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Resumo

As Universidades Publicas Federais estdo obrigadas por lei a elaborar e implementar
planejamento estratégico (PE) como ferramenta de gestdo. Trata-se de uma ferramenta
utilizada por empresas do setor produtivo que tem sido adaptada as peculiaridades de
instituicbes de ensino superior. O artigo tem como objetivo analisar os fatores
facilitadores e dificultadores observados na implementacdo do planejamento estratégico
na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. O estudo é de natureza qualitativa e
descritiva. Foi realizado um estudo de caso no Campus de Navirai (CPNV) da UFMS
analisando seu PDU. Os dados foram coletados a partir de documentos e entrevistas e
analisados a partir da técnica de analise de conteudo. Os resultados da pesquisa indicam
avangos na compreensdo e na implementacdo do PE no CPNV, contudo ainda precisa
ocorrer maior integracdo entre as diversas areas de do PE, bem como o fortalecimento
dos mecanismos de acompanhamento e controle dos resultados.
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1. INTRODUCAO

As Universidades Publicas Federais brasileiras tém passado por um processo de
transformacdo importante, por um lado com crescimento muito grande em termos de
quantidade, por outro, tém sido cobradas no sentido de modernizacdo da sua forma de
relacionamento interno, com seus colaboradores e na forma de realizacdo de atividades e
externo, na forma de relacionamento e entregas para a sociedade (MEIRELES, 2019;
VIDIGAL; CAMPOS, 2015).

Por estarem submetidas a legislagdes especificas, a gestdo das Universidades
Publicas Federais (UPF), acabam por ter caracteristicas muito diferentes de outras
empresas de natureza privada. Historicamente sempre estiveram estruturadas no tripé
ensino, pesquisa e extensdo, fechadas em sim mesmas, nunca foram cobradas em termos
de mais eficiéncia e eficacia, agora se veem obrigadas a mudar sua estrutura para
conseguir se adaptar as mudancas decorrentes das transformacgdes da sociedade atual
(VIANNA, 2004).
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As mudancas na forma de administracdo do setor publico nas ultimas duas
décadas, denominada administracdo pablica gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996), tem
procurado trazer as nogdes de resultado, eficiéncia, eficacia e efetividade para o ambiente
publico, conceitos até entdo utilizados no ambiente competitivo das empresas privadas
(DIAS, 2017; SAUBERLICH, 2021).

O objetivo de aproximar as UPF das necessidades da sociedade em seus diversos
segmentos (cidaddo, empresas, instituicdes, organizacdes, mercado etc.) tem feito com
que os gestores busquem préticas gerenciais, até entdo, utilizadas apenas por empresas
privadas. Ainda que a determinacdo de modernizacdo da gestdo das UPF ocorra a partir
de legislagéo, especialmente a partir da Lei 10.861 de 14 de abril de 2004, que instituiu o
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo Superior — SINAES, discursos de inovacéo,
empreendedorismos, planejamento estratégico, racionalidade, parcerias e outros
conceitos e ferramentas de gestdo tém sido apropriadas por reitores, pro-reitores, diretores
de unidades, coordenadores de curso no sentido de se ajustar aos novos tempos
(SAUBERLICH, 2021; DIAS, 2017; REIS, 2014; VIDIGAL; CAMPOS, 2015).

Nesse contexto, ferramentas gerenciais como Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e Planejamento Estratégico (PE) tem sido utilizado na UPF (BRASIL,
2021, 2021a, 2021b, 2021c, 2021d e 2021e). O PDI foi instituido de forma obrigatoria
nas UPF no ano de 2004 como um dos instrumentos de gestdo, tendo como objetivo
estabelecer a forma de planejamento das UPF, constitui de também um instrumento de

avaliagéo.

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) tem utilizado o PDI e PE
como ferramentas importantes para o seu planejamento o considerando como uma
ferramenta contemporéanea e fundamental para seu sucesso institucional (UFMS, 2021).
Contudo, ressalta-se que a UFMS apresenta uma caracteristica peculiar que complica
ainda mais a construcdo do planejamento estratégico, que ¢ a existéncia de 9 Campus no
interior do Estado de Mato Grosso do Sul, chamadas de Unidades Setoriais (UFMS,
2021). Cada Campus elabora seu PE chamado de PDU, que devem estar em consonancia
com o PDI da geral da UFMS.
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Assim como nas empresas privadas, e considerando as particularidades das UPF,
a elaboracdo do PE nas unidades setoriais da UFMS se reveste de grande complexidade,
quer seja por questdes culturais (MOREIRA et al., 2020), ou por dificuldades gerenciais
associadas a ferramenta e a pouca pratica de realizacdo em ambiente publico. Se o PE
pode ser capaz de identificar problemas e propor caminhos, sua realizacdo ainda é
complexa e requer a melhoria de muitos fatores, como por exemplo, metodologias de

realizacdo e controle de resultados.

O campo teorico sobre PE em UPF tém produzido trabalhos com diferentes focos,
como alinhamento da gestdo estratégica com apoio do Balanced Scoredcard
(SAUBERLICH, 2021); aspectos culturais associadas ao PE (MOREIRA et al., 2020);
identificacdo de préaticas gerenciais (MEIRELES, 2019); incorporacdo do planejamento
estratégico como pratica efetiva de gestdo (VIDIGAL, CAMPOS 2015). Entretanto,

muitas lacunas tedricas e empiricas ainda precisam ser investigadas.

