respondente Assunto

Nada.
Nao.

Argumentou que negocia.

As vezes, negocia as vezes manda fazer.

Método do exercicio. Tem que fazer, mas ouve.

Democratizar e discussao e tiranizo a decisao.

N[OOI WO|DN| -

Vamos fazer.
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9 Passa quem. Vou fazer o que?
10 Gestao por projetos — muitos eventos, temos que racionalizar.
1| -
12 Respeito, ougo mais. As pessoas nao brigam entre si.
13 Atores que possuem correlagdo com o assunto.
14 Avalia o perfil e capacidade das pessoas — coloca a urgéncia e importancia.
15 Distribuir por area.
16 Esta comecando uma cultura de negociagéo.
17 Negocia na urgéncia.
18 Tém que ser feito. Os planos de trabalho devem ser feitos.
19 Sem resposta.
20 E um problema
21 Muito participativo. Inclusive, indica participantes da equipe para participar do CONSU, por
exemplo.
22 Conversa, diadlogo.
23 Unidade de Gestéo — Gestao de Qualidade — Validar sistemas.
Certificacdo de profissional na sua area de pesquisa.
Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20
O didlogo aparece como resposta em relacdo a @egoailas novas atividades.
* Questdo 46: Quais as maiores dificuldades externas sua area por vocé
encontradas?
Quadro 29 — Respostas: Questao 46
Respondente Assunto
1 R
2 Nada.
Céamara de Mestrado Profissional (dificuldade).
3 Substituir o reitor. Comissao de T.l. — agregar pessoas / auxiliar o executivo.
Elaboracdo do Estatuto e do Regimento Interno.
4 Dificuldades — falta de infra - estrutura — dificuldade de fixar até professores. Exemplo: 16
professores em uma Unica sala.
Duas na Vila Clementino nao é preenchida, necessito ser discutido por especialidade.
5 (A) Inércia em cima de um modelo ultrapassado. Grade curricular. Ficha verde.
B) em relacdo aos novos campi- definir as regras de funcionamento, 0s campi ndo se
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submetem.
6 Nada.
7 Falta eficiéncia das areas técnicas.
8 Demora na aprovagdo em aquisi¢oes.
9 Politica. Cultura docente.
10 N&o tem dinheiro. Estrutura e apoio.
I R
I R
13 Caidi — Diretor — Vilney (Graduacéo, Reitoria)
14 S&80 0s prazos impostos.
15 Remuneracgéo dos docentes.
16 Falta de RH
17 Pessoal, qualidade
18 Lentiddo nos procedimentos
19 N&o
20 Retorno e apoio central
21 Hoje h& muita centralizagdo, tem muitas comissoes.
22 Fluxo, demora. Falta capacitagéao.
23 TCU - AGU.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

As dificuldades externas apontadas sao variadasanmra-estrutura, pessoas e “nao
ter dificuldades externas” aparecem como as miadas direta ou indiretamente.

* Questdo 47: Como vocé lida com as mudancas das nats e dos processos?

Quadro 30 — Respostas: Questao 47

Respondente Assunto

A parte cultural € muito séria.
Ajustes com os procedimentos da administracao gaibli

A — nivel pessoal particular. Tanto o docente comadministrador - Conversa.
B — estancia do colegiado — debate.

Tentou diagnosticar. Fazer as pessoas cumprirefasa
Sem problemas, mas nédo explicou.

Passam riscos.

Sim.

0N Oo| A (WIN|PF
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9 Acelera mudanca. Negocia.

10 Tranquila.

11 Conciliador

12| e

13 Imerso no processo, ja esta cristalizado.

14 Aceita, porém toda mudanca é dificil.

15 Conversas entre o grupo — o que fazer.

16 Ainda nao ha rotina estabelecida, tem que fazstegu
17 Bem

18 Tem que se adaptar

19 N&o houve mudancga

20 N&o

21 Muito dinamismo na tomada de decisfes. Mudangaam.
22 Por meio do dialogo, vejo 0 que as pessoas congeaen
23 Avancgando.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd @ 20

As mudancas das rotinas em geral sao dificeis oseecessario o dialogo, a conversa e
a negociacao.

* Questao 48: Como vocé procurou envolver seus colabdores no processo de
planejamento?

Quadro 31 — Respostas: Questao 48
Respondente Assunto

Mapeamento de processo e governanga de T.1..

Em nivel pessoal.

Sim, investe em comunicacao.

Sim, procura.

Sim.

Sim, procuro envolver.

N[OOI W| N[

Nao.
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9 Envolve.

10 Procura se imitar pouco do que estéo fazendo.

5

12 Funcéo politica. Nao deixar desviar.

13 Do que é necessario, foco no processo de analise. Importancia Institucional.
Ambiente de trabalho.

14 Promove reunifes / novas rotinas, novo estatuto.

15 Sempre com conversas com a chefia direta.

16 Pretende colocar pegas chave no grupo, propor idéias.

17 Comenta alguns projetos.

18 Procura envolvé-los na discusséo.

19 Discute.

20 Sempre envolve.

21 Sim.

22 Discussdes, reunifes semanais.

23 Sim.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Procura-se envolver os colaboradores no procespladejamento, na percepc¢éo dos
respondentes.

e Questdao 49: Vocé tem recebido feedback de seus twledores sobre o
processo? Qual?

Quadro 32 — Respostas: Questao 49
Respondente Assunto

Tem um bom retorno. Dificuldade tecnoldgica.

Da feedback.

Dando feedback, sim.

Nao.

Sim, tenho um pouco de viséo negativa, pois cobro a presenga do professor.

Sim, recebo.

O N[OOI W N[

Nao.
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9 Pouco.

10 Déo feedback — reunifes avaliativas.

11 As pessoas tém medo.
Obs.: Anteriormente, a residéncia médica era apenas para os formados pela UNIFESP, a
prova deu mais credibilidade.

12 Avaliando em conjunto. Recebi retorno de alguns colaboradores.

13 Déo feedback, prazo de integragédo de dados

14 Déo feedback, mas ndo espontaneamente.

15 Pouco feedback

16 S6 recebe feedback dos novos funcionarios.

17 Sim.

18 N&o.

19 Tem recebido.

20 Sim

21 Gostaria de ter mais feedback.

22 Tem feedback.

23 Sim.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Nota-se a presenca teedbackndo na totalidade) aos colaboradores sobre @gsoco
gue € um indicador de dialogo entre direcdo e codalmres.

* Questao 50: Vocé percebeu alguma resisténcia ao pesso por parte dos seus
colaboradores? Se a resposta for positiva qual eqoe foi feito.

Quadro 33 — Respostas: Questao 50

Respondente Assunto

Grupos de trabalho — sofreu resisténcia dos dois.

Prioridades — segurancas — envolve a engenharia e a administragdo. Dificuldade: os
aspectos legais.

