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RESUMO
No tocante as discussdes das interagdes de uma instituicdo de ensino superior publica, ressalta-se a
importancia em promover e aperfeigoar o aprimoramento dos processos envolvidos no monitoramento,
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nos indicadores, na avaliagdo e na implementagdo do planejamento estratégico. O objetivo da pesquisa
¢ identificar alternativas que ampliam informagdes sistematizadas que atendem as principais diretrizes
previstas em instrumentos como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), tendo como foco a
Universidade Estadual do Centro-Oeste. O estudo, destaca os desafios, a revisdo e quais instrumentos
para além do PDI, podem promover cooperagdo para atingir metas institucionais. Os resultados
reforcam a necessidade e a importancia da expansdo de pardmetros e indicadores que buscam a
sustentagado e sentido do planejamento estratégico em todas as areas de atuacao da institui¢ao. Por meio
da estruturacdo de indicadores institucionais, poder-se-a elaborar planos em diferentes 6rgaos e niveis
da IES. Dentre os desafios constantes dos temas e dos compromissos, a participagao da comunidade
académica em todas as fases que envolvem o planejamento ¢ parte de uma agenda que exige visao
sistémica da instituicao.

Palavras-chave: Gestao Publica. Processos. Participagao.

ABSTRACT

Discussions on the interactions of a public higher education institution highlight the importance of
promoting and improving the processes involved in the monitoring, use of indicators, evaluation, and
implementation of strategic planning. This research aims to identify alternatives capable of expanding
the systematization of information that supports the main guidelines established in institutional
instruments such as the Institutional Development Plan (PDI), with a focus on the State University of
the Midwest. The study examines the challenges, necessary revisions, and complementary
instruments—beyond the PDI—that may foster cooperation and alignment toward institutional goals.
The results reinforce the need to broaden the set of parameters and indicators that underpin and give
coherence to strategic planning across all areas of the institution. Strengthening institutional indicators
will make it possible to improve the development of plans at different organizational levels within the
HEI. Among the persistent challenges, the active participation of the academic community in all phases
of the planning process emerges as an essential condition, requiring a systemic and integrated
institutional perspective.

Keywords: Public Management. Processes. Participation.

RESUMEN

En cuanto a las discusiones sobre las interacciones de una institucion de educacion superior publica,
se resalta la importancia de promover y perfeccionar la mejora de los procesos involucrados en el
monitoreo, los indicadores, la evaluacion y la implementacion de la planificacion estratégica. El
objetivo de la investigacion es identificar alternativas que amplien la informacion sistematizada que
cumpla con las principales directrices previstas en instrumentos como el Plan de Desarrollo
Institucional (PDI), teniendo como enfoque la Universidad Estatal del Centro-Oeste. El estudio destaca
los desafios, la revision y qué instrumentos, ademas del PDI, pueden promover la cooperacion para
alcanzar las metas institucionales. Los resultados refuerzan la necesidad y la importancia de la
expansion de parametros e indicadores que buscan el sustento y sentido de la planificacion estratégica
en todas las 4reas de actuacion de la institucion. Mediante la estructuracion de indicadores
institucionales, se podran elaborar planes en diferentes 6rganos y niveles de la IES. Entre los desafios
constantes de los temas y compromisos, la participacion de la comunidad académica en todas las fases
que involucran la planificacion es parte de una agenda que exige vision sistémica de la institucion.

Palabras clave: Gestion Publica. Procesos. Participacion.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes na esfera publica sdo multidimensionais e atingem o cenario de diferentes
localidades, em que o modelo de gestdo necessita do aprimoramento da gestdo empreendedora e da
visdo estratégica, direcionada para a melhoria de processos que dao suporte ao planejamento.

As implicacdes para as organizacdes publicas, dentre as questdes que envolvem o retorno das
acOes para a comunidade em geral, adquirem olhares nas capacidades direcionadas para o
planejamento, promog¢ao, mobilizagdo e participagdo. O dinamismo do ensino superior ¢ consideravel,
promove efeitos diversos nas suas areas de atuacdao, amplia a inovagao, estabelece parcerias, facilita
estratégias locais; somando-se projetos e programas institucionais que visam intervengdes preventivas
e corretivas, capacitagdo de grupos, gestores e lideres, tendo como propdsito a socializagdo do
conhecimento.

O planejamento universitario define os planos e as agdes institucionais, sendo o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) o instrumento de consolidagdo dos eixos tematicos e das acdes
relacionadas, elaborados pelos conselhos departamentais, setoriais, diretorias, diregdes de campus,
pro-reitorias, coordenadorias e conselhos superiores da Institui¢do de Ensino Superior (IES). Dentre
as suas partes, contempla acdes responsaveis pela expansdo e desenvolvimento da [ES para um periodo
de cinco anos. Brito ef al. (2021) ressaltam que o planejamento de qualquer instituicdo ¢ uma peca-
chave de gestao e além de contribuir para a defini¢ao dos objetivos e metas a serem alcangados, permite
que agoes planejadas possam ser acompanhadas e assim ajustadas a medida que, sendo necessario,
visem atingir as expectativas dos destinatarios de funcionamento da IES: a comunidade académica.

Nesse contexto, o PDI e a formulagao estratégica para a IES abrangem a politica de gestdo, a
promocgao da sincronia nas diversas atividades e, sobretudo, devera promover espacos de discussao,
compreensao e inovagdo das praticas administrativas. Nessa dire¢do, dada a complexidade da gestao
de uma IES, obter indicadores multifinalitarios amplia niveis decisorios, a partir de visdes diferentes
e de interesses distintos, além de permitir a identificacdo de potenciais que podem interferir para o
sucesso de uma intervencao e, mesmo em outras perspectivas, como aquelas que minimizam riscos
pela carente comunicagao interna quanto as decisdes colegiadas e das unidades.

As acdes da Unicentro atingem, de forma direta, mais de 30 municipios do Estado, por meio
das atividades desenvolvidas nos Campus Universitarios Santa Cruz e Cedeteg, no municipio de
Guarapuava e Campus Universitario no municipio de Irati, nos Campus Avangados nos municipios de
Chopinzinho, Coronel Vivida, Pitanga e Prudentopolis e, ainda, em seus Polos de Apoio Presencial no
Estado do Parana para os cursos a distancia. Para Neto, Vieira e Macedo (2022), o quadro no territorio
nacional indica que a presenca de uma universidade em um dado lugar é um fator importante para o
seu impulso socioecondmico, mas ndo ¢ condig¢do suficiente para tal. Os autores indicam que ha

desafios e potenciais relacionados a interagdo da universidade, dado que o crescimento da educacao
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terciaria no Brasil, resulta em novas interagdes no territério e que afetam as relagdes inter e
intraurbanas das regides que receberam unidades ou que estdo sob influéncia de alguma das IES
instaladas no interior do pais.

Com foco em apresentar quais as condi¢des existentes para o aprimoramento do planejamento
estratégico, a pesquisa aborda a compreensao das novas tendéncias, destacando os desafios, a revisao
e qual(is) instrumento(s) para além do PDI, poderiam ser mais adequados com vistas a uma agenda de
cooperagdo institucional para atingir metas institucionais.

O problema da pesquisa parte do seguinte questionamento: como ¢ operacionalizada as
informacdes e indicadores atualizados entre os 6rgdos administrativos que participam do planejamento
estratégico da Unicentro?

Quanto ao objetivo ¢ identificar alternativas que ampliam informacgdes sistematizadas que
atendem as principais diretrizes previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2027
da Unicentro.