Considerando as reflexdes elaborados, este artigo tem como objetivo analisar 0s
fatores facilitadores e dificultadores observados na implementacdo do planejamento
estratégico no Campus de Navirai-MS. O estudo é de natureza qualitativa e descritiva.
Foi realizado um estudo de caso no Campus de Navirai (CPNV) da UFMS. Os dados
foram coletados a partir de documentos e entrevistas e analisados a partir da técnica de

analise de conteudo.

Os resultados da pesquisa indicam avangos na compreensao e na implementacéo
do PE no CPNV, contudo sugere que ainda precisa ocorrer maior integracdo entre as
diversas areas do PE, bem como o fortalecimento dos mecanismos de acompanhamento

e controle dos resultados.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES PUBLICAS

O planejamento estratégico tem se constituido como uma ferramenta importante
para a gestdo das universidades. Trata-se de um modelo que emerge de mudangas no
modelo de administracdo das organizagfes publicas, o chamado modelo gerencial
(SAUBERLICH, 2021).
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A Administracdo Publica Gerencial surgiu como resposta a crise do Estado,
buscando estratégias para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracao, além de
servir como instrumento de prote¢do do patriménio publico. Diferentemente dos outros
modelos, a Administracdo Gerencial orienta-se para 0s resultados. (BRESSER-
PEREIRA; SPINK, 2006)

Bresser-Pereira e Spink (2006, p. 26) definiram algumas caracteristicas basicas

que definem a Administracdo Publica Gerencial:

E orientada para o cidado e para a obtencdo de resultados; pressupde que 0s
politicos e os funcionarios publicos sdo merecedores de grau limitado de
confianga; como estratégia, serve-se da descentralizagdo e do incentivo a
criatividade e a inovacéo; e utiliza o contrato de gestdo como instrumento de
controle dos gestores publicos.

Contudo, apesar desse modelo de administragdo apresentar muitas vantagens e
beneficios para a forma de gerir, ndo existe nenhuma evidéncia de que houve um total
rompimento com os outros modelos de gestdo. A aversdo a mudanca, 0 apego ao
tradicionalismo e o favorecimento de determinados grupos com antigas praticas ainda
perduram dentro de algumas organizacfes (GOMES; SILVA, 2020).

Segundo Grant, 2003 (apud MEIRELES, 2019, p. 3) o conceito da evolugédo
estratégica estéa relacionado com o meio militar, contudo, diante dos desafios surgidos
com a Segunda Revolucdo Industrial, houve-se a necessidade de que o planejamento
estratégico fosse adaptado para a area comercial, difundindo-se entre as grandes
companhias e apresentado um enorme interesse académico sobre o tema entre 0s anos de
1950 e 1960.

Porto (1998, p. 2) conceitua o Planejamento Estratégico como “o caminho que a
instituicdo escolhe para evoluir desde uma situacao presente, até uma situacdo desejada
no futuro (“ano horizonte”), num horizonte de longo prazo e sob condigdes de incertezas.”
Ja numa perspectiva mais abrangente o autor cita que “o Planejamento Estratégico ¢ um
conceito multidimensional que abrange todas as atividades criticas de uma instituicao,
dotando-os de senso de unidade, dire¢cdo de propdsito, assim como facilitando as

mudancas necessarias induzidas por seu ambiente (PORTO, 1998, p. 2).
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Segundo Vieira e Vieira (2004, p. 197) “o planejamento estratégico € um plano
de acéo para os ambientes internos e externos, capaz de posicionar a universidade federal

no cenario de alta qualidade académica”.

Vianna (2004, p. 9) faz uma definicdo mais ampla sobre o planejamento

estratégico nas instituicbes de ensino:

O Planejamento Estratégico é uma atividade fundamental em qualquer
instituicio de ensino, independente do tipo e dos servicos que oferecem. E uma
atividade que delineia e disciplina todo o funcionamento da instituicdo, na
medida em que: define as coordenadas do seu trabalho, acompanha sua
efetividade no cotidiano da instituigdo conduzindo & busca de alternativas para
solucionar os problemas detectados ao longo do processo, mantendo e
aperfeicoando aspectos considerados positivos, dando unidade ao trabalho das
pessoas envolvidas em todos 0s seus segmentos.

Para Kaufman, 1991 (apud CUNHA; COSTA, 2015, p. 4) apesar de existir
diferengas entre a administracdo das Empresa Privadas e das Institui¢ces Publicas, ambas
possuem caracteristicas essenciais de organizacdo o que torna aplicavel o planejamento
estratégico dentro das universidades, partindo da necessidade de estabelecer sua missao,

0 papel na vida dos académicos e o0s objetivos da organizacao.

Cunha e Costa (2015) defendem que no contexto em que as universidades publicas
estdo inseridas, elas precisam desenvolver habilidades para se adaptarem e se
reinventarem quando problemas surgirem, possuindo uma flexibilidade estrutural e a
capacidade de se ajustarem diante de uma crise, buscando aproveitar as oportunidades
que surgirem. Para que isso seja feito, as universidades precisam adotar uma gestdo

estratégica.

As instituicbes de ensino brasileiras, como um todo, estdo adotando o
planejamento estratégico como método de escolha que lhes auxiliem na busca de
inovagdo do seu portifdlio de servigos, buscando fazer o melhor uso possivel dos seus

recursos, buscando uma sintonia permanente com o ambiente externo (PORTO, 1998).