Resisténcia dos docentes.

Sim, o caso dos departamentos.

N&o e sugeriu e eleicao por comité de busca para os cargos de diregao.

N{ojga|lb~h| W [N

Muito resistem. Exemplo. Sistema eletrénico de passagem.
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8 Percebe. Resisténcia na mudanca de fungdo do funcionério.
Muito pouco, por falta de conhecimento.

10 Resistimos. Biblioteca e Tl — antes eram da area académica.

11 Resisténcia de pessoal — haviam facilidades implantadas.
Teve resisténcia pois tirou o privilégio de alguns.

12 Muita resisténcia / Forte

13 Nao

14 Sim, ha resisténcia até para mudanca de lugar dentro da sala.

15 Os colaboradores constantemente estao sobrecarregados.

16 Bastante resisténcia

17 Sim, ha resisténcia.

18 Tem bons colaboradores, ndo é uma resisténcia proposital.

19 Ha resisténcia, tiveram que sair.

20 Reduz a resisténcia por meio do didlogo.

21 Sim, mas pouco.

22 Nao estédo acostumados a cobranca.

23 Existe resisténcia de grupos mais conservadores.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Constata-se o0 aparecimento das resisténcias asgasja que é natural, inclusive nas
tarefas simples a serem desempenhadas pelas areas.

* Questao 51: Os resultados esperados do processoptinejamento estdo sendo
acompanhados na sua area?

Quadro 34 — Respostas: Questao 51

Respondente Assunto

1 Acompanhamento através do CAIDI e representantes da Reitoria.

2 N&o consegue acompanhar os resultados.

3 Tem cronograma — como estgtqto — 7 meses, 5 meses de aFraso. .
Caso do Buracao — sai do objetivo — cronograma ao contrario — pressao politica.

4 Sim.

5 N&o.

6 Sim.

7

Sim os resultados.
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8 N&o.
N&o.

10 Uso metqdologias e de acordo com as metas e cronogramas. Avaliagbes virtuais /
percentuais.

11 Nao

12 E minha funcéo

13 Acompanha processo

14 Sim

15 Pouco acompanhados

16 N&o

17 Sim

18 Sim

19 Nao

20 Nao

21 Tento fazer o acompanhamento.

22 Sim, acompanha.

23 Héa uma area especifica para isso.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Destaca-se a importancia de mecanismos de avaldedesultados &llow-up dos
processos organizacionais, que nao sao realizadossua totalidade pelas éareas
respondentes.

e Questdo 52: Foram criados ou existem medidores oundicadores de
desempenho especificos para sua area?

Quadro 35 — Respostas: Questao 52

Respondente Assunto

Tem indicadores e métricas, define parametros. Nocao de qualidade.

No momento ndo tem.

Pretende propor.

A visao, “o moto continuo”.

Sim, CAIDI e os indicadores.

Projeto financiado.

N[{oja|h~WIN|PF

Tempo de resolutividade dos processos.
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8 N&o.
Dificil.
10 Nao.
11 N3o.
12 Nao.
13 N3o.
14 Néo.
15 Absenteismo, Perdas Anuais.
16 Nao
17 Sim
18 Ainda né&o foram criados indicadores.
19 Nao
20 Nao
21 N&o
22 Sim. Eu coloco no site a data de entrega.
23 Ha indicadores: captacdo de recursos, producdo académica, formacéo de alunos.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

As negativas das respostas demonstram a necessidatisseminar na Universidade a
importancia de trabalhar com indicadores de desehtpe

* Questdo 53: A estrutura organizacional da UNIFESP egue a estratégia
mencionada no PDI (2005)?

Tabela 17 — Alinhamento PDI e estrutura organizadio

N&o 9

N&o sei 6
Deveria seguir 4
Segue em parte 2
Pouco 1

Sim 1

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégica@ 20
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Gréfico 15 — Alinhamento PDI e estrutura organiaaal

A estrutura organizacional da Unifesp segue a
estratégia mencionada no PDI (2005)?

Segue em
parte Sim
9% 4%

Nao sei
26%

Nao
40%

Pouco
4%

Deveria seguir
17%

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicag 20

Esta colocada aqui a questdo da nédo utilizacdo dimsumentos formais
estabelecidos, quando da execugdo das rotinas darkldade. S&o indicios do ndo
alinhamento da estratégia mencionada no PDI e as@ltura organizacional da

UNIFESP.

* Questdo 54: Vocé gostaria de colocar alguma questéfou assunto que nao foi
tratado? Quais?

Quadro 36 — Respostas: Questao 54

Respondente Assunto

1 Mais integrado nas decisfes, informacdes transparentes e de qualidade. Modernizagdo no mundo
globalizado em todos os niveis. Experiéncias validadas, espaco, dialogo.

2 Plano continuado na carreira profissional.
Fator humano. Motivagédo. Envolvido, comprometido.
Comunidade: capacitagcdo. Planejamento / o Mestre/ avaliacéo.

3 Psicologia da Administragdo: técnicas de envolvimento — sensibilizacdo dos participantes.
Liderancas emocionais — importantes. Realizar a reflex@o.
Criacéo de multiplicadores.
A) Investir bastante entre descentralizac@o da dire¢éo e dos conselhos.

4 B) Autonomia relativa para a area financeira. Caso de seguranga (grande autonomia).

Imprecisdo dos conceitos, ndo tem uniformidade. Todos os fluxos passam pelo lado pessoal. Estudos
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de algadas e riscos.

Setor de planejamento. Efetivamente envolver todos os setores, a participar do processo.

5 Planejamento e um processo dindmico — ndo pode se encerrar no estabelecimento de metas tem que
se revalidados. Deveria ter uma pro-reitoria — de planejamento.

6 Participacdo da comunidade. Objetivos e metas.

7 Grau de satisfacao das pessoas, baixo. De seguranca muito alta.

8 Dificuldades encontradas na implantacao de novos campi.

9 Implanta o planejamento. Ndo tomo decisédo tal no informa.

10 Alguns diriam que devem participar do planejamento.

11 Deseja tirar a Reitoria de dentro do Hospital. Isso traz a hegemonia de um campus sobre os demais.

12 Mudanca na estrutura / Século XIX
Pediatria — 22 casas / Muita especialidade

13 Falou bem do planejamento.

14 Nada.

15 Gostaria de um seminario com os conceitos de planejamento e seus instrumentos.

16 Participa da Comisséo de Descentralizacdo e foi realizada mudanca em um sistema (SCPP) sem
consulta-lo.

17 Desmembramento — externo da SPDM / Em longo prazo pode trazer problemas.

18 N&o

19 Né&o

20 Né&o

21 Deseja maior mobilizag&o interna na elaboragéo do PDI.

22 Néo.

23 As liderancas da Universidade devem fazer um pacto para definirem claramente para onde devem ir,

sua visao de futuro.