O estudo corresponde a uma pesquisa aplicada, a abordagem ¢ qualitativa e se classifica como
descritiva e exploratoria. Ganha importancia, sobretudo, um olhar sobre o planejamento estratégico e
nos procedimentos que proporcionam o acompanhamento, a avaliagdo ¢ a busca de resultados que
atingem a totalidade das atividades. Comentam Fonseca ef al. (2015) sobre a eficiéncia do setor
publico, na qual o planejamento estratégico torna-se um instrumento de relevancia no gerenciamento
das atividades, proporcionando boas praticas para a gestao.

Justifica-se a realizagdo da pesquisa, pois, ainda € necessaria a melhoria na comunicagao das
informagdes organizacionais e pautadas em documentos estratégicos, somados ao PDI. Além disso, a
énfase no estudo do PDI, com o fim de acompanhar a implementacdo das metas da organizagdao. O
objeto principal ¢ trazer questdes para o processo de planejamento estratégico da IES e a necessidade
de ampliar as forcas que justificam suas atividades (ensino, pesquisa, extensdo, prestacao de servicos,
inovagao), assim como identificar as fragilidades e que impactam em vérias estratégias de intervencgao.
Assim, a pesquisa promove contribuigdes para a formulacdo e futura efetivagdo dos instrumentos que
possam sistematizar, acompanhar e orientar novas propostas e atingir outras dimensdes no processo de
planejamento, no que se refere ao acompanhamento das atividades e das metas institucionais. Soma-
se o levantamento de dados e informagdes que possam subsidiar demais agdes na instituicao, tanto
para gestores, como para colaboradores, assim como gerar informacdes e articulagdes para geragao de
relatorios de acompanhamento, além das contribuigdes aplicaveis para a IES.Portanto, a associagao
das melhorias continuas para a IES, no que tange ao seu planejamento institucional, atende o
cumprimento das metas propostas no PDI 2023-2027, mas também estabelece outros caminhos com

vistas a participacdo da comunidade universitaria.
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Diante da complexidade do tema, o intuito ¢ contribuir com outros instrumentos e
ferramentas de acompanhamento e adaptados ao interesse da IES e, dispostos para resultados, com
mais eficiéncia e produtividade. Na sequéncia do texto, tomaremos contato com o referencial teorico
e, apds, com a metodologia de pesquisa, os resultados e discussodes, as consideracdes finais e as

referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Compreende o referencial tedrico, as contribuigdes que envolvem as interagdes, o
planejamento estratégico nas organizagdes, a importancia dos indicadores € o envolvimento dos
stakeholders, notadamente, o que corresponde a elaboracdo de planos e os desafios para a
implementagao.

Segundo Corréa (1997, p.280):

As interagdes espaciais devem ser vistas como parte integrante da existéncia (e reproducao)
e do processo de transformagdo social e ndo como puros e simples deslocamentos de pessoas,
mercadorias, capital e informagdo no espaco. No que se refere a existéncia e reproducdo
social, as interacdes espaciais refletem as diferengas de lugares face as diferengas
historicamente identificadas. No que concerne as transformacdes, as interagdes espaciais
caracterizam-se, preponderantemente, por uma assimetria, isto ¢, por relagdes que tendem a
favorecer um lugar em detrimento de outro, ampliando as diferengas ja existentes, isto €,
transformando os lugares.

J& para Godoy, Castro e Dutra (2014) as interagdes apresentam movimentos de articulagdes e
vivéncias sociais, de modo que as formas criadas, a partir do conjunto de interacdes, tendem a
fomentar redes articuladas por funcionalidades e fluxos assimétricos.

Ao identificar a producdo cientifica e as contribuicdes dos conceitos nas teorias
administrativas, reconhece-se no estudo das antigas civilizacdes a necessidade de planejar, o que
fazer, como fazer, o momento certo € o porqué tomar a decisdo em busca do alcance de melhores
resultados nos objetivos. Nesse prisma, por meio de inimeras contribui¢des cientificas, a obra “A
Arte da Guerra” de Sun Tzu, oferece definicdes que permite identificar o termo “estratégia” com
origem no meio militar, base para os fundamentos e a relevancia de importantes contribui¢des
voltadas ao planejamento estratégico (Lezana, 2021). De acordo com Lezana (2021), na década de
1960, surge a concep¢dao moderna de planejamento estratégico, por meio da contribuicao de Igor
Ansoff, responsavel pela formulacao do conceito de gestao estratégica, ao criar o modelo ou matriz
Ansoff de planejamento estratégico, baseado na expansao e diversificagdo empresariais através de
uma sequéncia de decisdes. A partir dessas consideragdes, torna-se relevante tratar a importancia do
planejamento estratégico.

Na defini¢dao de Drucker (1984), o planejamento estratégico € entendido como um processo

continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar sistematicamente as atividades

l.-"'} REVISTA REGEO, Sao José dos Pinhais, v.17, n.2, p.1-25



ReGeo

necessarias a execugao dessas decisoes € medir o resultado dessas decisdes com as expectativas
almejadas. Na perspectiva de Oliveira (2004), o planejamento consiste em: identificacdo, andlise,
estruturacao e coordenagdo de missdes, propositos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas,
programas, projetos e atividades, a fim de se alcangar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo o
proposto no planejamento. Complementa, ainda, Oliveira (2004) a identificagdo dos trés tipos de

planejamento, a saber: o planejamento estratégico que engloba a empresa como um todo, tendo como

responsabilidade principal a formulagao de objetivos com alcance a longo prazo, qual caminho a ser

seguido no planejamento, levando em consideragao o seu ambiente interno e externo; o planejamento

tatico, que ¢ feito em alguma parte da empresa, com objetivo a utilizar de recursos disponiveis, ¢ um

planejamento de médio prazo e, o planejamento operacional, que consiste na formalizacdo do

planejamento estratégico através de documentos escritos. Seus alvos sdo, portanto, mais palpaveis e
mensuraveis € o planejamento ¢ a curto prazo. Em sintese, no Nivel estratégico (o todo da
organizac¢do); no Nivel Tatico (encontram-se objetivos mais especificos da organizagdo) e no Nivel
Operacional (envolve o cotidiano) o que implica nas decisdes € nos objetivos estratégicos no contexto
da organizagao.

No contexto das organizagdes, a estratégia compreende a missdo, a visdo, os valores e 0s

principios, bem como as metas a serem atingidas. Para Mintzberg (2007, p. 242):

[...] o planejamento ¢ formal, consciente, decomposto em etapas; os planos sao delineados e
apoiados por técnicas; os planejadores sdo responsaveis pela sua execugao; as estratégias sdo
criadas no processo do planejamento e sdo implementadas atendendo-se o que foi definido,
ou seja, orgamento, objetivo estabelecido e plano de agéo.

No caso das organizagdes publicas, Mintzberg et al. (2007, p.17) indicam que a estratégia
requer uma série de defini¢des, pois, torna-se “uma dessas palavras que inevitavelmente definimos
de uma forma, mas frequentemente usamos de outra. Estratégia ¢ um padrdo, isto ¢, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo”. Os autores acrescentam como base para o entendimento da
estratégia os SP’s: 1) Estratégia como plano — como agir, quando agir; 2) Estratégia como padrao —
relacionada a decisdes e processos que sdo replicadas, 3) Estratégia como posi¢do — relaciona a
reputacdo da organizagdo, exemplo, a sua marca; 4) Estratégia como perspectiva — como os gestores
e as decisodes influenciam os 6rgdos inernos da organizagao e, 5) Estratégia como pretexto (manobra)
— parte de uma ideia para estimular uma ideia. Nessa perspectiva, para Mintzberg et al. (2007), a
palavra estratégia apresenta uma série de defini¢des e acrescenta as estratégias deliberadas que seriam
as intengdes plenamente realizadas; as estratégias irrealizadas e as estratégias emergentes entendidas
como um padrao realizado que ndo era expressamente pretendido.