Assim como as demais organizagdes, as universidades federais possuem suas

metas e estratégias de gestdo, como cita Vieira e Vieira (2004):

As universidades federais sdo instituidas, no ambito do poder publico, para,
por meio de estratégias de acdo, atingir as metas de realizar o ensino superior,
desenvolver a pesquisa cientifica e tecnologica e atuar diretamente na
sociedade com os programas de extensdo. As estratégias de acdo e as metas
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estabelecidas para implementa-las atendem a objetivacdo do fim ao qual se
destina a organizacdo universitaria (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 192).

Meyer Jr e Mangolim (2006, p. 3) afirmam que “Ainda sdo incipientes 0S esfor¢os
desenvolvidos nas universidades, no sentido de formular e implementar a abordagem
estratégica, observando-se a existéncia de um hiato entre a elaboragdo do planejamento

formal e a sua implementacdo nesse tipo de organizagao”.

Muitas dessas dificuldades apresentadas ocorrem pelas caracteristicas que estao
enraizadas nas instituicdes universitarias, onde sdo vistas como um sistema fechado,
autdbnomo e muito dificil de se gerenciar (VIANNA, 2004). O autor explica que em
grande parte das universidades, o planejamento estratégico ndo tem adotado como
processo institucional e, assim, faz parte das relacbes cotidianas das instituicOes
(VIANNA, 2004).

Apesar desses fatores, é de extrema importancia que as organizacfes de ensino
superior adotem um planejamento estratégico, ou essas correm risco de desaparecerem e
serem substituidas por outras mais bem organizadas, como afirma Vianna (2004, p. 7):
“Nas modernas organizacdes ndao ha mais lugar para o espontaneismo e para
improvisacdes. Organizacdes ndo planejadas estrategicamente tendem a desaparecer,

suplantadas pelos concorrentes organizados, em funcao da inadequacao da sua acdo.”

Por ndo existir um modelo préprio de administracdo para as universidades, elas
acabam buscando modelos e paradigmas do setor empresarial. Os gestores dessas
organizagOes tém enfrentado muito desafios, mas o maior deles € realizar a integracdo do
planejamento com a gestao estratégica, evitando que 0s processos acontecam de maneira
isoladas, eles buscam maneiras de interagir com a estrutura, a gestao, a producéo e que
estejam em sintonia com a cultura organizacional (MEYER JR; MANGOLIM, 2006).

Sdo muitos os fatores que podem facilitar e dificultar o planejamento estratégico

dentro de uma universidade, o quadro 1 apresenta um levantamento desses fatores.
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Quadro 1 — Fatores Facilitadores e Dificultadores do Planejamento Estratégico em UPF

Universidade
Federal de Goias

planejamento na instituig&o;
- Ter uma boa comunicacao entre as partes envolvidas no
planejamento.

planejamento;
- Alta rotatividade dos gestores nos 6rgdos onde o
planejamento é implantado.

IES Fatores Facilitadores Fatores Dificultadores Autores
UTFPR — Campus | - Existéncia de ferramentas que auxiliem a implementacéo Ndo existéncia de uma dlfu§a0 e ampla comunicagdo sobre SAUBERLICH,
. L : 0s assuntos do planejamento;
de Guarapuava e monitoramento das metas e objetivos do planejamento L . 2021
- Falta de clareza e objetividade nas metas estabelecidas.
.UNI.EB A.dp(;aONde fgrramentasN para dar o-suporte .necessarlo a - Elaboracéo do planejamento restrito a um Unico grupo; CUNHA,;
Universidade do legitimagdo e implantacdo do planejamento; . L S . -
. L1 . N R - Falta de identificag8o dos principais desafios da organizagdo. | COSTA, 2015
Estado da Bahia - Analise do clima organizacional da institui¢do.
- Distanciamento entre a formulacdo estratégica e a sua efetiva
UDESC — , « - . - )
N - Ter um responsavel pela conducéo das atividades a serem | implementacéo; NEIS;
Universidade do . L L .
elaboradas; - Falta de sensibilizacéo por parte dos envolvidos; PEREIRA;
Estado de Santa . ~ . . . . - )
. - Formar equipes para a elaboracdo do planejamento; - Baixo potencial de flexibilidade dos processos; COSTA, 2013
Catarina e . x .
- Dificuldades na articulagdo politica.
. - Implementacéo de maneira parcial e ndo periddica do
- Manter um regimento como suporte para o . k
UFG - desenvolvimento continuo e implementacdo do planejamento;
- Falta de méo de obra especializada para dar seguimento ao VIDIGAL;

CAMPOS, 2015

Universidade

- Autonomia politica e administrativa;
- Adocédo de um modelo participativo;
- Flexibilidade organizacional,

- As estratégias apresentadas assumem um carater simbolico;
- Descontinuidade da gestdo;

planejamento
estratégico

- Andlise bem detalhada de todos os pontos a serem
trabalhados dentro da elaboracéo do planejamento.

