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RESUMO

A reforma gerencial propds maior eficiéncia da Administracdo Publica Federal, mediante a
sua reestruturacdo e a implantacdo de mecanismos de planejamento, gestdo e de governanca
focados na cidadania. Nos anos 2000, foi estabelecido um sistema de regulagdo, supervisio e
avaliacdo do ensino superior, articulado entre o Ministério da Educacdo e as Universidades,
exigindo dessas organizacdes a elabora¢do de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).
Neste trabalho, foi realizada a analise dos resultados do PDI da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) referente ao periodo de 2011-2015. Para tanto, apresentou-se um
breve historico da administragdo publica brasileira, fez-se um estudo sobre os instrumentos de
planejamento estratégico e de gestdo governamentais e descreveu-se a estrutura e o sistema de
avaliacdo das institui¢cdes federais de ensino superior. Por fim, foram sugeridas melhorias para

a elaboragdo dos futuros planos estratégicos da UFRGS.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional. Institui¢des de Ensino Superior.

Planejamento Estratégico Governamental. Gestdao Publica. Governanga Publica.



ABSTRACT

The management reform proposed greater efficiency of the Federal Public Administration,
through its restructuring and the implementation of planning, management and governance
mechanisms focused on citizenship. In 2000, a system of regulation, supervision and
evaluation of higher education was established, articulated between the Ministry of Education
and the Universities, demanding from these organizations the elaboration of Institutional
Development Plan (PDI). In this paper, the results of the PDI of the Federal University of Rio
Grande do Sul (UFRGS) were analyzed for the period 2011 to 2015. For this purpose, a brief
history of the Brazilian public administration was presented, a study was carried out on the
instruments strategic planning and government management and described the structure and
evaluation system of federal institutions of higher education. Finally, improvements were

suggested for the elaboration of the future strategic plans of UFRGS.

Keywords: Institutional Development Plan. Higher Education Institutions. Governmental

Strategic Planning. Public administration. Public Governance.
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1 INTRODUCAO

As Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) s3o entidades vinculadas ao
Ministério da Educag¢do (MEC), sua mantenedora. Como 6rgdos executores dos programas e
das politicas publicas de ensino superior, devem promover estruturas integradas de
planejamento estratégico e de gestdo publica em conjunto ao Ministério, a fim de atender as
demandas sociais de forma efetiva.

Dentre os instrumentos, o MEC institucionalizou o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), o qual se constitui na ferramenta principal de planejamento académico e
estratégico das Instituigdes de Ensino Superior (IES). Os planos estratégicos das
universidades sdo requeridos pelo artigo 16 do Decreto Presidencial n® 5.773/2006. Nesses
instrumentos, a institui¢do reflete a sua filosofia de trabalho e sua missdo, estabelece diretrizes
pedagbgicas que orientam suas acdes, bem como sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve ou pretende desenvolver.

Ao final do ano de 2010, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)
aprovou seu primeiro PDI, no qual tragou propostas para a manutencdo da exceléncia,
lideranga e expansdo no ensino superior.

Considerando o novo contexto do planejamento estratégico e de gestdo desenvolvidos
pela Administragdo Publica brasileira, bem como a complexidade, os riscos decorrentes das
atividades académicas e os interesses de diversos atores existentes no ambiente universitario,
questiona-se: o primeiro plano de desenvolvimento institucional desenvolvido pela UFRGS
atingiu os seus objetivos estratégicos ou trata-se de um mero instrumento formal para atender
a legislacao?

O objetivo geral deste trabalho € verificar a possibilidade de mensuragéo da eficiéncia
e da efetividade do plano estratégico da UFRGS na consecucdo de seus objetivos
institucionais, bem como se ha alinhamento do plano aos instrumentos de gestao universitaria,
tendo como referéncia o PDI de 2011 a 2015.

Sdo objetivos especificos deste trabalho:

a) contextualizar a atuagdo do Estado ¢ da Administracdo Publica no Brasil,
seus instrumentos de planejamento, gestdo, governanca e controle para
atendimento das demandas sociais;

b) apresentar conceitos acerca do Planejamento Estratégico Governamental e
da Gestdo Publica, bem como sua importincia para a concretizagdo das

politicas publicas;
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c) catalogar um conjunto de normas que regulamentam e influenciam os
processos de planejamento e gestdo universitaria;

d) discutir a complexidade organizacional e a diversidade de interesses dos
atores envolvidos, que podem comprometer a elaboragdo e a implementagdo
dos planos institucionais;

e) analisar a estrutura de elaboracdo do PDI da UFRGS, elaborado para o
periodo de 2011 a 2015, e a articulagdo do plano a outros instrumentos de
gestdo da Universidade;

f) avaliar o PDI e sua influéncia nos resultados institucionais.