Outra contribuicao de Mintzberg (2001) ¢ a diferenca entre o que corresponde as estratégias

planejadas - que podem ou ndo ser realizadas e as estratégias emergentes — que resultam da dindmica
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das organizagdes e sdo representadas por padrdes de comportamento ainda ndo externados. Seguindo
as interpretagdes de Mintzberg (2001) as estratégias emergentes sdo acdes praticadas na dindmica das
organizagdes sem terem sido planejadas e, posteriormente, uma vez sucedidas, passam a se integrar
ao esfor¢co de planejamento da institui¢do. Mintzberg (2001) ressalta, ainda, que as estratégias
emergentes ¢ evolutivas passam por um processo analitico de formalizagdo e codificacdo, dando
origem ao planejamento estratégico ou programagao estratégica.

Nessa direcdo, o planejamento estratégico ¢ um primeiro passo para a implementacdo de
estratégias. Acrescenta Mintzberg (2001) que um dos pontos criticos no processo de implementacgao
do plano estratégico ¢ a diferenca entre planejamento e pensamento estratégico. Enquanto o
planejamento estratégico refere-se a uma programacdo estratégica caracterizada por articular e
elaborar estratégias e visdes ja existentes, o pensamento estratégico refere-se a uma sintese que
combina intui¢do e criatividade, resultando numa perspectiva integrada ou visdo de direcdo nao
necessariamente articulada'.Oliveira (2004) afirma que “Planejamento Estratégico ¢ um processo
administrativo para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, diante dos cenarios
identificados ¢ atuando de forma inovadora e diferenciada”. Nesse prisma, concordamos com as
ideias de Ultramari e Rezende (2008) de que o planejamento estratégico esta inteiramente ligado a
visdo da Nova Gestdo Publica, que estd intimamente ligada e comprometida em legitimar praticas
mais eficientes no ambito geral do servigo, visando atender o interesse geral da populagdo. Segundo
Meyer et al. (2004), para enfrentar problemas advindos de um contexto dinamico e competitivo,
alguns gestores das IES usam de forma crescente o planejamento estratégico, sobretudo, para seu
funcionamento. Os autores enfatizam que ¢ fundamental para que o esfor¢o de planejamento produza
resultados concretos, a integracao entre as agdes de formulagdo e de implementacao, constituindo ai
uma das maiores dificuldades dos gestores das institui¢cdes de ensino superior.

Nas opinides de Viega et al. (2023), as IES atuam como fontes de transformagdo de
pensamento e acdes que servem de subsidios para o desenvolvimento sustentavel. Para os autores, a
partir da atuagao de seus agentes e ao integrar o Environmental, social and Governance (ESG) como
ferramenta as universidades tém muito a contribuir com o processo de desenvolvimento da inovagao
em sustentabilidade. Refor¢cam as ideias de que a instituicdo ao apresentar maior nivel de desempenho
ESG, possui melhor governancga corporativa e maiores niveis de governanca interna poderdo auxiliar

na redugdo dos problemas de agéncia, melhorando o processo de tomada de decisdo, auxiliando no

! Para Mintzberg (2007) et al. podem ser indicadas escolas de pensamento sobre estratégias: a) as escolas prescritivas (visdo
do planejamento, do design, do posicionamento); b) as escolas descritivas (visdo empreendedora, cognitiva, de
aprendizado, de poder, cultural, ambiental); ¢) o agrupamento que engloba todas as escolas anteriores na visdo da
configuragdo. Ndo ha uma escola ideal ou mais efetiva. Tudo depende do estilo de organizagdo adotado: uma escola
determinada ou um misto de escolas.
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processo interno, influenciando a sua imagem, o que possibilita a formagao de parcerias e a captagao
de recursos.

Assim, torna-se necessario aprofundar as discussdes sobre modelos estratégicos de
planejamento estratégico, que partem da compreensdo da organizagdo, desde o reconhecimento do
que sao os propositos da organizagdo, passando pelo diagndstico da organizacao (ambiente interno e
externo, ameacas).

Ao identificar como ocorre o processo de formagdo e implementacdo do planejamento
estratégico em instituigdes do setor publico, De Aratjo e Silva e Gongalves (2011) indicam que
existem lacunas entre a fase de formulagao e a fase de implementacao, uma vez que, nesta ultima, sao
identificadas as maiores dificuldades. Os autores destacam que no processo de colocar em acdo as
estratégias formuladas, surgem as maiores dificuldades, dentre elas: resisténcia a mudanga; tomada
de decisdes distanciadas dos planos; falta de sistematizacdo do processo de planejamento e, muito
destacadamente, falta de engajamento dos servidores e da alta administragdo para executar o
planejamento. Todavia, os autores abordam que apesar de existirem opinides favoraveis e contra o
planejamento estratégico, especialmente quando se trata de setor publico, a pesquisa mostrou que a
crenca em sua efetividade ¢ grande. E possivel que se perceba sentido de oportunidade de
aprendizagem, verificacdo de pontos de metas e comprometimento de equipes ao longo do processo.
Oliveira et al. (2020) realizaram estudo para identificar o alinhamento entre o PDI e o planejamento
estratégico de gestdo de pessoas da Universidade Federal do Amapé (Unifap). Os autores constataram
que as ferramentas utilizadas para modelar o escopo estratégico dos instrumentos de planejamento
institucional foram o Balanced Scorecard, Mapas Estratégicos, analise S.W.O.T e planos de agdo
(5W2H). No nivel estratégico, foi constatado que o PDI ¢ utilizado como documento formal de
planejamento. Como pontos que necessitam de agdes corretivas, destacam-se: a auséncia de eixo
tematico especifico para tratar especificamente da gestdo estratégica de pessoas, diretamente no PDI
(2015- 2019) da Unifap; desconhecimento por parte dos servidores dos objetivos, metas e acdes
elencados no referido documento; auséncia de agdes formais para viabilizar a participacao da
comunidade académica nas etapas de constru¢do do instrumento estratégico institucional; falta de
uma politica de comunicacdo voltada para divulgar agdes e resultados alcangados do PDI. Nos niveis
tatico e operacional, identificou-se que o planejamento estratégico da Progep foi elaborado de
maneira participativa, cujo produto final representou o sentimento do capital humano da referida Pro-
Reitoria; pratica que pode ser estendida a elaboracdo do PDI, visando captar os anseios da
comunidade académica.

Fonseca et al. (2023), ao realizar pesquisa sobre o PDI nas universidades federais do Brasil,
abordaram quais as formas de participagdo coletiva, ferramentas administrativas e questoes

priorizadas e reveladas expressamente pelas universidades federais das regioes Nordeste e Sudeste
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nas suas declaragdes institucionais. Para os autores, a analise regional indicou relativa similaridade
na metodologia de constru¢do dos planos, sobremaneira quanto ao modelo participativo e aos
mecanismos de monitoramento. J4 em relacdo as formas de participagdo coletiva, dentre as mais
frequentes estdo: a consulta publica e instituicdo de comissdes tematicas. Além disso, ha necessidade
de se observar e garantir a presenca de outros elementos tedricos que contribuem para mobilizacao e
execucao desses planos estratégicos em futuras revisdes das suas declaragdes institucionais.