- Dificuldade de encontrar lideres para o desenvolvimento do
processo;

Publica Federal da ialistas: - Desvinculacéo entre planejamento e orcamento; PASCUCI et al.,
regido da regido i Atore§ especialistas; x - Excessiva burocracia; 2016
- Adocéo da contratualizagdo como etapa do processo de A 2 . .
Sudeste ~ : P S - Diversidade e pluralidade de interesses;
formulacéo, buscando validar as estratégias definidas; . .
. N - Dificuldade de controle e avaliag&o;
- Capacidade de auto-organizacéo.
- Dinamismo e adaptabilidade das a¢Ges planejadas; - Necessidade de combinar o tecnicismo dos modelos do
Apanhado geral das . . - S . ) . S
IES que adotam - Bu_sg:as de alternativas para evitar a improvisagdo e o agir | planejamento com o humar_usm(_) das pessoas envolvidas;
intuitivo; - O ndo trabalho com a racionalidade exigida; VIANNA, 2004

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise da literatura.
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Sauberlich (2021), Cunha e Costa (2015) concordam que adotar ferramentas especificas
é algo necessério para que haja a facilitagdo no desenvolvimento e implantacdo do planejamento
estratégico, eles também concordam com o fato de que a falta de clareza e objetividade nas
metas, como a identificacdo dos principais desafios da organizacdo dificultam o

desenvolvimento e implantacao desse planejamento.

Assim como Neis, Pereira e Costa (2013) que defendem que ndo deve haver um
distanciamento entre a formulacdo do planejamento e sua efetiva implementacdo. Vianna (204)
defende que é importante que seja feita uma andlise detalhada de todos os pontos a serem
trabalhados dentro do planejamento. Pascuci et al (2016) complementa que € importante que a
instituicdo apresente a capacidade de auto-organizacdo durante a formulacdo e implementacéo

do planejamento estratégico.

Neis, Pereira e Costa (2013) também defendem que ter um responsavel para conduzir
as atividades, assim como a formacao de equipes para a elaboracéo do planejamento, facilita
muito seu desenvolvimento. Vidigal e Campos (2015) complementam que é importante existir
uma boa comunicacéo entre as partes envolvidas nesse planejamento e que a falta de méo de
obra especializada para dar seguimento as a¢6es contidas no planejamento dificultam bastante
esse desenvolvimento. Porém Vianna (2004) afirma que a dificuldade de encontrar esses lideres

para o desenvolvimento do processe dificulta bastante.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo da pesquisa algumas escolhas metodoldgicas sdo apresentadas. A
pesquisa tem abordagem qualitativa, que segundo Falcdo Vieira (2014) busca fazer uma
descricdo aprofundada e detalhada do fenémeno pesquisado, a partir de percepcdes de sujeitos

entrevistados, dos discursos e significados dos contextos.

Do ponto de vista da estratégia, foi realizado um estudo de caso, sendo o fendBmeno
estudado a utilizacdo do planejamento estratégico em universidades publicas. O locus para
observacao do caso foi o0 Campus de Navirai da UFMS (CPNV). A escolha do CPNV se deu
por conveniéncia da pesquisadora que € académica do Curso de Administracdo do referido

campus.
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Ressalta-se que o planejamento estratégico analisado no CPNV foi referente ao periodo
de 2016 a 2020. Entretanto, as referéncias ao PDU serdo as de 2020 a 2024. A justificativa
utilizacdo desse periodo refere-se ao fato de que por conta da pandemia de Covid-19 e todas as
dificuldades impostas as UPF, o planejamento estratégico do CPNV ndo sofreu alteragdo em
relacdo ao periodo de 2016 a 2020. Ocorreu 0 entendimento por parte da direcdo que a maior
parte das metas de crescimento foram prejudicadas por conta dos problemas econdmicos e
reducdo de recursos que as universidades foram submetidas e continuaram sendo no préximo

quadriénio.

Os dados da pesquisa foram coletados a partir da aplicacdo de 2 instrumentos: 1)
entrevista semiestruturada e; 2) documentos. A entrevista constitui uma fonte de coleta de dados
adequada para os objetivos da pesquisa qualitativa, permitindo ao pesquisador compreender
com maior profundidade o fenémeno em estudo (GODQY, 2006).

As entrevistas foram realizadas com trés entrevistados do Campus de Navirai, que para
efeito desta pesquisa, serdo chamados de Entrevistados A, B e C. A escolha dos respondentes
ocorreu por sua importancia para realizacdo do PDU no CPNV, sendo eles o diretor do Campus,
responsavel por conduzir o processo de elaboracdo do PDU no CPNV (Entrevistado C), um
professor responsavel pela disciplina de planejamento estratégico do Curso de Administracdo
do CPNV (Entrevistado B), que também foi responsavel pela elaboracdo do PDU no Campus e
um servidor técnico que ocupa cargo de gestdo e participou da elaboragdo do PDU no CPNV
(Entrevistado A). Ressalta-se que os 3 entrevistados desempenharam papel fundamental na
elaboracdo do PDU no CPNV. As entrevistas foram realizadas entre os meses de outubro e
novembro de 2021, enviadas via e-mail e WhatsApp. Algumas questdes foram esclarecidas
apos a devolucado das respostas.

Os documentos constituiram a segunda fonte de dados da pesquisa. O conjunto de
possibilidades envolve textos e outros materiais escritos como politicas das organizagoes,
regras, normas, portarias, relatorios, imagens, bancos de dados dentre outros (GODQY, 2006;
YIN, 2010). Os documentos coletados na pesquisa foram o Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFMS (PDI) e Plano de Desenvolvimento da Unidade do Campus de Navirai
— (PDU/CPNV).