Primeiro, serd feita uma ampla revisdo da literatura, conceituando e contextualizando
Estado, Governo, Administracio Publica, Planejamento Estratégico Governamental,
Governanca e Gestdo Publica. Além disso, sera feito um breve histérico da evolugdo desses
elementos para o entendimento de alguns conflitos existentes na Administragdo Publica
brasileira contemporanea.

Na sequéncia, sera catalogado um conjunto de normas e legislacdes que disciplinam o
sistema de elaboragdo, avaliacdo e monitoramento de politicas publicas em educagdo superior
coordenadas pelo Ministério da Educacao.

Apos a apresentacdo da revisdo tedrica e do levantamento da legislacdo vigente, sera
feito um estudo de caso do PDI da UFRGS referente ao periodo de 2011 a 2015, verificando
se o plano proposto corresponde a realidade institucional e as metodologias de planejamento e
gestdo governamental estudadas. A partir dos resultados, espera-se contribuir para a melhoria
na elaboragdo dos futuros planos estratégicos da Universidade.

Por fim, espera-se atestar a eficiéncia e a efetividade do PDI ou confirmar se a

elaboracdo do plano foi somente para atender a exigéncia legal do MEC.
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2 PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL E GESTAO PUBLICA

Neste capitulo sera feita uma ampla revisdo de literatura, com o proposito de
contextualizar a evolucdo do planejamento governamental e da gestao publica no Brasil.

Primeiro, serdo definidos os conceitos e diferencas entre Estado, Governo e
Administragc@o Publica. Apos, sera feito um breve historico e levantamento das caracteristicas
da Administracdo Publica brasileira ao longo dos anos. Por fim, serdo estudadas as defini¢cdes

de planejamento estratégico e de gestao.

2.1 ESTADO, GOVERNO E ADMINISTRACAO PUBLICA

Conforme o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), o Estado ¢ a
sociedade compdem um todo indivisivel em um ambiente democratico. O Estado, cuja
jurisdicdo e limites de atuacdo estdo definidos na Constituicdo, deriva seu poder de legislar e
de tributar sobre um determinado territorio, a partir da legitimidade concedida pela cidadania
(BRASIL, 1995b"). Bresser Pereira (2004, p- 3) define Estado como “[...] a institui¢cdo que
organiza a acdo coletiva dos cidaddos da cada Estado-nagdo, através de uma constituicdo
nacional, e de todas as demais instituicdes legais e juridicas que cria ou legitima”. Trata-se da
nacdo politicamente organizada, que detém o poder soberano. Para Meirelles (2012), o
conceito de Estado varia conforme o enfoque considerado: do ponto de vista sociologico, ¢
uma corporacdo territorial dotada de um poder de mando originario; sob o aspecto politico,
trata-se de uma comunidade de individuos, fixada sobre um determinado territério, com
potestade superior de acdo, de mando e de coergdo; e sob o angulo constitucional, ¢ a pessoa
juridica territorial soberana. O autor ainda destaca que o Estado ¢é constituido, basicamente,
por trés elementos originarios e indissociaveis: Povo, Territorio e Governo Soberano. Povo ¢
o componente humano, Territdrio a sua base fixa, e 0 Governo Soberano, o elemento condutor
do Estado, que exerce o poder absoluto de autodeterminag@o e auto-organizagdo emanado do
Povo. O governo € a expressdo politica de comando, de iniciativa de fixacdo de objetivos do
Estado e da manutengdo da ordem juridica vigente.

Para Meirelles (2012), a Administragdo Publica é o conjunto de 6rgaos instituidos para
consecu¢do dos objetivos do Governo em seu aspecto formal. E todo o aparato estatal

organizado para prestar servigos a populacdo, visando a satisfacdo das necessidades coletivas.

' Documento eletrénico. Disponivel em:
<http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf>.
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Ja Bresser Pereira entende por aparelho estatal como a administragdo publica em sentido
amplo. O Estado, além de ser constituido pelo governo, representado pela cupula dirigente
dos trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario), por um corpo de servidores e pela forga
militar, ainda compreende o sistema constitucional-legal, que regula as acdes da populagdo

nos limites territoriais da nacdo e exerce o monopolio da violéncia legal (BRASIL, 1995b2).