O planejamento ¢ sempre continuo e permanente. Ressalta-se que a implementagdo do
planejamento requer a destinagdo dos recursos, como aqueles previstos em Lei: o Plano Plurianual -
PPA, Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO, Lei Or¢amento Anual - LOA e Lei Responsabilidade
Fiscal - LRF. No caso das IES paranaenses, a previsdo na Lei n® 20.933, de 17 de dezembro de 2021,
dispde sobre os parametros de financiamento das Universidades Publicas Estaduais do Parand, que
estabelece critérios para a eficiéncia da gestdo universitaria e d4 outras previdéncias, denominada Lei
Geral das Universidade; conforme o Decreto n® 10.313, de 18 de fevereiro de 2022; ¢, ainda, o Anexo
I, da Portaria n® 55/2022-Seti, de 12 de maio de 2022.

Pela complexidade que envolve o estudo de uma organizagdo publica e dos seus constantes
desafios para a gestdo, observa-se na revisdo tedrica que o planejamento estratégico corresponde a
um processo continuo e sistematico, que passa por momentos diferentes, conhecimento, elaboragao,

execucao, monitoramento e avaliacdo constante. Carneiro (2005, p.86), salienta que:

Os indicadores nem sempre sdo quantitativos. Embora essa seja uma visdo bem comum, ¢é
importante enfatizar que os indicadores podem ser qualitativos, podem capturar processos
mais intangiveis. Indicadores ndo se reduzem a ntimeros, nem sdo incapazes de captar
processos e condigdes mais sutis da vida das pessoas, familias, grupos, comunidades ou
regioes.

O planejamento estratégico €, portanto, conforme Teixeira e Canciglieri (2019) citados por
Calvosa (2023), uma ferramenta organizacional, que parece ser um facilitador, orientador e acelerador
das mudancas na gestdo. As diferentes conceituacdes do conceito de estratégia indicam um processo
coordenado, sobre a analise do ambiente interno e externo. Na existéncia das etapas do planejamento
estratégico para uma IES e em suas praticas, sdo oportunos novos contornos, sobretudo, pelos efeitos

variados da distancia do planejamento or¢gamentario e alocagdo dos recursos.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
A pesquisa € de natureza descritiva e exploratoria (Gil, 1999), de carater qualitativo (Prodanov,
2013) e estudo de caso (Gil, 1999). Quanto aos procedimentos, dividem-se em:

a. complementacao da revisdo de literatura;

l.-"'} REVISTA REGEO, Sao José dos Pinhais, v.17, n.2, p.1-25



ReGeo

b. andlise documental atinente ao planejamento institucional, obtidas na Pro-reitoria de
Planejamento e em formato eletronico, compreendido pelo PDI e relatérios gerais;

c. na coleta de dados foi realizada a observagdo participante, quando a realizacdo de reunides
junto aos Conselhos Superiores e na Pro-reitoria de Planejamento;

d. foram realizadas 04 entrevistas semi-estruturadas (Manzini, 2004), cuja selecdo levou em
consideragdo pessoas diretamente ligadas ao processo de desenvolvimento, utilizando como
critério, 0 maior tempo na gestdo institucional sob diferentes responsabilidades (Ensino,
Pesquisa, Extensdo, Or¢amentario - financeiro, Gestdo de pessoas, Internacionalizagdo e
Atendimento a estudantes). Nesse sentido, para Oliveira Junior et al. (2012, p.197) “A pesquisa
exploratoria contribui tanto para uma aproximacgao da realidade que se quer conhecer quanto o
dominio tedrico necessario a definicdo de hipdteses; busca antecedentes, historico, pessoas

importantes, atualizar conceitos, propiciar a apreensao do problema de pesquisa, etc.”.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de setembro e outubro de 2024, nas
dependéncias da Institui¢do, sendo identificados como: Entrevistado 1 (D1), Entrevistado 2 (D2),
Entrevistado 3 (D3) e Entrevistado 4 (D4). A técnica utilizada na analise foi a analise de conteudo e
das observagoes (proposto por Bardin, 1977 e Franco, 2008 citados por Mendes e Miskulin, 2017).

Apresenta-se, na sequéncia, a matriz S.W.O.T. A Enap (2014) sugere que a matriz S.W.O.T.
seja feita apos a elaboracdo da visdo, pelo fato de restringir a avaliagdo para o horizonte do
planejamento estratégico, que € o horizonte dos resultados imediatos a serem alcancados.

Por fim, foi realizado o registro das observacdes didrias e o cruzamento das informagdes e dos
dados, considerando a abordagem de Bardin (1977) e Franco (2008) citado por Mendes e Miskulin,

(2017): Pré-analise, exploragdao do material, tratamento dos dados, inferéncias e interpretagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A reflex@o no contexto das organizacdes publicas, da sua missdo e dos seus objetivos passam
pelos modos de agdo, pelos niveis e metas, pela melhoria de processos, pelos impactos das agdes, pela
coordenacdo e, ainda, pelo amplo acompanhamento das atividades. Assim, a relevancia do
planejamento em todos os niveis e, consequentemente, o planejamento estratégico e as interagdes das
organizacdes publicas sdo fundamentais para qualquer plano de acao frente aos objetivos. Zingler et
al. (2021, p.132) enfatizam que as organizacdes tém certa dificuldade de romper com premissas ou
objetivos iniciais para as quais foram criadas e destacam que “as escolhas do presente e do futuro sdo
fortemente influenciadas por decisdes e comportamentos do passado”. A universidade, enquanto
institui¢ao social, como aponta Fagundes (1986), quer em outros paises, quer no Brasil, € perpassada

pela logica do contexto socioecondmico, politico e cultural que a circunscreve. Nessa condi¢do, o autor
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refor¢a que a universidade brasileira serd devidamente entendida, quando referida ao contexto social
que a produziu.

A Fundag¢do Universidade Estadual do Centro-Oeste, foi criada em 5 de outubro de 1989, por
meio do artigo 57 da Constituicio do Estado do Parana. A Unicentro foi criada pela Lei N. 9295/902,
de 13 de junho de 1990 e, nesse novo contexto, “exigia o delineamento de uma politica administrativa
que orientasse sua atuacao de forma a corresponder as expectativas sociais da regido” (Barczak e Silva,
2003, p.188). Como ressaltam Barczak e Silva (2003), a estrutura organizacional da Universidade,
provocou, entre outros aspectos, a descentralizacao da administragdo, com criagao € o acionamento
dos Conselhos Universitarios.

De acordo com o PDI (2023-2027) a transformac¢do da Fundagdo Unicentro em Autarquia,
ocorreu em 16 de julho de 1991, por meio da Lei Estadual n® 9.663, quando a Unicentro passou a
integrar a administracdo indireta do Estado do Parana. Em 6 de dezembro de 1995, o Conselho Estadual
de Educacdo (CEE), reconheceu a Universidade Estadual do Centro-Oeste, por meio do Parecer n°
265, com a aprova¢ao do Ministério da Educagdo (MEC), o qual recomendou o credenciamento da
Institui¢do junto a Presidéncia da Republica. Finalmente, em 8 de agosto de 1997, a Unicentro foi
reconhecida pelo Governo do Parand, por meio do Decreto Estadual n° 3.444, publicado, na mesma
data, no Diario Oficial n°® 5.063. Para Araujo e Tassigny (2020) a colaboracdo das universidades ¢
imprescindivel. As agdes das instituigdes encontram-se permeadas pela informagao, da inovagao e do
proprio objeto de trabalho de professores e pesquisadores nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Para as autoras, constata-se que as universidades sdo as instituicdes mais adequadas para
atuar, por meio da transdisciplinaridade, na compatibilizacdo da educacdo de qualidade com o
desenvolvimento de novas tecnologias, com foco no valor sustentabilidade.