Conselhos com representacao corporativa: Erro.

E democracia na sociedade, porém é diferente na Universidade, onde é produto de articulagédo
politica.

Fonte: Pesquisa FGV — Planejamento Estratégicd 8 20

Constata-se a busca de acbes planejadas, maioiviemmo dos colaboradores,

modernizacdo, didlogo e integracdo das atividadesio percepcdo dos respondentes a
respeito do tema da presente pesquisa.

9. Anadlise e consideracdes

Constata-se por parte dos respondentes da Unigdesidm discurso favoravel ao

processo de planejamento, no nivel inclusive formmdntou-se uma Secretaria de
Planejamento junto a Reitoria, e contrataram-ssudtres que auxiliaram na implantacao.
Porém, ha uma prética de ndo execucdo do reconermadormalizado por parte da
comunidade como um todo. Tem-se uma clara dificlddde execucdo e operacionalizacdo
do discutido, decidido e formalizado.

O processo de planejamento, no campo das infoesa¢dm-se um obstaculo para

obtenc&o dos dados, a area de informatica tenuldifide de implantacéo dos fluxasline
Os sistemas e seus fluxos foram desenhados, img@ntadministrativamente, mas sua
informatizacdo e sefwllow-upséo deficientes, ou ndo se materializam.
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O processo de estabelecimento do planejamentatégstto e sua relacdo com a
estrutura € muito fraca devido a falta de cultwaldnejamento e do desenho adequado da
estrutura, principalmente gerencial, tem-se poptaagédo dos instrumentos de gestao, isto
€ uma evidéncia nas rotinas de trabalho da Unoladisi. Na cultura do ndo planejamento, as
acOes e decisOes sdo tomadas sempre no curto pedzoxo de prazos fatais e cobrancas, 0
urgente se sobrepde ao importante. O importantamejar as atividades, programas e
projetos estratégicos da Universidade.

A ndo institucionalizacdo das praticas ou sua igoitlade por meio de sua
formalizagdo, cria entraves para sua execucdo qursa mais lenta e ineficiente a
operacionalizacdo das atividades a serem desedsaslyela Universidade. A estrutura €
mal desenhada e os instrumentos sdo formalizadas, muito pouco utilizados. E
necessario treinamento para os funcionarios apremde uso de ferramentas de gestao.

A cultura do empreendedorismo, muito importantamicio da Universidade, criou
um caldo de cultura, que o importante é obter sasjrque depois as coisas se acertariam,
mas sem planejamento, criam também uma série tevestgerenciais quando da operacéo
das atividades.

Um achado da pesquisa foi o fato de a estrutuganiacional ndo estar
contemplada no regimento geral e no estatuto, paeaee apenas nas portarias. Os
problemas de comunicacdo entre as areas sdo eeidescdada a falta de estrutura
organizacional desenhada e identificada por todos.

Os entrevistados sdo pessoas preparadas, tem leoiso, scomportamento
correspondente com suas funcgdes, bom trato e tdedia. Ao analisar-se a instituicao, na
percepcao e relato dos entrevistados, nota-se epamr gerencial em gestao apenas regular
dos entrevistados, ha lacunas em relagdo ao faeorpsultados, metas e objetivos e uma
visdo mais clara do papel dos setores e areas iarkidade e do proprio papel de gestor
no setor. Também em relacdo ao corpo gerencial dwdcop comprometimento e
envolvimento com projetos em andamento e muitdiggl€om os docentes, que em ultima
analise detém o poder decisério. Temos certa paligagdo do comando na figura dos
professores e ndo da instituicao.

Os recursos humanos técnicos especializados sdicientes para as novas
demandas técnicas com especializacdo e conhecinmrt trabalhos com modelos
complexos. Ha também insuficiéncia da infraestautdecnolégica face as novas
necessidades, principalmente nos processos denatigacdo e de montagem de banco de
dados.

Segundo Sampaio & Laniado (2009) em relacdo aasses humanos é importante
considerar a bagagem cultural, técnica, politisaaal da qual o individuo é portador, fruto
da sua experiéncia na vida social e na organizakigone resulta em atitudes facilitadoras
ou obstaculizadoras diante de experiéncias de mizdeto, dai a importancia da
capacitacdo dos colaboradores para que as mudamngasstas tenham sustentabilidade na
instituicdo.

Deste modo, toda e qualquer agéo voltada paratigusionalizacdo de uma pratica
modernizadora implantada na instituicdo requeridensr o grande peso do fator humano —
cultura, mentalidade e comportamento — que se fwodar 0bice as mudancas.

Ainda segundo pesquisadores em gestdo de Uniadesd Federais, as
transformacdes exigidas por qualquer esforco deemah¢cdo ndo requerem, apenas,
impactar o plano objetivo dos fendmenos sociaiss&a, ndo se limita a mudangas nos
padrbes de autoridade, na reordenacdo da divisdmabalho, em novas tecnologias e
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linguagens comunicativas, na incorporacdo de nonétdos de controle ou de novos
atores no processo de decisdo. Requer, sim, deafamncial, mudancas de crencas,
percepcbes e atitudes por parte dos individuosupogrque podem influir, negativa ou
positivamente, na producao e aceitacédo de novamfode agir.

Observa-se na instituicdo estudada a dificuldadeintegracdo entre as areas
académica e administrativa, o que traz redundamaafinicoes e retrabalho aos processos
desenvolvidos, o que contribui para a ocorrénciaahditos na organizacdo. Pesquisadores
da area constatam que a Universidade publica dafsencom a necessidade de romper com
o atual modelo que a enrijece, mas sugerem quéiiéeis as condi¢des para enfrentar esse
desafio, que requer transformacdes profundas egt@es parcelares (SANTOS, 1999).

Desta forma, ha necessidade de modernizacdo-ngddelastitucional requerida
pelos gestores, no sentido de formular sistemasfdenacdo com o objetivo de um maior
planejamento das atividades associado a politicastornem mais ageis e eficientes o
trabalho (CATANI, 2000).

Resumo das oportunidades de melhorias ‘

Infraestrutura gerencial e organizacional insufitze
para o padrdo de qualidade desejado de ensino,
Foco pesquisa e extensdo. O desenho da estrutura
organizacional articulado com as necessidades

académicas que sao as atividades-fim.

A ineficiéncia de processos e procedimentos

administrativos deve ser eliminada através | da
Resultado ) o S
racionalizacao e informatizagdo. A estrutura destare

1%

voltada para os resultados.

Insuficiente formalizacdo dos fluxos de processs
Processo _ i N
as respectivas areas de responsabilidades.