2.2 EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

No Plano Diretor da Reforma do Estado (BRASIL, 1995b?), Bresser Pereira distinguiu
a administracdo publica em trés modelos basicos, de acordo com a evolucdo histdrica: a
patrimonialista, a burocratica e a gerencial. Embora essas trés formas de administragdo se
sucedam ao longo do tempo, algumas caracteristicas permanecem latentes na Administracio
Publica brasileira contemporénea.

No patrimonialismo, a administracdo funciona como extensao do poder do soberano, e
seus auxiliares e servidores possuem status de nobreza real (BRASIL, 1995b?). Essa cultura ¢
originaria da implantacdo do Estado Colonial Portugués no Brasil, época em que a concessao
de titulos, de terras e de poderes transmitia poderes quase absolutos aos senhores de terra,
tornando-se pratica comum ndo se distinguir o que ¢ publico do que ¢ privado. Em
consequéncia, a corrup¢cdo e 0 nepotismo sdo caracteristicas comuns desse tipo de
administracao.

A administragdo publica burocratica se desenvolveu no contexto da crise econdmica
mundial de 1929 e das mazelas da administragdo publica brasileira. A crise no setor
agroexportador, baseado na economia cafeeira, fez com que o Estado comprasse o excedente
de café nao-exportavel. Essa politica mantinha um fluxo de renda para o setor agrario,
evitando o desemprego no campo ¢ a recessdo generalizada da economia brasileira. Por outro
lado, a impossibilidade de continuar importando produtos industrializados para atendimento
do mercado interno estimulou iniciativas de producdo industrial para substituir as
importagdes. Praticava-se, assim, uma politica intuitivamente keynesiana, na qual o Estado
mantinha a demanda agregada, pela transferéncia de rendas para os trabalhadores-
consumidores e estimulava a substitui¢do de importacdes. Tal comportamento ensejou a
reflexdo sobre o desenvolvimento econémico na América Latina. De um lado, havia a

proposta de uma politica de crescimento baseada na industrializacdo através da substituicdo

2 Documento eletrénico. Disponivel em:
<http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf>.
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das importagdes. De outro, o sucesso da intervengdo estatal na economia norte-americana para
recuperar a dindmica de crescimento, levou a um entendimento de que o proprio Estado
poderia liderar o processo de desenvolvimento nas economias periféricas, mediante a
suposicdo de sua capacidade de gerar poupanga interna para participar da formacgdo bruta de
capital como também intervindo na economia e na vida social em geral (COSTA, 2008).

Para Costa (2008), a denominada Revolugdo de 30 representou a passagem do Brasil
agrario para o Brasil industrial. Mesmo mantendo uma politica de protecdo as matérias-primas
exportadas, o governo langou-se no projeto desenvolvimentista e assumiu, assim, papel
estratégico na coordenagdo das decisdes econdmicas. Para tanto, foi necessario reformar as
antigas estruturas estatais, viciadas no clientelismo da administragdo oligarquica. O Governo
Vargas modernizou a maquina administrativa, fazendo uso dos fundamentos racional-legal
difundidos por Max Weber®, com a finalidade de superar o esquema patrimonialista. Foram
estabelecidos mecanismos de controle da crise econdmica, resultantes da Crise de 1929, para
a promo¢ao do desenvolvimento industrial, e de racionalizagdo burocratica do servico
publico.

O 4pice dessa reforma ocorreu em 1936, com a criagdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), que padronizou, normatizou e implantou
mecanismos de controle nas areas de pessoal, material e finangas ptblicas.

Apbs a Segunda Guerra Mundial ha uma reafirmacdo dos modelos burocraticos,
somados a influéncia de metodologias aplicadas a administracdo do setor privado, tais como
as ideias de descentralizagdo e flexibilizagdo administrativa (COSTA, 2008). No Brasil, a
promulgacao do Decreto-lei n° 200/1967 foi o primeiro passo em dire¢do a reforma gerencial
na administrag@o publica. Esse decreto dispds sobre a organizacdo da Administracdo Federal e
estabeleceu diretrizes para a Reforma Administrativa, dentre outras providéncias (BRASIL,
19674). Para Costa (2008), esse decreto era uma espécie de lei organica da administragdo
publica, pois definia preceitos de organizagdo e funcionamento do aparato estatal, dentre os
quais:

a) instituicdo de principios de planejamento, da coordenagdo, da
descentralizacdo, da delegacdo de competéncia e do controle;

b) distingdo entre a administragdo direta - representada pelos ministérios e

Max Weber, intelectual e jurista alemdo, considerado um dos pais da sociologia moderna. Entendia que a
burocracia tornava a administragdo mais eficiente e eficaz, garantindo rapidez e racionalidade no trabalho,
além de reduzir os problemas internos de uma organiza¢do. Porém, Weber ressaltava que nenhuma burocracia
funcionaria sem gestores profissionais.

Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0200.htm>.
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demais o6rgdos diretamente subordinados ao Presidente da Republica - e a
administracdo indireta, constituida pelos demais orgaos descentralizados —
autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista;

c) fixacdo da estrutura do Poder Executivo federal, indicando os o6rgdos de
assisténcia imediata da Presidéncia da Republica, distribuindo os ministérios
entre os setores politicos, econdmico, social, militar e de planejamento, além
de apontar 6rgdos essenciais € comuns aos diversos ministérios;

d) estruturacdo de sistemas de atividades auxiliares — pessoal, or¢amento,
estatistica, administracdo financeira, contabilidade, auditoria e servigos
gerais;

e) defini¢do das bases de controle interno e externo;

f) estabelecimento de diretrizes gerais do novo plano de classificacdo de
cargos;

g) estabelecimento de normas para aquisicao e contratagdo de bens e servicos.

Para Beatriz Wabhrlich (1984), durante o periodo de 1964 a 1978 se observou a
reforma administrativa como programa de governo. Outros dois programas, de iniciativa do
Poder Executivo, elaborados entre os anos 1979 e 1982 foram importantes para iniciar o
processo de redemocratizacdo do pais: a burocratizacdo e a desestatizacio (WAHRLICH,
1984). Esses programas tinham como objetivo principal atender o aumento da eficiéncia e
eficacia da administragdo publica brasileira. A desburocratizacdo visava simplificar e
racionalizar as normas organizacionais, tornando os 6rgdos publicos mais dindmicos. A
desestatizagdo tinha como finalidade o fortalecimento do sistema livre de empresa,
determinando que a organizacdo e a exploracdo de atividades econdOmicas competiam
preferencialmente as empresas privadas € o governo se comprometeria em promover a
privatizagdo de empresas estatais, com excegdo daquelas entidades que deveriam ser mantidas
pelo poder ptblico (WAHRLICH, 1974).

A nova gestdo publica surgiu no contexto da reforma do Estado, capitaneada por
Bresser Pereira, quando titular do Ministério da Administragdo Federal e da Reforma do
Estado’ (MARE). Denominada de Reforma Gerencial, teve como instrumento basilar o
PDRAE, visando a reestruturagdo da administra¢do publica, a fim de combater a burocracia

estatal.

> O Ministério da Administragio Federal e Reforma do Estado - MARE surgiu em 1995 com a transformagio da
Secretaria da Administragdo Federal da Presidéncia da Republica em ministério. Existiu por quatro anos, até
que suas fung¢des foram somadas com as do planejamento em 1999, por ocasido do surgimento do Ministério
do Planejamento, Or¢amento e Gestéo.
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A medida que a burocracia estatal via sua posi¢do estratégica na sociedade aumentar,
fazia-se necessaria a implantacdo de novos, ageis e descentralizados sistemas de gestdo
publica voltados para o controle de resultados, compativeis com o avanco tecnoldgico e da
democracia em todo o mundo (BRESSER PEREIRA, 2014).

Bresser Pereira (2014) afirmou que a grande tarefa politica dos anos 1990 foi a
reforma do Estado. Diante da verificagdo da inviabilidade da proposta conservadora do Estado
minimo, seria necessaria a reconstrugdo do Estado para que este pudesse realizar tanto as suas
tarefas classicas de garantia da propriedade e dos contratos, quanto o papel de garantidor dos
direitos sociais ¢ de promotor da competitividade do seu respectivo pais. A delimitacdo do
tamanho do Estado, entretanto, foi citada pelo referido autor como um dos problemas
econdmico-politicos da reforma, que envolveriam as ideias de privatizagdo, publicizagdo e
terceirizagdo. A reforma do Estado envolve quatro problemas que, embora interdependentes,
podem ser distinguidos (BRESSER PEREIRA, 2014, p. 7):

a) a delimitag@o do tamanho do Estado (problema econdmico-politico);

b) a redefinicdo do papel regulador do Estado (problema econémico-politico,
merecedor de tratamento especial);

c) a recuperacdo da governanga ou capacidade financeira e administrativa de
implementar as decisdes politicas tomadas pelo governo (problema
econdmico-administrativo);

d) o aumento da governabilidade ou da capacidade politica do governo de
intermediar interesses, de garantir legitimidade e de governar (problema
politico).