A escala regional da abrangéncia da Universidade Estadual do Centro-Oeste e de suas
interagdes pode ser compreendida pela localizagdo de seus campus universitarios em Guarapuava
(Campus Santa Cruz e Cedeteg) e em Irati. O municipio de Guarapuava integra a Regido Geografica
Intermediaria de Guarapuava e compde a Regido Geografica Imediata de Guarapuava, formada por 12
municipios (IBGE, 2017). Possui area territorial de 3.167,946 km? e populagdo total de 182.093
habitantes, segundo o Censo 2022, apresentando taxa de crescimento de 8,77%. O municipio de Irati
integra a Regido Geografica Intermedidria de Ponta Grossa e conforma, juntamente com outros seis
municipios, a Regido Geografica Imediata de Irati, totalizando 7 municipios (IBGE, 2017). Conforme

o Ipardes (2023), Irati possui area territorial de 1.000,004 km2, grau de urbanizagio de 79,94% e Indice

2 A estrutura anterior era da Fundagio Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e Letras de Guarapuava, Fafig, em 1970,
e, posteriormente, da Fundacdo Faculdade Estadual de Educagdo, Ciéncias e Letras de Irati, Fecli, em 1974. A oferta de
cursos de graduacdo na Fecli iniciou em 1975 em Guarapuava e “concentrava sua atengdo na atividade de ensino, era
substituida por outra, a de universidade, cuja organizagdo previa a distribuigdo equilibrada de cuidados com as atividades
de ensino, pesquisa e extensao [...]” (Barczak; Silva, 2003).
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de Desenvolvimento Humano (IDHM) de 0,726, enquanto o indicador estadual ¢ de 0,749. No Censo
2022, sua populagao alcangou 59.250 habitantes, com taxa de crescimento populacional de 5,41%.

A Unicentro mantém ainda atua¢do na modalidade EaD em 57 municipios. Somando-se todas
as formas de atuacao — presencial e a distdncia —, a Universidade atende a mais de 8.000 estudantes
matriculados (UNICENTRO, 2023). Ribas e¢ Facini (2010) destacam que, a medida que o tempo
avanca, as condi¢des que sustentaram a definicdo de um determinado objetivo podem se modificar.
Nesses casos, torna-se necessario revisar o proprio objetivo, ajustar os meios utilizados para alcanga-
lo ou realizar ambas as agdes. Para preservar sua eficiéncia e eficacia, a organizacdo deve investir
continuamente na elaboragao e execugao de planos. Essa exigéncia se intensifica conforme o ambiente
se torna mais complexo e dindmico, marcado por numerosas interfaces e rapidas transformagoes.
Assim, quanto maior a complexidade do contexto, mais essencial se torna o planejamento.

Como se observa, o planejamento tem uma ampla defini¢cdo, ndo como regra € ndo como norma,
mas o que esta em cena sdo as dimensoes social, econdomica, ambiental, politica e institucional, na
distribuicdo dos bens, acesso a informa¢do e nas necessidades imediatas. Por isso, é necessaria
cooperagdo e uma definicdo de Agenda para, entdo, definir foco e instrumentos para além do PDI e
mais adequado para as atividades da IES.

Ao examinar os atos oficiais da Unicentro disponiveis no Sistema de Gestdo Universitaria
(SGU), com registros desde 1999, observa-se que o planejamento como unidade administrativa,
aparece no Regimento Geral da Unicentro, conforme Resolucao N. 025/2001-COU/UNICENTRO,
como Assessoria de Planejamento até o ano de 2006. Em 2006, a Assessoria de Planejamento passou
a ser chamada de Pro-reitoria de Planejamento. De acordo com o PDI em vigéncia (2023-2027, p.27)
“O planejamento institucional tem como a¢do principal a formulacdo dos objetivos estratégicos e a
proposicao dos meios para alcanga-los, inferindo reflexdes e orientagdes para a melhoria das rotinas e
do desempenho das atividades universitario”.

Em termos de estrutura e desenvolvimento para a implementacdo do PDI 2023-2027, a
Diretoria de Planejamento e Sustentabilidade (Dirplan) tem como missdo “Coordenar e acompanhar
os processos de planejamento, desenvolvimento, regulacdo, gestdo da informagdo, com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais, e conduzir a elaboracao e revisdo, de forma participativa, do Plano
de Desenvolvimento Institucional, PDI”. E o érgio responsavel pela coordenagdo e acompanhamento
do planejamento institucional e pela gestdo e divulgacdo das informacgdes didatico-cientificas e
técnico-administrativas da Universidade.

A partir da sistematizacdo das informacdes disponiveis na Dirplan (2024), destacam-se como
as principais agdes atinentes ao PDI (2023-2027):

a. abertura ao processo participativo na elaboragdo e no acompanhamento do PDI;
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b. estabelecimento de uma Agenda institucional para acompanhamento das meta-acdes do PDI
2023-2027, com foco na transparéncia e dos compromissos institucionais;

c. estruturacdo dos indicadores institucionais aderentes aos Objetivos de Desenvolvimento

Sustentavel;

estruturagao de regulamentos para criacao e tramites de siglas e de unidades administrativas;

elaboragdo de relatdrios institucionais (ESG, entre outros);

estudos para reestruturagdo do organograma institucional;

= @ oo

articulacao de acdes aproximadas as recomendagdes da legislagao em vigéncia;

—

incentivo a elaboragdo de instrumentos para o planejamento, como Planos Diretores aos
campus;

j. aperfeicoamento dos instrumentos internos para geracao de indicadores institucionais;

k. prospeccdes e incentivo para que unidades administrativas e pedagogicas promovam agdes

alinhadas ao PDI 2023-2027.

Diante de tais percepgoes, a implementagdo do PDI 2023-2027 e o conjunto das meta-agoes,
ndo pode ser entendida como uma etapa fluida, pois, hd uma programac¢do constante dos esforgos e
dos investimentos e acdes planejadas de todos os 6rgdos administrativos e pedagogicos. Observa-se
que as principais mudangas do planejamento estratégico, quando comparados aos periodos anteriores,
¢ a programacao de agdes que atingem as metas do PDI em vigéncia e o esfor¢o para uma mudanca da
cultura organizacional que visa integracdo entre as unidades administrativas e pedagdgicas junto aos
Orgaos superiores.

Como verifica-se, sdo percebidas demandas, ampliando a visdo sist€émica do planejamento
institucional com entendimento estratégico para o todo da instituicao, desdobrando-se em atividades
integradas gradativamente com outras pro-reitorias e coordenadorias e diregdoes de campus, que
sistematizam resultados que permitem acompanhar forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Dos
trés campus universitarios, somente o Campus Cedeteg apresenta um Plano de Desenvolvimento
Estratégico, aprovado em 2024, para o periodo de 2024 a 2054 (Unicentro, 2024). Na Pro-reitoria de
Pesquisa, ainda em andamento (desde 2024), estudos para o Planejamento Estratégico Institucional da
P6s-Graduacao (PEI), da Unicentro, conforme Resolucdo N° 1-COU/UNICENTRO, de 19 de
Fevereiro de 2020, em que a elaboracao e aprovagao de um PEI da P6s-Graduacao € uma exigéncia da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), sendo que este dara o norte a
realizagdo dos planejamentos estratégicos dos Programas de Pos-Graduacdo da Unicentro.