Falta de integracdo das atividades, programas e
projetos entre as diversas areaampis unidades
. centrais. Este € o0 papel desempenhado |pelo
Integracao ) ) o .
planejamento em conjunto com a Administragéo.
Utilizacdo das planilhas e um padrdo de gestdp de

projetos proposto pela Secretaria de Planejamenta.

o o Maior envolvimento e comprometimento da &rea
Profissionalizacéo

académica com as questbes (gerenciais | da
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universidade. Maior profissionalizacdo da 4rea
administrativa. Utilizacdo do conceito de intelig@n

analitica.

Recursos humanos insuficientes dado o crescimento

da Universidade. Distribuicdo das pessoas parp as

Pessoas
Unidades por volume e complexidade do trabalho.
Maior especializagdo dos funcionarios de apoio.
Recursos orgcamentarios insuficientes dado | as
Orgcamento crescentes necessidades de operacbes e demandas de

Novos projetos.

) Capacitacao do recursos humanos insuficiente dagda a
Treinamento o )
novas especialidades criadas.

Manutencdo de equipamentos e sistemas| de

Manutencao ) oo o

informacao insuficientes (hardware)

Reformas das edificacbes e novas construcoes de
Instalacbes forma mais padronizada com o estabelecimento de

prioridades.

Sistemas informatizados (software) com baixa
Tecnologia da Informacagresolugcédo. Esta € a area mais critica e estratégica

Universidade.

A UNIFESP funciona captando e buscando recursasa gumprir com Seus
compromissos de expansdo dos cursos. Nao se temesm#ura formalizada com
atribuicdes, competéncias e responsabilidades mbsres. Muito menos as rotinas
estabelecidas entre as areas. Isto explica em aartificuldades de fixacdo das metas e
estabelecimento de acbes ao longo do tempo pamncalcdaquelas. A estrutura
organizacional é inadequada e insuficiente pataa processo de expansao. A atual gestédo
da Universidade busca solu¢des, algumas ja desashads a implantacdo é o problema.

N&o se deve separar o planejamento da acéo, redarMintzberg (2005), acredita-
se gque oxampij as areas, 0s setores ou pessoas trabalhemgsstaoli O planejamento
necessita de uma estrutura ndo s6 nos Orgaos isemiras subsetoriais, e trabalhar em
conjunto com a administracdo. Existe um esforcoatiaal gestdo no preparo destes
profissionais neste sentido.

Nos ultimos seis anos com a criacdo dos n@apspise Seus cursos, tém-se uma
forte influéncia do paradigma da Escola PaulistaM#zlicina (EPM), manifestado nos
cargos de direcdo da UNIFESP. E inegavel o suaegsestigio da EPM, a questio é saber
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se 0 paradigma organizacional desta cobre as mémess e especificidades dos novos
cursos eampise complexidade da UNIFESP hoje e no futuro.

A expertisena area da saude desenvolvida pela EPM é um ncaentifico e de
ensino na area da saude, isto € inegavel. “Seu kiogwna area de gestao universitaria, de
cinco campie muitos saberes, com sofisticacdo tecnolégicqg@an@acional este € o grande
teste” “Como transferir umaxpertiseque ainda nao se tem”.

O contexto é diversificado, a Universidade tem lgu@a de atuacdo com diversos
servigos, que geralmente fragmentam suas estruparaslidar com grande variedade de
ambientes que enfrentam. Foram criadas novas deeesnhecimento, novas tecnologias e
aumentou-se 0 numero de alunos. A area adminigtratio acompanha o crescimento e
desenvolvimento da area académica. A complexidadesiiuacdes cresceram em relagéo a
definicdo das estratégias. Tem-se uma disputa peyd®s de decisdo interna, que € salutar,
mas no momento seguinte deve haver uma pactuagatedesses e um plano de acéo para
se caminhar. Deve prevalecer os interesses malariestituicao.

O planejamento estratégico € um processo. O @moce$do importante quanto seu
resultado. O PDI é um dos instrumentos que comp@giianejamento. E um documento
vivo e de consulta e referéncia para a comunid@datém as diretrizes que nortearam as
futuras decisbes de seu corpo diretivo. A impoitaiia construcdo coletiva do PDI, o
instrumento de pactuacao de interesses e de disgnento de futuro da UNIFESP.

A UNIFESP reconhece publicamente que tem faltaedeirsos (financeiramente
deficiente), problemas de gestdo e infraestrutmeddquada (Jornal do Conselho de
Entidades UNIFESP — out/2010). A dependéncia g@areemtal extrema cria uma situacéo
de espera em relacédo a chegada de recursos, duearapalhando o desenvolvimento dos
projetos no tempo e espaco.

Cabe ao Governo Federal destinar os recursos ontanos para o funcionamento
da UNIFESP.Uma boa parte do orcamento, quase 9@e@nprometida com despesas de
salérios, servicos, custeio etc. Isto faz com q&eitor pratiqudobby em outras instancias
de financiamento. A partir destes fatos fica diffazer uma programacéao financeira de
obras e reformas. Assim, o planejamento deixa dgirex

O ponto focal de mudanca em cada configuracdo etsifdria tem que ser
localizado. O ponto focal da UNIFESP ¢é a estrutivata area administrativa, que pode ser
melhor entendida como gerencial. A estrutura é nelidea no sentido de areas com
atribuicdes, competéncias e responsabilidadest© panto focal sdo os processos, como 0
fluxo das atividades e decisbes acontece entreeas.dJm terceiro ponto focal € de que os
conselhos ndo podem ter funcbes executivas, éstague ficar com as areas em linha. E
um engano deixar a area académica planejar, décithicdo, autonomia) e deixar para a
administracdo a execucdo. N&o vai funcionar. Arse@a de planejamento e execucao e
problematica.

A importancia da unidade, disciplina, setor ouattegmento. S&o as unidades onde
as coisas acontecem concretamente. Onde os eSS0 vivos. As unidades podem ser
entendidas como as disciplinas, 0s cursos, as igasgus projetos, ou mesmo com foco de
estrutura os departamentos, os laboratérios. Eeqogmo que temos a producéo, geracao de
conhecimento, ensino etc. A estrutura tem que @naci para apoiar e coordenar as
atividades das unidades, que s&o os que realmetezem.

O fator tempo muitas vezes € negligenciado pelaateOs fatos tém um contexto
temporal. Por outro lado, também, o setor publioegligencia, como por exemplo, temos a
seguinte colocacgéo: “vamos comecar a fazer, dggoisnos mais dinheiro”.
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A sequéncia das atividades a ser desenvolvidagigéacia cabe no espaco? O que eu
faco primeiro e onde? Sobrevivéncia e crescimeatn,que se buscar o equilibrio, buscar
estados estaveis em niveis diferentes de desemeito.

O alto grau de relacionamento entre 0 ato de j@arne as informacdes. As
informagf6es em tempo real e validadas ja auxiliacorstruir uma decisédo ou acdo mais
correta.