Segundo Bresser Pereira (2004), a Reforma da Gestdo Publica de 1995-1998 esta
baseada em dois principios basicos®. O primeiro, de responsabilizagio dos administradores e
gestores publicos, reduzindo a énfase no controle burocratico baseado em regras puramente
procedimentais, aumentando a énfase na responsabilizagdo por resultados. O segundo,
atribuindo ao Estado a execu¢do de atividades exclusivas de Estado, contratando terceiros
para a execu¢do de atividades e servigcos que a sociedade deseja prover com os recursos dos
impostos. No ambito estatal hd uma série de atividades nas areas social e cientifica que nao
lhe sdo exclusivas, ou seja, ndo envolvem poder de Estado. Nesta categoria estdo inclusas as
escolas, universidades e os centros de pesquisa cientifica e tecnologica. O seu financiamento

em grandes propor¢des ¢ uma atividade exclusiva do Estado, porém sua execugdo ndo o é.

5 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995b) e a Emenda Constitucional n° 17, de
1997, sdo os documentos basicos da Reforma da Gestdo Publica de 1995/1998.
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Pelo contrario, sdo atividades competitivas, que podem ser controladas ndo apenas através da
administracao publica gerencial, mas também e principalmente através do controle social e da
constitui¢do de quase-mercados (BRESSER PEREIRA, 2014).

Cumpre registrar que a reforma do Estado ¢ um projeto de maior amplitude, que inclui
areas de governo e da sociedade brasileira, no qual se redefine o papel do Estado, que passa
de responsavel direto pelo desenvolvimento a promotor e regulador do sistema econdmico e
social. Ja a reforma do aparclho do Estado tem a finalidade restrita, com vistas a
transforma¢do da administragdo publica para um sistema eficiente voltado ao cidaddo. Para
Martins e Marini (2010), a administragdo para o desenvolvimento baseia-se em um conceito
de desenvolvimento aberto em um cendrio de globalizacdo, integragdo e interdependéncia. Ao
Estado ¢ atribuido o papel de direcionador das capacidades do mercado e da sociedade civil
na direcdo do desenvolvimento. Busca-se, de forma coesa, debater as dimensdes de
incremento economico (estabilidade e crescimento), social (o desenvolvimento sustentavel do
bem-estar social) e da sustentabilidade ambiental. Segundo esses autores, também se trata do
Estado incrustado na sociedade, ndo apenas reproduzindo os seus pleitos, mas também
promovendo agdes conjuntas (parcerias e aliangas no provimento de servigos de relevancia
social e mesmo empreendimentos), no sentido de constituir uma ‘inteligéncia’ estratégica que
se manifesta na interlocu¢o e na participacdo da gestdo das politicas publicas.

A Reforma da Governanca se desenvolveu no contexto de fortalecimento da
democracia, com ampliacdo do controle social e da transparéncia, j4 que no ambiente da
Administragdo Publica preponderava a cultura burocratica e do neopatrimonialismo. A
proposta dessa reforma é de obter maior legitimacdo e suficiéncia do servi¢o publico, por
meio do agrupamento das perspectivas das partes interessadas, com participagdo e gestdo
participativa em rede. As tecnologias de gestdo predominantes nesse processo sdo a
governanga para resultados e a criagdo de valor publico (MARTINS; MARINI, 2010).

Conceitualmente, a governanga ¢é sistema de integracdo e controle da atividade estatal
e de inter-relacionamento entre sociedade civil, governo, administragdo publica e o6rgdos de
controle. A governanca social ¢ orientada para resultados que geram valor publico de modo
sistémico e relacional. Tem como intento estabelecer a confianga da sociedade civil em
relacdo ao Estado, através de mecanismos eficientes que assegurem que a atividade estatal
esteja alinhada ao interesse publico (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO - TCU, 2014).
Trata-se de um novo padrdo de gestdo publica, voltado para a orientagdo para o cidaddo-
usuario, com énfase na qualidade do servico e do atendimento. A gestdo ¢ voltada para

resultados, com simplificagdo da burocracia estatal e responsabilizagdo dos agentes, que
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devem fortalecer o nucleo estratégico do governo por meio do desenvolvimento de
ferramentas inovadoras para a gestdo de politicas publicas e de gestdo de pessoal. Esse
contexto exige mudancas nas relacdes governo-sociedade, através do controle social,
transparéncia, participacdo e governanga social, ou seja, 0 governo passa a governar com a
sociedade (MARTINS; MARINI, 2010).