Retomando Oliveira (2004), em sintese, no Nivel estratégico (o todo da organizacdo); no Nivel
Tatico (encontram-se objetivos mais especificos da organizagdo) e no Nivel Operacional (envolve o

cotidiano) o que implica nas decisdes e nos objetivos estratégicos no contexto da organizagdo, sao
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transcritas na sequéncia, as entrevistas realizadas. Como destacam Mintzberg et al. (2007, p.42) “o
ambiente pode ser sempre compreendido e que € sempre estavel, ou previsivel, para garantir que as
estratégias formuladas hoje possam ser viaveis quando da sua implementagdo”.

As questdes contidas nas entrevistas semiestruturadas visaram identificar as seguintes
categorias: entendimento sobre o planejamento estratégico; disponibilidade de indicadores atualizados
e informacdes; a existéncia de instrumento utilizado pela unidade e a operacionalizacdo do
instrumento; oportunidades para melhoria dos processos e as dificuldades para implementagdo do
planejamento estratégico.

O roteiro de entrevista aborda os seguintes temas: a compreensdo dos gestores sobre o
planejamento estratégico na Universidade; a forma como sdo identificadas e utilizadas as informacdes
e os indicadores institucionais atualizados; a existéncia de instrumentos especificos de planejamento
nas Coordenadorias e Pro-Reitorias; os responsaveis pela operacionaliza¢do desses instrumentos e sua
dindmica de uso; a periodicidade de discussao e atualizagdo dos dados estratégicos; além da percepcao
sobre oportunidades internas e externas para aprimorar os processos de implementagdo do
planejamento. O roteiro também contempla a identificagdo das principais dificuldades enfrentadas
nesse contexto ¢ abre espago para contribui¢des livres, permitindo que os participantes acrescentem
aspectos relevantes nao contemplados nas questdes anteriores.

O primeiro tema analisado ¢ a compreensao do planejamento estratégico da universidade, por
parte dos entrevistados. Conforme as respostas obtidas com os quatro participantes observa-se que, em
geral, eles percebem o planejamento estratégico associado a um conjunto de agdes diversificado.
Embora os respondentes divirjam quanto a conceituacdo, todos reconhecem a importancia para
universidade.

Entre as respostas obtidas, D2 ressalta a importancia do planejamento estratégico, para o
crescimento e desenvolvimento institucional. Contudo, destaca que o PDI deveria fazer parte de forma
intensificada, da dindmica de todos os setores e que hé necessidades de processos formativos e
qualificados para sua implanta¢do adequada. Os entrevistados D3 e D4 concordam que o planejamento
¢ pautado em uma série de objetivos que balizam as agdes da institui¢do. De acordo com D3, por
exemplo, sdo pautadas as direcdes para a ofertas de cursos como novos cursos de graduag@o ou Stricto
Sensu, e devem mobilizar diferentes instdncias como Campus, Pro-Reitorias, Departamentos etc. Cada
unidade atua nas acdes de sua competéncia. Para o entrevistado D4 a importancia do planejamento ¢
vista como um balizador para a pos-graduacao, o qual externaliza “alinhamento com diretrizes da
CAPES” (D4). De forma contraria, D1 afirma que o planejamento de longo prazo ¢ insipiente na
instituicdo, pois, considera que o horizonte de longo prazo ndo ¢ contemplado no planejamento das

acgoes.
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Em geral, observa-se que ha um entendimento da importancia do planejamento estratégico
enquanto compreensdo de seu conceito, frequentemente associado mais a organizagdo de diretrizes
estratégicas. Esse conceito pode ser comprovado no trecho “...instrumento que vai auxiliar e apontar
diretrizes e avangos para o funcionamento e o avango da Pos-graduagdo” (D4) e no trecho “E balizado
por uma série de objetivos...” (D3).

Na sequéncia, foi questionado aos participantes sobre a forma como sdo identificadas e
utilizadas as informagdes e os indicadores institucionais atualizados. Os entrevistados explicam que
ndo ha uma referéncia clara de indicadores ou estrutura de informagdes padronizadas na institui¢ao
para a consecucao dos objetivos estratégicos. Os mesmos relatam que o balizador deve ser o “PDI”,
citado por D3. Também mencionam a diversidade de areas de atuacdo da instituicdo, o que nao
possibilita que os indicadores sejam padronizados. Conforme explica o entrevistado D2, ..., as areas
de ensino, pesquisa, extensao, por exemplo, teriam possibilidades de pensar em indicadores proprios”.
Assim, cada area deve planejar seus proprios indicadores.

Os entrevistados direcionam para possiveis caminhos a serem adotados, como o PDI (D3) ou a
formagao de comissdo com apoio da Pro-Reitoria de Planejamento para estruturar os indicadores de
acompanhamento. D1 reconhece a fragilidade do processo e refor¢a que deveriam contemplar “outros
dois niveis — tatico e operacional” (D1). As falas convergem para a inexisténcia de uma politica
centralizada de indicadores, sendo de responsabilidade de cada setor a formulagdo destes para orientar
os resultados de suas areas de atuacdo. Porém, indicam um consenso sobre a importincia de
envolvimento dos niveis tatico e operacional e a consciéncia sobre a complexidade da universidade.

Para Oliveira et al. (2020), a complexidade que permeia as universidades publicas exige a
criacdo de instrumentos estratégicos e o encadeamento entre eles, com o fim de promover o processo
de desdobramento das estratégias para os demais niveis, agregando valor a organizagdo. Quanto aos
temas e as questdes que tratam da existéncia de algum instrumento especifico da Coordenadoria/Pro-
reitoria com vistas ao planejamento estratégico, os responsaveis pela sua operacionalizacdo e a
periodicidade das discussoes e atualizagdes apresentam opinides diversas, porém todos reconhecem
ainda a insipiéncia de instrumentos associados a este acompanhamento de forma centralizada. H4 a
operacionaliza¢do no nivel de cada unidade. Este elemento pode estar associado a complexidade
institucional e a autonomia dos setores que ¢ essencial para seu funcionamento.

Contudo, ¢ importante considerar os elementos especificos associados a cada respondente. O
entrevistado D1 considera que ha dificuldades de operacionalizar instrumentos ou devido ao seu
reconhecimento de necessidade de avancos quanto a operacionaliza¢gdo do planejamento de forma
integrada. O entrevistado D2, diz que hd um esfor¢o no cumprimento das a¢des do nivel operacional
o que dificulta a possibilidade de reflexdes do nivel estratégico. Para D3, ha o reconhecimento da

auséncia de instrumentos padronizados. Porém, o mesmo reconhece que internamente “...0s assuntos
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sao discutidos, sdo estabelecidas metas, objetivos a serem cumpridos, prazos para atingir o objetivo e
entende que os avangos sao para pessoas, insere-se no contexto dos avangos da IES e no planejamento
estratégico da universidade”. Para D4, a sua area comegou a desenvolver o planejamento estratégico
proprio, porém ainda nao esté finalizado.

Considerando as afirmagdes, o que se observa ndo ¢ auséncia de instrumentos ou de
organizacao do planejamento, mas a evidenciagdo da “complexidade” da gestdo universitaria para uma
instituicdo publica. Todas as areas reconhecem que tem compromisso, mesmo que ndo declarado por
instrumentos formais, das suas ac¢des e responsabilidades nos niveis operacional e tatico. Contudo, o
planejamento estratégico ¢ disperso institucionalmente de acordo com a atuagdo de cada area e
consolidado em instrumento institucional que ¢ o PDI.