Verificando os estatutos e regimentos das Unidadss, fica clara a falta de uma
estrutura formal de organizagdo gerencial (admatish) e os fluxos estabelecidos das
rotinas que devem servir de suporte as atividadedriversidade, como por exemplo, as
deliberacdes dos conselhos, das demais unidadeedaisfio e das chefias propriamente
ditas. Cada caso parece ser uma encomenda nosanpkzada que devemos realizar, em
periodo de urgéncia, em que todos tém que se asfongopara fazer um determinado prazo.

A estrutura administrativa tem que ser definidassatribuicdes e responsabilidades,
bem como suas competéncias decisorias. E finalnasntetinas. Em outras palavras, quem
faz o que? Por que/onde/como/para que? Nao se gecdtar a UNIFESP viver de
sobressaltos, gerenciar apenas as crises, a wgénodo fazer o que é importante,
principalmente na parte gerencial, que € sua pahaaréncia. No caso da UNIFESP, as
planilhas desenhadas em novembro do ano passaal®&eetetaria de Planejamento, com
suas mascaras e fluxos estabelecidos € o comeco.

10. Conclusoes finais

Observa-se na organizacao estudada uma lacunaain) em relacdo a definicao
das competéncias decisorias das areas gerena@par{@mento, secdo, setor), o que traz a
Universidade certa dificuldade na agilidade de eg&c dos projetos e atividades dos
setores, secles e departamentos. Outra questacogtrdui para este fato é a falta de
padronizacdo das acOes e atividades administrati@ss vazios e falta de rotinas
administrativas, leva para o critério de que cad# @ um caso novo que deve ser estudado
separadamente.

A literatura mostra que as Universidades apes&erden uma estrutura formal muito
equalizada em nivel de reitoria, se afastam naaoferalizacao, tendo praticas distintas de
atuacéo. Estas praticas devem obedecer a um @ehtégy mas levando em consideracdo as
particularidades de cada Universidade.

Encontra-se nas respostas dos questionariosfresssia formalizacao das atividades
e ao planejamento, no lado positivo, tem-se o ekalnento de certa autonomia para os
profissionais, porém esta resisténcia também etardnstitucionalizacdo, necessaria a
UNIFESP na area gerencial.

Vérios fatores podem ser apontados como causa desisténcia individual, sdo
eles: fatores econdmicos, habitos, medo do descwmitheprocessamento seletivo da
informacéo e seguranca. Ja os fatores de resiatérganizacional identificados séo: inércia
da estrutura — regras formais que produzem estatidi foco limitado da mudanca (a
organizacdo deve funcionar de forma sistémica, damga de uma parte deve afetar as
demais), inércia dos grupos, ameaca a especidizegg@ieaca as relacdes de poder
estabelecidas e ameaca as alocagdes de recustoslestas.

Nota-se que parte dos respondentes, mesmo pertktnee comando da Reitoria e
com funcdes gerenciais, apresentam desconhecirderdonceito de concepcao e execucao
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das estratégias e dos papéis organizacionais m skxgempenhados na implementacdo das
mesmas. Foi observada também a falta de conhedireehte a estratégia do departamento
em que trabalha e certa confusdo entre os conceédosstratégia, objetivos e misséo
institucional.

A falta de institucionalizacdo e de praticas sisticas e enraizadas voltadas ao
planejamento compromete a visdo de longo prazometsidade, criando dificuldades de
definicbes de prioridades na alocacgéo de esforgesuesos.

Foram encontrados nos PDIs das Universidades mmait&rica, poucas metas
estabelecidas, poucos indicadores e/ou métricaglses de sustentabilidade. Com relacédo
aos estatutos e aos regimentos gerais, ha umaupeedo preponderante com a organizacao
e gestdo académica o que é de se esperar, e pooedifacdo em relacdo a area de gestdo
administrativa e organizacional.

11. Proposta assertiva

| — Perguntas & UNIFESP

e Como integrar as areas? (pro-reitoria de admig@trapré-reitoria de graduacao,
pro-reitoria de pos-graduacao, pro-reitoria de resde e proé-reitoria de assisténcia
ao aluno)

« Como obter as informagfes necesséarias a integracd@actuacdo dos varios
interesses legitimos? Quais as informagdes ne@s3ar

» Como coletar estas informa¢des? De que forma euenteqnpo?

» Como trabalhar os niveis hierarquicos? (Reitoiir@tares de campi, departamentos)

* Como devem atuar as areas funcionais da Reitquid-eeitoria de administracao?
(engenharia, DTI, manutencgédo, contratos e convereoarsos humanos, orgcamento)
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Il — Fluxo | — da Informacé&o ao Indicador

Académico: Dados e informacgéo

« Aluno
e Evasao
* Retencéao

* Matriculados
» Vagas potenciais

* Vagas
« Formandos
e Cursos

» Disciplinas
» Professor — quantidade

Pré Reitoria de Graduacao e
Pés Graduacdo, Extensao

Administrativo: Dados e Informacgéao

Orcamento

Financeiro

Construcao

Contratos e Convénios
Equipamentos
(Computador/cadeira e
manutencao)

Servicos

RH (quanti, quali, capacitacdo
Manutencao (elétrica,
hidraulica, civil)
Compras

Seguranca

Limpeza

Transporte

Engenharia

Pré Reitoria de Administracao

-
v Canvatarvia da Dlanaiamanta J'.

Caidi— fazer interfac
*DTI - fazer interface

Base de dados — DTI — Datacenter / CAIDI

T T TO g Tt T oo

Méscaras para a coleta de informacéo

Treinar o pessoal da ponta para geréncia e sis#amnas informacdes

TTToTY

Massa de informacdes
Inteligéncia Analitica
Analises — Diarias

Formacao de Indicadores

[Il - Modelo de estrutura organizacional proposto

Pro-Reitoria de ensino de graduacéo:

- Secretaria Executiva
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- Divisdo de Apoio e procedimentos administrativos
- Diviséo de Biblioteca

- Divisdo de Acompanhamento e controle académico

» Pro-Reitoria de pesquisa e pos-graduacao:
- Secretaria Executiva
- Divisao de Projetos e Qualificacéo

- Divisdo de Acompanhamento e controle académico

* Proé-Reitoria de Extenséo
- Servigos a comunidade por meio de programasejetps sociais
- Realizacdo de cursos, eventos e campanhas

- Parcerias com entidades publicas ou da sociezieitie

* Pro-Reitoria de Administragao:
- Gestéo de bens materiais e patrimoniais.
- Gestéo de espaco fisico e das plantas
- Gestao orgamentaria, financeira e registro ¢minta

- Gestéo, controle, distribuicdo e arquivos deudoentos.

* Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis
- Formulacéo, gerenciamento e promocéo de pdigcprogramas de apoio

aos alunos.