Segundo o TCU (2014), a governanga no setor publico’ pode ser observada sobre
quatro perspectivas, as quais sdo interdependentes e complementares entre si:

e) sociedade e Estado - aspecto politico da governanga, com énfase no
desenvolvimento e nas relacdes socioeconOmicas, com a definicdo de
principios e regras que garantam a atuacdo dos agentes publicos na
resolucdo de demandas e problemas da sociedade;

f) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas - aspecto politico-
administrativo da governanga, focado na formulagdo, implementacdo e
efetividade das politicas publicas e na interacdo entre setores e estruturas
estatais;

g) orgaos e entidades - aspecto corporativo da governanca, com énfase nas
organizagdes, na manutencdo de propositos e na otimizacdo dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e usudrios;

h) atividades intraorganizacionais - aspecto analitico da estrutura e das a¢oes
de governanca, no qual s3o avaliados os sistemas dos processos
organizacionais, decisorios e de controle, com a finalidade de reduzir os
riscos operacionais, alocar recursos, otimizar resultados e valorizar os
orgdos e entidades estatais.

Todas as perspectivas devem estar alinhadas e integradas entre si, permitindo a
coordenacdo das estratégias, das politicas e das iniciativas que afetem mais de uma
organizagdo. Assim, ¢ possivel garantir a efetividade dos resultados na prestagdo dos servigos
publicos. Além disso, a governanga deve compreender os mecanismos de lideranca, estratégia
e controle que, postos em pratica, tenham a capacidade de avaliar, monitorar e direcionar a
atuacdo da gestdo, a conducdo das politicas publicas e a prestacdo de servigos publicos ao
interesse publico. Para tanto, ¢ necessario identificar os atores envolvidos no sistema de

governanga e estabelecer critérios de inter-relacionamento. Na relacdo de principal e agente, a

7 A publicagio do “Referencial Bésico de Governanga”, do Tribunal de Contas da Unido, define como
governanga no setor publico “um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica,
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas & condugdo de politicas publicas e a prestagdo de
servicos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p. 9-10).
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sociedade ¢ o ator principal, pois detém poder social e de escolha dos agentes. Aos agentes
cabe administrar os ativos e aplicar os recursos publicos em respeito aos interesses da
coletividade (TCU,2014).

Ainda de acordo com o Referencial de Governanca do TCU, ¢ possivel identificar
estruturas tanto internas como externas de execucdo ¢ de apoio da governanca nas entidades
publicas. As instincias internas de execucdo sdo as responsaveis por avaliar, monitorar a
conformidade e o desempenho das estratégias e as politicas adotadas pelos agentes, a fim de
identificar desvios de finalidade e seu atendimento ao interesse publico. E principal elo entre
o Principal e o Agente, e sdo representadas pela alta administragdo e os conselhos
administrativos das entidades publicas. Ja as instancias internas de apoio, representadas por
unidades de Ouvidoria, Auditoria Interna, Conselhos Deliberativos ¢ Comités, sdo as
responsaveis pela comunicagdo entre as partes interessadas internas e externas a entidade,
bem como pela implementag@o de controles internos e monitoramento de riscos. As instancias
externas sdo responsaveis pela fiscalizacdo, controle e regulacdo, compostas por 6rgaos e
entidades autonomos e independentes. O TCU e o Congresso Nacional sdo dois exemplos
dessas instancias no ambito federal. Ja as instincias externas de apoio sdo responsaveis pela
avaliacdo, auditoria e monitoramento independente. Atualmente, sdo representadas por

entidades de controle social organizado e auditorias independentes (TCU, 2014).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GESTAO GOVERNAMENTAL

Segundo Pares e Valle (2006), para ganhar governabilidade em cenarios repletos de
incertezas geradas pelas rapidas mudancas econdmicas e sociais, o setor publico, assim como
o privado, tem apelado ao planejamento estratégico de longo prazo para a implementacdo de
programas e politicas publicas. Para Sobral e Peci (2008), ¢ através do planejamento que sdo
definidos a visdo de futuro da entidade, as estratégias para atingir os objetivos almejados e os
prazos de sua implementagdo. Para tanto, o planejamento estratégico deve auxiliar no
direcionamento dos esforcos e de recursos para otimizar os resultados, além de ser um
instrumento capaz de reduzir as incertezas na gestdo de uma entidade como um todo,
abrangendo o longo prazo.