Nesse sentido, cabe destacar que, internamente, a institui¢do realiza o acompanhamento das
acdes do PDI por meio de instrumentos qualitativos. Como o PDI possui um horizonte temporal
abrangente, 0 monitoramento ocorre na metade do ciclo do PDI vigente, possibilitando que os setores
tenham conhecimento das agdes e dos seus avangos de maneira mais proxima. Nesses casos, emprega-
se uma técnica de indicadores qualitativos, na qual se reconhece o objetivo ou a meta-agdo alcancada
e se registram relatos sobre as possibilidades de readequacao das agdes. O intervalo de aplicagdo deste
instrumento pode ser um dificultador.

Ainda cabe salientar que os trechos das entrevistas reforgam a caracteristica de uma gestao que
deve ser descrita como um planejamento desenvolvido por area, conforme as especificidades e
atribuig¢des de cada setor e, posteriormente integrado e consolidado no instrumento institucional maior,
o PDI, que reune e orienta as agdes estratégicas da Universidade como um todo. Ao retomarmos a
forma de constru¢do do PDI, pode-se observar que ele foi elaborado de maneira participativa, com o
envolvimento de todos os setores institucionais, que puderam opinar sobre a formulagdo dos objetivos
e das meta-agdes que o compdem.

Observa-se que ha um gap entre o discurso e a pratica institucional, o qual poderia ser reduzido
para fortalecer a validacdo e a efetividade do processo de planejamento. Ha indicadores setorizados
que precisam ser consolidados institucionalmente. Cabe reforcar, por isso, a importancia do
planejamento estratégico baseado em indicadores, conforme citado por Carneiro (2005), que destaca
sua relevancia para a melhoria da gestdo institucional. Atualmente, ha politicas institucionais e
estatuais que buscam a gestao baseada em indicadores, o que pode contribuir para essa transformagao.

Quanto a analise das oportunidades para a melhoria dos processos para implementacdo do
planejamento estratégico, as entrevistas demonstram multiplas possibilidades de melhorias deste. Estas
associadas a estrutura formal, interagdo externa e interna, fortalecimento de setores e ampliacdao de

recursos humanos, didlogos com 6rgaos externos de fomento e normatizacao continua.

l.-"'} REVISTA REGEO, Sao José dos Pinhais, v.17, n.2, p.1-25



ReGeo

Em relagdo aos aspectos apresentados, ha o reconhecimento da importancia refor¢ada na fala
dos entrevistados. Assim, os entrevistados refor¢aram a necessidade de buscar alternativas para o
desenvolvimento de agdes especificas. E importante uma ponderagio a forma de respostas
apresentadas sempre associadas a acoes de disponibilidade de recursos ou busca por agdes pontuais.
Em relagdo ao planejamento em si, ha o reconhecimento do fortalecimento do planejamento de cada
area, como citado por D2, ou mesmo com melhoria dos instrumentos e acompanhamento das atividades
para estas sejam direcionadas aos objetivos estratégicos. As oportunidades descritas pelos
entrevistados dialogam com a literatura sobre planejamento estratégico em instituigdes publicas, que
enfatiza a importancia da integragdo entre niveis operacionais e estratégicos (Carneiro, 2005) e a
importancia do ambiente (Mintzberg et al. 2007).

A penultima tematica tratou sobre as dificuldades, externas e internas, para implementagao do
planejamento estratégico. Os pontos convergentes relatam a necessidade de fortalecer a “Cultura de
planejamento e fidelidade ao que for planejado” citado por DI, predominancia de questdes
operacionais sobre questdes estratégicas (D2), entraves legais para financiamento de agdes, resisténcia
amudangas e limitacao de recursos (D3), sobrecarga operacional, deixando a reflexdo superficial sobre
temas estratégicos e falta de alinhamento e compromisso que pode interferir no conflito entre objetivos
institucionais e pessoais (D4).

A superacdo destes elementos € extremamente relevante para proporcionar uma cultura de
planejamento mais forte com reconhecimento de sua importancia e das possibilidades de superacao.
Em especial, destaca-se a necessidade de alinhamento entre as agdes que sdo realizadas e os objetivos
institucionais, seja pela convergéncia de interesses seja pela reflexdo sobre o papel das agdes
operacionais para atender aos objetivos institucionais.

A partir das falas apresentadas, os “outros pontos observados” dizem respeito a dimensoes
adicionais do planejamento estratégico que ndo foram totalmente contempladas nas perguntas
anteriores. Estes pontos melhoram a compreensdo da fala dos entrevistados. Estdo associados a
urgéncia em considerar o fortalecimento de uma cultura de planejamento citado por D1 e D2 para
evitar, por exemplo, recorréncia de despesas ndo previstas no nivel tatico e operacional (D1). Sugere-
se a formacao continuada (D2), a implantac¢do do planejamento de cada setor para balizar e orientar as
acoes (D3). Em geral, os apontamentos indicam a necessidade de fortalecer a cultura de planejamento
e gerar maior reflexdo sobre o alinhamento entre a¢des operacionais e objetivos estratégicos. Nao
indica o desalinhamento destes, mas aponta reflexdo sobre o tema. As entrevistas permitiram
identificar como ¢ interpretado o planejamento estratégico na institui¢do. Constata-se, por um lado, o
PDI ¢ entendido como o principal instrumento de planejamento. Por outro lado, h4 a necessidade de
fortalecer o alinhamento deste com os niveis tatico e operacional que participam de todo o processo.

Concordamos com Ferreira ef al. (2009), de que indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou
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qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as informagdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodolégico que
informa empiricamente sobre a evolucao do aspecto observado. Portanto, observa-se caréncia dos
indicadores atualizados que participam do planejamento estratégico.

Complementa Carneiro (2005) que, enquanto a avaliacdo de resultados busca comprovar
empiricamente a hipdtese que fundamenta uma interven¢do, o monitoramento refere-se a analise dos
processos, acompanhando as atividades e os produtos previstos no desenho estratégico. Para o autor,
esse acompanhamento so ¢ possivel quando existe um plano operativo decorrente de um planejamento
estruturado, com metas e produtos claramente definidos. O monitoramento tem a funcao de identificar
“alertas” que indiquem desvios em relagdo ao plano de agdo originalmente estabelecido.

Outro ponto a destacar ¢ a necessidade da existéncia de Relatorios Programados e de Relatorios
ad hoc, apresentados por Albuquerque (2011). Para o autor, Relatérios Programados sdo relatorios que
contém dados rotineiros, que sdo frequentemente solicitados pela geréncia, com informagdes
sintéticas. Relatorios ad hoc, sdo documentos concebidos sob demanda, implicam a possibilidade do
sistema oferecer facilidades para que sejam criadas novas consultas a partir de novas necessidades dos
gerentes (Albuquerque, 2011, p.28). O contexto da Unicentro modificou-se nos ultimos vinte anos,
partindo para uma abordagem ainda mais complexa sobre as responsabilidades do ensino superior.
Como aborda Zingler (2021), por meio do planejamento que as organizagdes observam as pressoes €
tendéncias advindas do ambiente e as internalizam por meio de estratégias e defini¢do de objetivos e
metas e, dessa forma, desenvolvem a mudanca institucional.

Para Mintzberg ef al. (2007), a analise do ambiente externo onde encontra-se a organizagao ¢
importante no processo de planejamento. Para fins de identificar elementos identificados que

participam do planejamento estratégico da institui¢dao, no quadro 1, reune-se a matriz S.W.O.T.
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Quadro 1: Analise S.W.O.T da organizagio (2024)
Fatores positivos Fatores negativos
Forgas Fraquezas
- Fragilidade da cultura de planejamento,
com baixa fidelidade ao que ¢ planejado
(D1).