As respostas das entrevistas formam digitadas em documento word, assim foi possivel
obter as informacOes necessarias sobre a elaboragdo do PDU do CPNV segundo a percepcao
dos entrevistados. As informacgdes gerais sobre 0 CPNV e a UFMS e seus respetivos
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planejamentos foram obtidas nos documentos do PDI e PDU. Para isso, utilizou-se a técnica de
analise de conteudo, uma importante estratégia de analises dos dados (ROESCH, 2009;
VIANNA, 2001).

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa da pesquisa sdo apresentados os dados da pesquisa empirica realizada para

este estudo, bem como a analise a luz da teoria.
4.1 Histérico UFMS e CPNV

Para efeito desta pesquisa, 0 planejamento estratégico da UFMS e do CPNV serdo
denominados como Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e Plano de Desenvolvimento
da Unidade (PDU). Para melhor compreensdo de como PDI da UFMS orienta a realizacdo do
PDU das unidades setoriais (Campus) € importante compreender como a UFMS e 0 CPNV

construiram sua historia.

De acordo com documentos coletados a Fundacdo a UFMS foi criada 1962 a
implementacdo da Faculdade de Farmacia e Odontologia na cidade Campo Grande, isso ainda
na condicdo de Universidade do Estado de Mato Grosso. Com a divisdo do Estado de Mato
Grosso e a criacdo do Estado de Mato Grosso do Sul, em 1977, a UFMS foi federalizada,
passando a se chamar Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, (Lei Federal n°
6.674, de 5 de julho de 1979), tendo sua sede em Campo Grande, capital do Estado (PDI-UFMS
2020-2024).

Conforme destacado em seu PDI:

A UFMS é uma Instituicdo publica federal de educacdo superior, de qualidade,
gratuita, financiada pelos cidaddos brasileiros, inclusiva e socialmente referenciada,
que atua mediante processos integrados de ensino, pesquisa, extensdo,
empreendedorismo e inovacdo; para gerar, difundir, socializar e aplicar
conhecimentos que contribuam para a melhoria da qualidade de vida do ser humano
em um ambiente sustentavel, e formar profissionais que atendam aos anseios da
sociedade brasileira (PDI-UFMS 2020-2024, p. 12).

Segundo as teorias de planejamento estratégico, a missdo, a visdo e os valores da
organizacdo constituem as bases e os pilares, os principios fundamentais que norteiam a
Instituicdo (SAUBERLICH, 2021). Assim, a UFMS indica a forma como deseja se posicionar

na sociedade e no mundo e ser reconhecida. A UFMS tem como missao:
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Desenvolver e socializar o conhecimento, formando profissionais qualificados para a
transformag@o da sociedade e o crescimento sustentavel do pais.” Sua visdo é: “Ser
uma universidade reconhecida nacional e internacionalmente por sua exceléncia no
ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo.” Apresenta valores fundamentais para
qualquer instituicdo, sdo eles: ética, respeito, transparéncia, efetividade,
interdisciplinaridade, profissionalismo, sustentabilidade, independéncia (PDI-UFMS
2020-2024, p. 12).

A UFMS possui cursos de graduacdo e de pds-graduacdo, presenciais e a distancia, nas
vinte e cinco unidades académicas setoriais, sendo dezesseis na Cidade Universitaria e nove
Campus nos municipios de Aquidauana (CPAQ); Chapaddo do Sul (CPCS); Corumb4, o
Campus do Pantanal (CPAN); Coxim (CPCX); Navirai (CPNV); Nova Andradina (CPNA);
Paranaiba (CPAR); Ponta Pora (CPPP); e Trés Lagoas (CPTL), além de atender a EaD em polos
nos diversos municipios do Estado. Assim, sua atuacdo abrange as seguintes areas de
conhecimento: Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Biologicas, Ciéncias da Saude, Ciéncias
Agrérias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas, Engenharias, Linguistica, Letras e

Artes (PDI-UFMS 2020-2024, p. 15).

Campus de Navirai surgiu com o processo de expansao do Ensino Superior a partir do
Programa de Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais - Reuni estabelecida pelo
Ministério da Educacdo (MEC) e adotado pela UFMS. Para criacdo e implementacdo do CPNV,
a UFMS contou a parceria da Prefeitura de Navirai, que fez doagdo do terreno para construcao
das instalacdes do Campus. A parceria € estratégica considerando que o municipio de Navirai
é considerado polo da regido do Conesul e a presenca do Campus tem o objetivo de contribuir
para o desenvolvimento intelectual, cultural e, por consequéncia, para o desenvolvimento local
e regional (PDU-CPNV 2018-2021).

O CPNV comecou suas atividades em janeiro de 2009 com dois cursos, Ciéncias Sociais
e Pedagogia. Inaugurando sua sede propria em 30 de marco de 2010, situado na Rodovia MS
141, Km 2, saida para lIvinhema, oferecendo toda a infraestrutura necesséaria para o

desenvolvimento do trabalho, tanto académico quanto administrativo (PDU-CPNV 2018-2021,
p. 8).