O planejamento também ¢é uma ferramenta de constante aprendizado (DAFT, 2005),
em que os gestores passam a conhecer melhor a instituicdo, principalmente suas forcas

internas e externas.
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Entretanto, cumpre salientar que ha muitas diferengas entre o planejamento estratégico
aplicado ao setor publico e o planejamento estratégico aplicado ao setor privado. Primeiro, no
setor publico, os gestores e servidores publicos s6 podem fazer aquilo que a lei autoriza, e nos
estritos termos dessa autorizacdo, em respeito ao principio da legalidade da administragdo
publica. J& o gestor do setor privado pode fazer tudo o que a lei ndo proiba. Segundo, no setor
privado, o cliente escolhe e paga aquele produto ou servigo de que necessita. No setor
publico, o cidaddo contribui ao Estado independentemente se utiliza, ou ndo, os servigos
publicos disponiveis. Conclui-se que a missdo social do servigo publico é a prestacdo de
servigos ao cidaddo, enquanto que as atividades desenvolvidas no setor privado visam ao
lucro financeiro. O planejamento deve, portanto, ser um processo racional para implementar
um conjunto de agdes necessarias e suficientes para transformar uma realidade, saindo de uma
situacdo atual existente e¢ alcangando uma situagdo futura desejada. O planejamento ndo se
baseia no casuismo, ¢ necessario um conjunto de informacdes internas e externas e com base
nessas informacdes ¢ que sdo escolhidas as melhores op¢des. Conforme Matus (1997),
planejar € uma atividade essencialmente voltada para o cotidiano da agdo humana, em que os
atores e as suas agdes podem jogar a favor ou contra os objetivos do plano. Esta associado a
ideia de preparacdo e controle para o futuro, considerando a reflexdo sistematica sobre a
realidade a enfrentar e os objetivos a atingir. A realidade social ¢ marcada pela complexidade
e por conflitos, sendo constituida por liderancas circunscritas a ambitos especificos, tais como
partidos politicos, sindicatos, universidades, for¢as sociais e associacdes empresariais.

Para Cardoso Junior (2011), o planejamento governamental e a gestdo publica sdo
duas dimensdes fundamentais da atuacdo do Estado na promo¢do do desenvolvimento
nacional. O autor fez o levantamento da atuagcdo do Estado brasileiro, desde a Primeira
Republica até a atualidade e, através dessa releitura historica, confirmou a dissociagdo ¢
primazia alternada entre planejamento e gestdo no pais ao longo desse periodo. Durante
grande parte do século XX, predominou o planejamento sem gestdo, o que o autor denominou
“administracdo paralela” e a busca de objetivos estratégicos sem a devida constituicdo do
aparelho estatal. A primazia do planejamento frente a gestdo durante esse periodo decorreria,
em sintese, do contexto historico que obrigou o Estado brasileiro a investir no processo de
montagem de bases materiais e politicas necessarias a missdo de transformacao de estruturas
locais, visando ao desenvolvimento nacional, incipiente até entdo. A estruturagdo das
instituicdes necessarias a administracao e a gestdo publica do Estado ndo foi bem-sucedida no
Brasil, mesmo com as a¢des implementadas tanto por Getalio Vargas, com o Departamento