- Predominancia do operacional sobre o
estratégico, dificultando reflexdo
aprofundada (D2, D4).

- Inexisténcia de uma politica centralizada
de indicadores; cada setor elabora
indicadores proprios (D1, D2, D3).

- Existéncia de um instrumento formal, o PDI,
reconhecido como referéncia estratégica
institucional.

- Elaboragao participativa do PDI, envolvendo
todos os setores.

- Compromisso das unidades administrativas e
pedagdgicas com suas agdes nos niveis

Fatores . e - Falta de instrumentos padronizados de
operacional e tatico. ) .
Internos . I e planejamento setorial (D3).
- Discussdo interna de metas, objetivos e prazos :
[ . - Intervalo longo do monitoramento do PDI,
em varias unidades (D3). . . .
o ~ dificultando ajustes tempestivos.
- Acompanhamento qualitativo das meta-agdes oA
. . - Resisténcia a mudangas quando envolvem
do PDI realizado pela Dirplan. .
. . , ~ muitas pessoas (D3).
- Diversidade de areas, cursos e agdes .
S RSO - Sobrecarga dos servidores e docentes,
institucionais, o que favorece visdo sistémica. . ) ~
. especialmente na poés-graduacio,
- Reconhecimento, pelos gestores, da L. .
. . ; ;. prejudicando o planejamento (D4).
importancia do planejamento estratégico. PO ~ .
- Caréncia de formagdo continuada para
gestores sobre planejamento estratégico
(D2).
Oportunidades Ameacas
- Intera¢do com drgaos externos (Capes, CNPq,
Finep, Fundacdo Araucéria), permitindo
qualificagdo do planejamento (D4).
- Trocas institucionais em foéruns e conselhos), . . ..
. ) - Entraves legais e regulatorios que limitam
favorecendo aprendizagem e alinhamento - - .
a execucao de agdes planejadas (D3).
externo (D4). .
s s . - Falta de regras claras por parte de agéncias
- Possibilidade de criagdo de planejamentos o
o . ~ R externas de fomento e avaliagdo (D4).
setoriais, fortalecendo a articulagdo entre niveis -
i L - Restrigdo de recursos humanos e
estratégicos e operacionais (D3). L. ~
Fatores RS " . orgamentarios, afetando execugdo e
- Existéncia de politicas estaduais e .
Externos acompanhamento estratégico.

institucionais que incentivam gestdo baseada em , . -
q & - Possivel desalinhamento entre objetivos

indicadores. LTI T
- N institucionais e interesses individuais de
- Possibilidade de desenvolver formagao .
servidores (D4).

continuada em planejamento para gestores e
servidores (D2).
- Ampliagdo de equipes e fortalecimento de
setores estratégicos.

- Aprendizagem institucional derivada de
demandas externas, regulatorias e académicas
(D3).

Fonte: Org. pelos Autores (2025).

- Ambiente externo complexo, dindmico e
com rapidas mudangas — o que exige
constante revisdo de planos

Desde o primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional, em 2009, observa-se que a
instituicao tem focado compromissos que se aproximam das demandas da comunidade e de suas
interagdes, por meio da expansao dos cursos de graduacao, de pds-graduacgao, dos projetos e programas
de ensino, de pesquisa, de extensdo e da prestacdo de servicos e da inovagdo. Os compromissos
assumidos junto as diferentes instituigdes e representagdes externas, indicam que ha necessidade de
que o planejamento estratégico seja conformado em um processo continuo e que a auto-avaliagdo e os
indicadores atualizados sejam incrementados para além dos elementos e constructos inicialmente

previstos no PDI.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em seu conjunto, uma universidade ¢ formada por diferentes grupos e agdes individuais que
tornam os resultados coletivos, nas unidades administrativas e nas unidades pedagdgicas. Seja como
for, em todo o processo que envolve o planejamento e a gestdo ha resisténcias. A sensibilizagdo para a
importancia do planejamento € constante. As constantes mudancas e desafios, o que implica em todas
as areas de atuacdo da universidade, indica que o planejamento estratégico ¢ fundamental para as
finalidades da institui¢do. Contudo, concorda-se com Zingler et al. (2021) de que mudangas nos
objetivos e atuacdo, tendem a levar em consideragcdo as demandas do ambiente, mas também serem
influenciadas pela cultura organizacional e escolhas do passado dentro da organizagdo, em que a
mudanga tende a ser incremental, sendo rejeitadas rupturas radicais.

Das informagdes oficiais sistematizadas e das questdes consideradas na pesquisa, cujo
entendimento passa pela compreensdo e pela importdncia do planejamento estratégico; da
disponibilidade de indicadores atualizados e informagdes; da existéncia de instrumento utilizado pela
unidade e a operacionalizagdo do instrumento; de oportunidades para melhoria dos processos e das
dificuldades para implementacao do planejamento estratégico, pode-se perceber resultados esperados
positivos para melhoria dos servigos prestados pela instituicao e suas interagcdes no contexto regional.

A IES com ampla capacidade de atendimento territorial, oferece varias oportunidades em
parcerias, convénios, contratos e possibilidades de expansdo no ambito nacional e internacional e que
visam a produgdo e a socializagdo do conhecimento, como se destacam os dados e informagdes listados
na presente pesquisa.

Contudo, por ser uma organizacdo publica, a efetivacdo dos servicos e responsabilidades
dependem da disponibilidade dos recursos publicos, o que sdo atenciosamente tratados no PDI 2023-
2027, quanto a capacidade e sustentabilidade orcamentario-financeira.

Para que possam ser efetivas as agdes, identifica-se que: € necessario: sensibilizar a necessidade
do Planejamento Institucional em diferentes niveis da organizacdo, envolvendo temas atuais e que
impactam as atividades da IES; sob diferentes niveis realizar oficinas e discussdes, implementar
processos que atingem o PDI em vigéncia e o aprimoramento para novas discussodes, com enfoque em
quais areas sdo prioridades; projetar mecanismos para melhoria e expansdo da gestdo ambiental nos
campus universitarios. Concordamos com as ideias de que as perspectivas, metas e anseios da
institui¢ao poderao ser alcangadas em toda a sua area de abrangéncia.

Por meio da estruturagdo e do aprimoramento dos indicadores institucionais, poder-se-a
elaborar planos para diferentes orgdos da IES. Dentre os aspectos que atingem diretamente a
universidade, a participacdo académica em todas as estratégias que envolvem o planejamento € parte
de uma agenda que exige a abordagem para uma visdo sistémica da instituicao e, se faz necessaria e

permanente para o acompanhamento do PDI. Ao mesmo tempo, mantém-se os desafios nas areas de
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conhecimento, a saber: inovacdes tecnologicas, o alinhamento das acdes aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel, a efetivacdo de novas Leis e diretrizes para o financiamento da
instituicao.

Como acgdes, a mudanca da cultura da organizacdo deve ampliar as areas de atuagdo, pelas
perspectivas interna e externa e, deve apoiar-se em instrumentos de planejamento, além do Plano de
Desenvolvimento Institucional, € na implementacdo de inovagdes em rotinas e processos.

Espera-se, contribuir para a continuidade e a importdncia do planejamento para o
desenvolvimento da instituicdo e dos processos internos € externos que possam ampliar a gestao
estratégica e servir para geracdo de outros instrumentos de apoio ao planejamento e gestdo da

instituicao.
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