O CPNV conta em 2021 com 4 cursos de Graduagdo: Administracdo, Ciéncias Sociais

e Pedagogia e Arquitetura e Urbanismo, modalidade presencial. O CPNV estabeleceu como
MIiss&o:

Promover o avango educacional, cientifico, social, tecnolégico e cultural, por meio de

acOes de ensino, pesquisa, inovacdo e extensdo com elevados padrdes de exceléncia

que contribuam com o desenvolvimento de Navirai, do Mato Grosso do Sul e do pais
e com a redugdo das desigualdades regionais”. Sua visdo: “Ser reconhecido como
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referéncia na formacdo de profissionais nas areas de conhecimento ofertadas na
Unidade (PDU-CPNV 2018-2021, p. 25).

O CPNV estabeleceu como principios norteadores: Comportamento ético; Gestdo
democratica e pluralista; Reconhecimento e valorizacdo da diversidade humana, em suas
distintas manifestacbes; Compromisso com a sustentabilidade; Interagcdo com a comunidade
local e regional; Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo; Formacdo critica e
emancipadora; e, Producéo e disseminacgdo do saber cientifico nas diversas instancias sociais e
académicas (PDU-CPNV 2018-2021).

4.2 O Planejamento Estratégico da UFMS e do CPNV

Nesta etapa sdo apresentados e analisados os dados coletados a partir de documentos e

entrevistas.
4.2.1 AUFMSeo PDI

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € um instrumento de gestdo e
planejamento imposto pela legislagdo e que as UPF devem adotar. O documento determina que
UPF apresentem elementos como: missao, objetivos e metas da instituicdo, sua area de atuacdo
e seu histdrico de implantacdo e desenvolvimento, o projeto pedagdgico da instituicdo, suas

politicas institucionais de ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 2021).

A construgdo do PDI deve explicitar a forma como o documento foi elaborado e como
norteara sobre a dindmica da UFMS e das Unidades Setoriais, constituido o pressuposto, mas
baseado no conjunto de normas vigentes. A construcdo do PDI deve ter como premissa a
perspectiva colaborativa refletindo as expectativas e projetos de toda a comunidade
universitaria para o exercicio projetado (PDI-UFMS 2020-2024). Ressalta-se que o documento
foi produzido com a participacao de todos os setores da UFMS, incluindo administracgdo central,

servidores técnicos, unidades setoriais, estudantes e comunidade externa.

A elaboracdo do PDI da UFMS, definiu o periodo de cinco anos, seguindo o Decreto n°
9.235, de 15 de dezembro de 2017. Assim, a UFMS, a partir da legislacéo, estabeleceu os
instrumentos gerenciais para aperfei¢oar sua gestdo universitaria, a forma de governanca e o
gue desejava em termos de desempenho (PDI-UFMS 2020-2024).

Desta forma, a UFMS instituiu o seu PDI buscando melhorar seus processos de

planejamento, incluindo a participacdo da comunidade, buscando um modelo de gestdo
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viabilizasse o alcance da missao, viséo e valores. O PDI, tem como objetivo principal oferecer
as Unidades de Administracdo Central e Setorial (UACs e UASS), no caso desse trabalho, para
0 CPNV, o alinhamento estratégico dos planos de acdes em nivel tatico-operacional com a
Matriz Estratégica do PDI (PDI-UFMS 2020-2024).

4.2.1 0 CPNVeoPDU

E importante reforcar de inicio que o PDU do CPNV a que se refere esta pesquisa ¢ do
periodo de 2016 a 2020 e que foi ratificado para o periodo de 2020 a 2024. Para anélise dos
aspectos facilitadores e dificultadores da sua execucdo, € importante descrever como 0

planejamento foi elaborado.

Conforme ficou evidenciado nos dados coletados, o PDU do CPNV foi construido com
a participacdo do conjunto de servidores do Campus (técnicos e professores) e de representante
dos académicos. o PDU do CPNV foi pensado de forma coletiva e feito com base no PDI
vigente na época. O processo teve inicio com uma reunido em que foi apresentado 0s
procedimentos e prazos. Apos, foram formadas comissdo, responsaveis por cada eixo
estratégico para a UFMS, contando com a participacdo de todos os servidores do CPNV, que

puderam contribuir com os conhecimentos e a pratica profissional.

As equipes realizaram levantamento de dados e propuseram metas e objetivos
considerando a realidade do CPNV e as demandas da universidade advindas do PDI. Apos as
sugestdes, os resultados foram apresentados e ajustados em reunides conjuntas em que todos
poderiam se manifestar. Sua implementacdo é feita por meio da pratica cotidiana e as metas
sempre sdo retomadas nas discussdes, servindo para dar subsidios a tomada de decisbes e
direcionar as prioridades.

O objetivo deste estudo néo é discutir os resultados do planejamento e sim a qualidade
do processo realizado pelo CPNV. A percepcao dos envolvidos é de que o PDU pode ser uma
ferramenta capaz de oferecer beneficios relacionados a melhoria da comunicacdo interna e
externa, melhoria do processo de tomada de decisdo, da descentralizagdo administrativa e, por

conseguinte a melhoria no desempenho organizacional do CPNV (PDU-CPNV 2018-2021).

Apos a aprovacgdo do PDU os esforcos se voltaram para a etapa de Implementacéo e as
acOes necessarias para viabilizar os resultados do planejamento estratégico. Muitas das metas e

objetivos estabelecidos no PDU ja faziam parte da objetivos do CPNV e outras metas foram
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instituidas. A implementacéo precisa acompanhada de mecanismos de monitoramento, controle
e avaliacdo do alcance dos resultados, bem como da correcdo dos caminhos estabelecidos
(PDU-CPNV 2018-2021).