» Pro-Reitorias (duas a serem criadas)

- Planejamento e desenvolvimento: desenvolvimestitucional: projetar as
acOes para cumprimento dos objetivos de longo pmaisgrar as areas académicas e
administrativas.

- Gestdo e desenvolvimento de pessoas: capagcitag@imamento e

desenvolvimento de pessoal. Desenvolvimento de et&npias necessarias ao
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desenvolvimento organizacional da instituicAo. @&®mstdo desempenho,

remuneracgéao, beneficios e incentivos. Organizagdgubgramas de estagios.

IV - Modelo proposto de atuagéo da Secretaria de &hejamento

DIRECAQ = VALORES &> "g" @ cRencas  Definicio da

estratégia a ser

Definigdo de seus MissAn seguida pela Institucional
maiores objetivos ' organizagdo
ORIETIVOS

NIVEL

ESTRATEGI Elaboracdo de planos
de agdo, desenho de
processos e projetos

GERENCIA
Departamental

Fixagdo de Metas

EXECUCAO NECISAES F Resultados e
Comparagdes com A
adries Operacional
Desempenho RESULTADOS P
Feedback
o CON'I;ROLE
NECESSIDADES DO ~INSTRUMENTOS A CONTEUDO DOS
PILOTO DISPOSICAO INSTRUMENTOS

ACOMPANHAMENTO
INDICADORES DE
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Agdes » Sonhos
Administragdo INTEGRACAO » Planejamento
\_ J
Manuais de
Organizacao \
v Estruturas
Organograma /

Indicadaores

Manuais de
Procedimentos

A 4

Processos

Padrao (Pop’s)

Procedimentos Operacionais

\/

Indicadores

Planos de Metas

A 4

Resultados

Orgcamento

\/

respon

Indicadores
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de gestdo da informacédo, de modo que os dadoshadpal pelo ambiente institucional
possam ser organizados e estruturados, transfooysndm informacdes Uteis aos gestores.
Essa gestdo da informacé&o envolve alguns estagitatdmento dos dados.

O primeiro estagio normalmente € caracterizado lamento dos dados. Cada
area ou departamento constréi seu banco de dadsselm ndo é integrado, muito menos
articulado. A acéo chave desse estagio € encagrdados.

No segundo estagio se da a integracdo de dadess€Cum modelo de dados, que
identifica como a instituicdo conduz seu businegsse momento realiza-se a limpeza do
banco de dados, eliminando redundancia afim deguoeeitos Unicos e regras padronizadas
sejam criadas.

O terceiro estagio diz respeito ao acesso proprigen dito as informacdes,
instrumentos deonline analytical processinge data mining sdo aplicados. Esses
procedimentos permitem um olhar mais aprofundadodamlos, identificando correlagdes,
anomalias ou tendéncias. Esse estagio é caradepoa descobertas interessantes.

O quarto e ultimo estagio, jA& com a integracao idéksrmacdes, pode-se criar
politicas de qualidade dos dados e indicadoresedermance corporativa. Nesse estagio a
organizacao passa a conhecer elementos que nesalgtada existéncia, o conhecimento
torna-se inacessivel e é transformado em acgéao.

Inteligéncia analitica € o conjunto de tecnologasocessos baseados em dados que
servem para compreender e analisar o desempenlatividades de uma organizacéo.

Este conceito deve ser incorporado as unidades tqueam decisbes nas
organizacdes. Métodos utilizados: analises estat$st modelos preditivos, analise de
indicadores e parametros.

Capacidade da organizagdo de usar dados, andjisetitativas e estatisticas,
modelos preditivos e gestdo baseada em fatos. Nengamento da estratégia da
organizacao, devemos trabalhar utilizando esteuin&ntal.

— As informacdes servem a uma competéncia distingvaestratégica da
organizacao. Quais as competéncias organizacidaaspresa? Do departamento?

— Compreende toda a organizacdo, todas as unidadesc@is podem fornecer
informagdes. O processo tem que ter uma visdoradega e holistica.

— Alta administracéo tem que estar comprometida aamilizacdo da inteligéncia
analitica.

— As organizacdes tém ambicdo em grande escalalagie calculadora para a
tecnologia da informacédo). As tecnologias da infog&o nos permitem um melhor uso das
informacdes.

— Fatores de dificil mensuragcdo como o conhecimerdaelacionamento humano,
podem ser melhor equacionados.

Futuro — O volume de dados disponiveis sO tendemaentar— Com aparatos
tecnologicos sempre mais sofisticados.
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Importante: As informacfes de processos intermganizacionais podem fornecer
ndo apenas suporte para funcbes especificas, nmakérta apresentar abordagens
diferenciadas as organizacgodes.

Fontes internas de dados: finangas, materiaigfatos e convénios, pessoas, vagas,
area, sala de aula, equipamentos etc. Montageraidéip e mapas estratégicos — Balanced
scorecard adaptado a um departamento juridico

Importante: area de operacoes — reforcar a prodeigégualidade.
A arquitetura da Inteligéncia Analitica inclui selementos:

a) Gerenciamento de dados que definem como asnafdes certas sdo coletadas e
administradas;

b) Ferramentas e processos da manipulacdo queedest como os dados séo
extraidos, filtrados, transmitidos e inseridos ando de dados;

¢) Repositérios que servem para organizar os daddsrmacoes;

d) Aplicativos e outras ferramentas coletados pagdise;

e) Aplicativos e ferramentas de apresentacao lolam como os trabalhadores da
informacéo e os analistas fora da Tl acessardbirgaie administrardo os dados;

f) Processos operacionais que especificam a fopela qual as atividades
administrativas como segurancga, tratamento de ,eraoslitagem , arquivamento e
privacidade sao abordados.

A avaliacédo é colocada como uma func¢éo continyarocesso de planejamento.

- Avaliar significa expor um valor assumido a padié um julgamento realizado com
base em critérios previamente definidos.

- Avaliar deriva de valia (valor: qualidade, importén utilidade, necessidade de
algo). Avaliar corresponde ao ato de determinaralrvde alguma coisa. O ser
humano avalia os elementos da realidade que o.okragaliacdo € uma operacao
mental que integra o préprio pensamento — as &@&$ que faz orientam e
reorientam sua conduta.

- Avaliar compreende o julgamento valorativo sobréeag fatos, comportamentos,
atitudes, realiza¢des e produtos humanos tantdamo pndividual, como coletivo e
institucional.

- A avaliacdo compete analisar o valor de algo eaté&e a algum anseio, objetivo ou
necessidade, ndo sendo possivel avaliar sem ser dispuma referéncia/quadro
referencial preciso (critérios previamente defigjdo

- Um instrumento de gestdo fundamental para apoianrganizacdes no esboco,
implementacédo e organizacao das acoes.