4.2.2 — Anélise dos Fatores Facilitadores e Dificultadores do PDU do CPNV

Os entrevistados concordam que o planejamento estratégico na Administracdo Publica
constitui uma ferramenta de extrema importancia, para atingir os objetivos estratégicos. A
realizacdo do planejamento oferece condi¢cdes para que o Campus realize sua missao,

implemente sua vis&o e valores, isso de forma mais eficiente.

Apesar do consenso entre os entrevistados de se tratar de uma ferramenta importante
para gestdo publica, observa-se que ainda falta cultura para o planejamento estratégico, o
processo ainda ndo é organico, ndo existe uma integracdo fina, adequada entre os diferentes

Orgdos envolvidos no processo.

Considerando as falas dos sujeitos entrevistados, 0 quadro 2 apresenta uma sintese dos

fatores que facilitam e dificultam a implementacéo e elaboracdo do PDU no CPNV.

Quadro 2 — Fatores facilitadores e dificultadores para realizacdo do PDU no CPNV

Entrevistados

Fatores Facilitadores

Fatores Dificultadores

Entrevistado A

- Coletividade entre elaboradores;

- Senso de responsabilidade muatua;

- Alinhamento entre a Universidade e as
suas unidades.

- Néo continuidade nos esforcos coletivos;

- N&o acompanhamento e execugéo das
metas;

- Falta de relatérios e reunides anuais sobre o
desenvolvimento do plano.

Entrevistado B

- Corpo docente qualificado e
especializado no assunto;

- Presenca do curso de administraco no
campus;

- Os gestores sdo servidores de carreiras
e possuem conhecimento sobre a
administracdo publica;

- Autonomia da universidade para o
desenvolvimento de ac6es;

- Alta capacidade de aprendizado entre
os docentes e servidores do campus;

- Acdes sobre o processo finalistico da
instituicdo;

- Missdo clara da instituicdo que atua
com processos especificos;

- AcGes de caréater incremental;

- Disponibilidade de uma breve
descri¢do das funcBes, as competéncias
da unidade e o mapeamento dos

- Dificuldade no entendimento sobre a
contribuicdo de cada unidade com o PDI;

- Necessidade de os indicadores serem
proporcionais a cada unidade;

- Falta de colocar em préticas as metas
estabelecidas;

- Necessidade de um sistema para monitorar e
acompanhar a implementagdo das metas;

- Falta de tempo de alguns dos servidores para
o desenvolvimento das a¢bes propostas;

- Baixo comprometimento com os resultados
da unidade e da institui¢do relacionados com
o sistema de avaliacéo;

- As metas individuais ndo se alinham as
metas organizacionais;

- Falta de engajamento dos discentes no PDU;
- Problemas com o orcamento da
universidade;

- Burocracia excessiva;

- Dependéncia de outros 6rgdos e recursos.
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processos na pagina na web da
instituicdo.

- Falta de compreensdo de alguns sobre a
- Gestdo democratica e participativada | importancia do planejamento estratégico;

. UFMS; - Questdes orcamentarias e de recursos
Entrevistado C ~ ]
- Processos de controle e acdo bem humanos;
definidos. - Dificuldade em estabelecer mecanismos de

controle e avaliacéo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise das entrevistas.

Os entrevistados concordam que o planejamento estratégico deve ser motivado
constantemente nas Universidades, devendo abranger varias escalas e setores. E necessario dar
um suporte para os processos, levando em consideracdo as pessoas que irdo executar as agoes,

tendo consideracao por suas demandas e dificuldades.

Além disso, é preciso que essas a¢des sejam traduzidas em documentos objetivos e de
facil acesso, para que sempre quando necessario 0s servidores possam estar consultando. O
entrevistado A afirmou que: “O planejamento estratégico deveria ser algo organico, que ndo
fosse necessario “parar para fazer”, mas que sua proposicdo partisse das necessidades

evidenciadas no decorrer das atividades cotidianas”.

E importante que antes da elaboracdo do planejamento estratégico seja feito um
diagnéstico, buscando ter informacGes e dados que subsidiem ndo somente os resultados da
instituicdo, mas também indicadores de outras instituicbes que possam ser utilizadas como base
para o estabelecimento de métricas e para o benchmarking. Esse diagndstico é essencial para
estabelecer diretrizes estratégicas, que precisam ser compreendidas e aceitas pela comunidade

académica para que a implementacdo das acOes seja efetiva.

Ainda que a expectativa seja de que o planejamento estratégico melhore a qualidade da
comunica¢do no CPNV, o que se constata na pratica € que a rotina das atividades ainda nao esta
no nivel desejado, questao identificada por Sauberlich (2021) que encontrou 0 mesmo problema
no Campus da UTFPR. Segundo o entrevistado B, também existe uma dificuldade para
compreender qual a contribuicdo de cada unidade para o PDI da UFMS, esse € um fator que
acaba prejudicando a elaboragdo de um bom planejamento, visto que é de extrema importancia

saber as necessidades que cada Campus tem, e buscar resolver o problema.

Se por um lado a burocracia é apresentada como fato dificultador (ENTREVISTADO
B), por outro, a inexisténcia de relatérios e reuniGes anuais relacionados ao PDU, seu
monitoramento, controle e avaliacdo foi apontado pelos trés entrevistados como fatores

dificultadores para o PDU. Cunha e Costa (2015) afirmam que é essencial a adogdo de
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ferramentas para dar suporte necessario e legitimar a implantacdo do planejamento estratégico
da instituicdo. No PDU do CPNV essas questBes ainda precisam ser melhoradas. Conforme
afirmou o entrevistado 3 é importante ter processos de controle e acdo bem definidos dentro do

planejamento estratégico, o que vai ser um fator facilitador da implementagéo do processo.

Vidigal e Campos (2015) afirmam que é importante existir uma boa comunicacao entre
0s responsaveis pela elaboracdo do planejamento estratégico da instituicdo, o Entrevistado A
relatou que existiu uma coletividade e um senso de responsabilidade muatua entre os
elaboradores do planejamento estratégico do CPNV, o que foi um importante facilitador desse
processo. Neis, Pereira e Costa (2013) reforcam a importancia da formacéo de equipes para a

elaboracdo do planejamento, colocando isso como um fator facilitador.

O entrevistado B destacou o orcamento da universidade e as questdes burocraticas como
fatores que dificultam bastante o processo de implementacdo do planejamento estratégico no
campus. O entrevistado C ressaltou que as questdes orcamentarias sdo um importante limitador
dos objetivos do planejamento estratégico da instituicdo, sendo necessario algumas vezes fazer
um realinhamento das metas estabelecidas no plano. Pascuci et al., (2016) destacaram que 0s
fatores orcamentarios, assim como a burocracia, dificultam a execuc¢do do planejamento

estratégico.

Ao fazer um apanhado geral sobre as IES que adotam modelos de planejamento
estratégico Vianna (2004) destacou a dificuldade de encontrar lideres para a realizacdo
planejamento das instituicbes. Esse fator ndo esteve presente na elaboracdo do planejamento
estratégico do CPNV, pelo contrario, a qualidade dos gestores dos campus da UFMS foi
destacada com fator positivo, sendo os servidores de carreiras, com conhecimento aprofundado
sobre a administracdo com alta capacidade de aprendizado (ENTREVISTADOS A E B).

Fazendo um comparativo entre os quadros 1 e 2, foi possivel observar que uma série de
fatores que foram elencados pelos autores da literatura, sejam eles facilitadores e dificultadores,
acabam ocorrendo dentro da elaboracdo do planejamento do CPNV. Com isso foi possivel

confirmar que os fatores elencados de fato fazem parte da realidade das IES.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi analisar os fatores facilitadores e dificultadores observados

na implementacao do planejamento estratégico no Campus de Navirai-MS.
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A adogdo do planejamento estratégico no ambiente das universidades federais, além das
questdes legais, tem sido considerado um importante instrumento de gestdo. Ainda que o
modelo de planejamento estratégico a ser aplicado em 6rgao publico esteja em construcao e 0s
desafios de sua criagéo, implementacdo, monitoramento, controle e avaliagéo sejam complexos,
avancos importantes tém sido alcangados e apontadas na literatura e em casos de universidades

publicas.

A literatura aponta a necessidade de mudanca cultural para o planejamento. Foi possivel
observar alguns fatores que sdo importantes e que acabam facilitando esse processo, como ter
um responsavel pela elaboracdo do planejamento e a existéncia de ferramentas para dar suporte
a implementacdo e monitoramentos das metas e objetivos estabelecidos no planejamento.
Também foram observados fatores que dificultam esse processo, como as questdes burocraticas
e orcamentarias, e a falta de objetividade e clareza na criacdo das suas metas.

O conjunto de fatores facilitadores e dificultadores observados no processo do PDU do
CPNV demonstram que o caminho ainda é longo a ser percorrido sobretudo para as etapas de
execucdo, monitoramento, controle e avaliagdo. O CPNV tem compreensdo de que precisa
tornar o processo mais organico, integrado e possivel de observado em todas as suas etapas,
ndo apenas no resultado. Entretanto, tornar o processo mais célere, menos burocratico, possivel
de ser acompanhado, requer mais maturidade e comprometimento de todos, e claro, tecnologias

que permitam oferecer a integragéo.

A qualidade dos servidores emerge como um dos principais aspectos facilitadores da
realizacdo do PDU. A perspectiva coletiva e a curva de aprendizagem na realizacdo do PDU
devem aumentar a medida que o exercicio de elaboracdo ocorra. Mas € fundamental que se
pense nas estratégias de dar visibilidade aos resultados intermediarios do processo, essa é unica
forma de mudar as questfes que ndo levam o CPNV aos seus resultados organizacionais, bem
como aos da UFMS.

Ressalta-se o fato de que a UFMS tem uma estrutura multicampi o que oferece muito
mais elementos dificultadores para a realizacdo do PDU. N&o apenas pela necessidade
alinhamento com a UFMS, mas por fatores como o processo de comunicacdo que fica

prejudicado pela distancia da administrag&o.

Por fim, o estudo evidenciou grande potencial para aplicacdo do planejamento

estratéegico em universidades. A reducdo dos fatores dificultadores vai transformar o processo
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de realizacdo em uma tarefa mais possivel, ainda que continue complexo. A produgdo de
trabalhos empiricos pode trazer grandes contribuicdes para a diminui¢do de lacunas e para

ampliacdo do conhecimento desse campo teorico.
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