- A avaliacdo continua das acdes, contribui para es@omia de recursos e de
trabalho nas organizacgdes.

- A avaliacdo é um dever ético pois as organizacéasgam apresentar a sociedade
os resultados e produtos de sua acao.
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- Serve para direcionar ou redirecionar a execucéadaes, atividades, programas e
planos. Deve ser exercida por todos aqueles emsE\no planejamento e execucao
das acoes.

- Ter maior facilidade de justificar suas acoes imm@etadas e gastos efetuados.

- Necessidade de analisar e julgar algo (acdo, atleid programa, plano,
comportamento, atitude, realizacdo ou produto éBp&c com a finalidade de
conhecer e modificar essa situagdo, mediante ad@uf@novas decisdes.

Orientacdes para o Processo de Avaliacao

a) Os procedimentos de avaliacdo e monitoramento desesnestabelecidos com o
plano ou projeto inicial constituindo-se um processntinuo e sistematico.

b) A avaliacdo deve ser desenvolvida como uma atieédaser incorporada no dia a
dia.

c) Deve ser delimitada e factivel e realizada semdpracordo com as possibilidades
de cada executor.

d) Considerar sua oportunidade, isto € o momentopapan para a realizagdo da
avaliacdo, ou se a a avaliacdo ocorrera a tempoglementar as novas decisoes.

e) Iniciar pelo que € mais palpavel — isto é, avamacdes e atividades desenvolvidas
pelos executores.

f) Iniciar por um aspecto pontual do que esta seeitio ue é considerado relevante
(avaliacdo de processo-estrutura e resultados).

Monitoramento

O monitoramento € um processo sistematico e camtproduz informacdes sintéticas e
em tempo eficaz, permite o controle e avaliacamasibnal e a intervencao oportuna que
confirma ou corrige as agcdes monitoradas.

E a forma de coletar informacdes mais rapidas gueipem fazer ajustes rapidos e
constantes de direcionalidade.

O monitoramento da gestdo responde ao seguinteigionelementar: ndo se pode
conduzir com eficicia se o dirigente ndo conhecendeeira continua e a mais objetiva
possivel os sinais vitais do processo que lidela situacao na qual intervém.

Um sistema de informacgfes parcial, assistematit@sado, inseguro, disperso e
sobrecarregado de dados primarios irrelevantesy @parato sensorial defeituoso que limita
severamente a capacidade de uma organizacdo pdHDMIZAr-se CoOm 0S Processos
concretos, identificar os problemas atuais e padesjcavaliar os resultados da acédo e
corrigir oportunamente os desvios com respeitcoagivos tracados.

Dados e Ferramentas
A nova disponibilidade de grande volume de dado#toj com ferramentas estatisticas
para digerir tais numeros, oferece um novo modeaepreender o mundo. A correlacdo

substitui a comunidade e a ciéncia pode avancammeem modelos coerentes, teorias
unificadas de qualquer explicacdo mecanicista.
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“Podemos jogar os nimeros nos maiores clusters wacipnais que o0 mundo ja viu e
deixar que os algoritmos encontrem padrdes ont#naia ndo encontra”

Construcao de Indicadores
Medir o desempenho e o progresso no atingiment@bjesivos

1) Objetivos a serem acompanhados

2) Qual periodicidade de acompanhamento?

3) Que indicadores sdo necessarios e possiveis?

4) Que dados sdo necessarios aos indicadoresreagu®rnecem?
5) Quando e sob que forma?

Ferramenta de Gestao

O balanced scorecarce uma metodologia. Seu principal objetivo é o halmento
estratégico com as acdes operacionais da orgaanizdgfiliza-se da tecnologia da
informac&o, como solucéo de apoio. E um instrumdatmedida de desempenho e orienta a
organizacao para a estratégia adotada/desejada.

Componentes do Balanced Scorecard:

a) mapa estratégico: desenvolve a estratégia daniaegdo através de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatredsades (perspectivas);

b) objetivo estratégico: o que deve ser alcangadogee é critico para 0 sucesso da
organizacao;

c) indicador: como sera medido e acompanhado ssaa® alcance do objetivo;

d) meta: o nivel de desempenho ou a taxa de malhedessaria;

e) plano de acédo: programas de acdo-chave neossgara alcancar os objetivos.

Estratégia em acgéo

A execucdo bem-sucedida da estratégia envolve do@sponentes: Declaracdo de
Missao, Estratégia e Plano de Acdes.

A) Declaracéo de Misséo
A missao é a razao de ser da Instituicao.
Vocé deve lutar para ser o Unico. Declarar que gae o melhor € uma maneira
muito arriscada de esbocar a estratégia. A miss@ostruida junto com a coletividade, leva
em conta seus valores e crengas.

B) Estratégia
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A estratégia ndo é um processo democratico. Na@tsede fazer todo mundo feliz,
de incorporar as idéias de todos. A gestdo suptiorde fazer uma escolha clara e néao
pode tolerar desvios que atrapalham essa direcao.

E a decis&o deliberada de néo atender as neassida alguns.

C) Modelo de plano de acéo

Orque fazer? Como fazer? Quem? Quando? Onde? Quanto ?
(VWHAT) (HOW) (WHO) (AHEN) (WHERE) (HOW MUCH)

1" Fass o

I N
(" ElaborarCampanha | Selecionarempresade| Diretoria de Marketing | 1°Semesrede 2008 | Superintendéncia | REOI MM )
2p Wotivacional publicidade. Rede de Agénclas 5P
kg A ser distribuido
M A A A L A
: :' ™ ™
(—D'nrulga;éu (-Relatérius Diriosna _‘\FCumunicagﬁu Social -\rhlensalmanie Meios de Comunicagdo [ R§ 25 mil o
30p Intranete publicagdes {Janiun 2008) Intermna
550 mensaisde ranking (MuraliintranetiJornal)
\ A, y-Y , A A

Implantac&o e Implementacdo sdo palavras que osvinuito nos dias atuais. Elas
surgem no contexto de grandes mudancas, globatizaafualizacdes constantes as quais as

organizacdes se tornaram sujeitas.
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Implantagdo: introducdo de novos programas/projdegro da organizacéo. Isto
parece simples, mas se as organizagfes ndo escollim o que implantar e como

implantar, tera sérios problemas como consequéncia.

Implementacédo: fase mais importante e mais diieiualquer programa ou projeto.
Significa colocar em prética, por meio de a¢fescas, tudo aquilo que foi planejado.
Um dos grandes motivos do insucesso dos prograrogstfs dentro das organizacdes
ocorrem nesta fase. Iniciam-se os trabalhos deafdiervorosa, mas na medida que os
trabalhos vdo avancando e sao incorporados a raimadia-a-dia, o que havia sido

planejado e implantado anteriormente acaba caindsguecimento.

Bibliografia

BERGER, P.; LUCKMANN, T.Social Construction of RealityNova lorque: Anchor
Books, 1967.

CATANI, A. M.; DOURADO, L. F.; OLIVEIRA, J. F. Natteza juridica, organizacao
académica e gestao universitaria. In: SGUISSARDISW.VA JR., J. R. (Orgs.Educacao
superior: analise e perspectivas de pesquio Paulo: Xama, 2001.

CECILIO, L. C. de O. Pensando o Planejamento navésidade.RAE — Revista de
Administracdo de Empresas — FGV/EAESP, Sédo Pail@pn\2, 2-7, 2001.

CHANDLER, A. D. Strategy and Structur€ambridge, MA: MIT Press, 1962.

COHEN, A. R.; FINK, S. L. Comportamento organiza@b conceitos e estudos de caso. 52
edicdo. Rio de Janeiro: Campus, 2003. 651 p.

DAVENPORT, T.; HARRIS, J. GCompeticdo Analitica: vencendo através da nova
ciéncia.Rio de Janeiro: Campus, 2007.

FACHIN, R. C.; HARDY, C.Gestéao estratégica na Universidade brasileira: ta@ casos.
Porto Alegre: Ed. UFRGS, 1996. 222 p.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L.Estratégias empresariais e formacdo de competéncias
um quebra-cabeca caleidoscopico da industria beasil 32 edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
155p.

GIDDENS, A. Central problems in social theory: action, strucurand contradiction in
social analysisCalifornia: Berkeley, 1979.

103



HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercadesathanhad.Rio de Janeiro: Campus,
1995.

HREBINIAK, L. G. Fazendo a estratégia funcionar: o caminho para weracucao bem-
sucedidaPorto Alegre: Bookman, 2006. 368 p.

INSTITUTO DE FiSICA DE SAO CARLOS.Projeto Preliminar: Levantamento de
requisitos e proposta de um Planejamento Estratégiansparente e Participativo para o
IFSC.Séo Carlos, 2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PMapas Estratégicos: convertendo ativos intangiesis
resultados tangiveiRio de Janeiro: Elsevier, 2004. 471p.

LERNER, A. A Strategic Planning: Primer for Higher EducatiorCaliférnia State.
University. Califérnia: College of Business Admitnétion and Economics, 1999.

MARCELINO, G. F. Planejamento estratégico em gestdigersitaria: o caso da FA/UnB
Il. In: VIl CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE A REFORMA DEL
ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, 2002. LisboaPortugal.

MATUS, C. O lider sem estado-maidsao Paulo: Edi¢des Fundap, 2000. 206 p.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracdo: da escola cientifiéa
competitividade na economia globaliza@a edi¢do. Sao Paulo: Atlas, 2000. 546p.

MEYER, J.; ROWAN, B.Institutionalized organizations: formal structuréAmerican
Journal of Sociology, 1979.

MINTZBERG, H. Criando organizagOes eficazes — estruturas em coocdiguracdéesSao
Paulo: Atlas, 1995.

MINTZBERG, H. Ascensao e queda do planejamento estraté§odo Alegre: Bookman,
2004. 259p.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.O processo da estratégi®? edi¢cdo. Porto Alegre:
Bookman, 2001. 404p.

POLARI, R.S. Gestdao Académico-administrativa da&SF caminhos para inovagoes,
eficiéncia e qualidade. In: VIII SEMINARIO NACIONALDO REUNI, 2010. Brasilia,
Brasil.

RAMOS, L. C. S.; REZENDE, D. A. A aplicacao do mess intelligence na gestédo publica.

In: XXIV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCA, 2004.
Florianopolis, Brasil.

104



RIZZO, G. A.; ORANDI, M. F. Estrutura Informaciongbara monitoramento do
Planejamento Estratégico apoiado no Balanced SmatdRevista Eletronica de Gestao de
Negécios — Universidade Catdlica de Sangmntos, v.2, n.2, 113-137, 2006.

ROBBINS, S. PComportamento organizacionall? edicdo. S&o Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2005. 536p.

SAMPAIO, R.M.; LANIADO, R.N.Uma experiéncia de mudanca da gestao universitaria:
percurso ambivalente entpeoposicdes e realizacddRevista de Administracdo Publica —
RAP,Rio de Janeiro, v.43, n.1, 151-174, 2009.

SANTOS, B. de S. Da idéia de Universidade a Unidade de idéias. InPela mao de
Alice: o social e o politico na pés-modernidaé@e edicdo. Sao Paulo: Cortez, 1999.

SINK, D. S.; TUTLE, T. C.Planejamento e medicdo de performanBéo de Janeiro:
Qualitymark, 1993.

WILLIAMSON, O. E. The Economic Institutions of Capitalisidew York: The Free Press,
1985.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodisedi¢cdo. Porto Alegre: Bookman,
2005. 212 p.

ZABOTTO, M. A. C. Planejamento Estratégico na Umi@ade Federal de Séo Carlos. In:
CICLO DE PALESTRAS DA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMMAS, 2003.
Campinas, Brasil.

VAHL, T. R. O papel da avaliacdo na gestdo univérisi. Revista FIVA, Rio de Janeiro, n°
2. Jul/Dez, 1992.

Sites

PDI — UFBA: Disponivel em kttp://www.proplad.ufba.br/docs/PDI2004-20081.PDF
Acesso em 27/09/2010

PDI — UFSCar: Disponivel emhttp://www.ufscar.br/pdi2002/principios_e_diretiszedf.
Acesso em 27/09/2010

PDI — UFPE: Disponivel emhttp://www.ufpe.br/proplan/images/pdi%?20_divulgaqets>.
Acesso em 27/09/2010

PDI e PPl — UFMG: Disponivel emh#tp://www.ufmg.br/conheca/pdi_ufmg.pdfAcesso
em 27/09/2010

PPI — UFBA: Disponivel emhttp://www.proplad.ufba.br/proj_pedag_instituciapdf>.
Acesso em 27/09/2010

105



PPI — UFSC: Disponivel emhttp://pdi.paginas.ufsc.br/files/2010/05/2.-Projeto
Pedagogico.pdf. Acesso em 27/09/2010

PPI — UNIFESP: Disponivel em
<http://www.unifesp.br/prograd/portal/index.php?opttcom content&view=article&id=6
4:documentos-unifesp&catid=24&Iltemid=67Acesso em 27/09/2010

Anexos

Anexo | Instrumento de Pesquisa - Questionario +
Roteiro das entrevistas

Anexo I Objetivos especificos das perguntas dos
guestionarios

Anexo Il Resumos dos Estatutos

Anexo IV Resumo dos Regimentos Gerais

Anexo V Resumos dos PDIs

Anexo VI Resumos dos PPIs

Anexo VII Comparativo dos PDIs

106