Administrativo do Servico Publico (DASP), pelos militares, por meio do Plano de Acao
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Econdémica do Governo (PAEG), como ainda pelas disposi¢des contidas na Constituicao
Federal de 1988. A partir dos anos 1990, ganha primazia a gestdo e a construcdo de
instituicdes frente ao planejamento, desprovidas, entretanto, de contetido estratégico. Esse
periodo foi caracterizado pelo esgotamento e desmonte da funcdo e das instituicdes de
planejamento governamental, constituidas ao longo dos anos 1930 a 1980 e pelo pensamento
liberal, tanto em aspectos econdmicos e politicos, como ideologicos. Foi nesse contexto que a
agenda de Reforma do Estado ganhou relevancia. Neste contexto de liberalismo econémico, o
conceito de planejamento passou a ser desnecessario ndo sé6 a ideia de Estado minimo, como
também prejudicial a nova concepcdo de que somente as forgas sociais e de mercado, ambas
reguladas privadamente, bastariam para o desenvolvimento nacional. Ao invés de sofisticar e
aperfeicoar as instituicdes de planejamento governamental, organizando as suas estruturas,
instancias e procedimentos, implantou-se uma concepg¢do de reduzir tais fungdes a atividades
meramente técnico-operacionais, desprovidas de sentido estratégico e discricionario. A fungéo
planejamento passou a integrar outras fungdes da administracdo e da gestdo estatal. Ainda
segundo o autor, as agendas de gestdo publica debatidas se voltavam apenas a aspectos de
racionalizacdo de procedimentos de gerenciamento da burocracia e a orgamentagdo,
implementagdo, monitoramento, avaliacdo e controle das agdes de governo, como se a
eficiéncia (fazer mais com menos) fosse suficiente para o alcance da eficacia e efetividade das
politicas publicas.

No entendimento do pesquisador, cabe ao Estado a tarefa de promover, fomentar e
produzir as condigdes para a transformacdo das estruturas econdmicas e sociais do pais. Para
tanto, ¢ imprescindivel reequilibrar as dimensdes de planejamento ¢ de gestdo, tratando-as
como unidade de andlise e reconstrucdo das capacidades estatais para o desenvolvimento da
Nagdo. O planejamento é uma atividade intensiva em gestdo, dai que o planejamento sem
gestdo adequada é um processo sujeito a fracassos e descontinuidade de varias ordens. A
expressdo “administragdo paralela” ¢ utilizada na literatura sobre o assunto para designar
solucdes adotadas por governantes avidos em implementar acdes planejadas de investimento
criando estruturas paralelas de gerenciamento dos referidos planos de acdo considerados mais
estratégicos e adequados a determinada situacdo, em detrimento das estruturas administrativas
ja existentes. Segundo o autor, o planejamento descolado da gestdo sujeita-se a se tornar um
conjunto de estudos, diagndsticos e proposicdes de objetivos indcuos, ineficazes e incapazes
de mobilizar os recursos necessarios para a consecucdo dos planos propostos. Ja a gestdo,
caracterizada pelo gerenciamento cotidiano da maquina publica, s6 passa a deter sentido

estratégico se referenciada a diretrizes gerais e a atividades emanadas do planejamento
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governamental. Ou seja, a gestdo publica sem planejamento superior que a envolva
dificilmente conseguira éxito a fim de promover as transformacdes em termos de eficacia e
efetividade das politicas publicas em seu conjunto.

P. Almeida (2006) destaca que o Estado brasileiro empreendeu diversas tentativas de
planejamento do futuro e de organizagdo do processo de desenvolvimento econdmico,
acumulando, sobretudo entre os anos 1940 e 1970, uma experiéncia razoavel em matéria de
planejamento governamental, embora as necessidades sociais fossem deixadas em segundo
plano. A andlise da evolug@o do planejamento governamental brasileiro pode ser dividida em
quatro fases: a primeira, or¢amentaria, de elaboracdo de diagndsticos e de estruturagdo das
bases do chamado Estado nacional desenvolvimentista, nos anos 1930 ¢ 1940; a segunda,
desenvolvimentista, com a implementacdo de planos nacionais voltados para a
industrializacdo e consolidagdo da infraestrutura; a terceira, com o objetivo de estabilizagdo
econdmica, nos anos 1980 e inicio dos anos 1990; e a quarta, de retomada do planejamento,
com os avancos metodologicos na elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), a partir do final dos
anos 1990 (ALMEIDA, P., 2006). A partir dos anos 1990, com a retomada da estabilidade
econdmica com a implantacdo do Plano Real, o planejamento retomou sua importancia no
setor publico. Varios fatores contribuiram para o surgimento da fungdo planejamento
governamental (PARES; VALLE; 20006):

a) complexidade da administragdo publica, que exige que todas as informagdes
sejam organizadas de forma logica e racional a fim de que se escolha os
melhores caminhos, as melhores solugdes possiveis dentro da estrutura e dos
recursos de cada ente publico;

b) escassez de recursos, pois os recursos sdo limitados e as necessidades sdo
ilimitadas. A forma de maximizar os resultados em face dos mesmos
recursos disponiveis ¢ s6 o planejamento que pode compor, através de
decisdes mais logicas e racionais, da analise do custo versus beneficio e a
identificacdo de que a aplicacdo dos recursos trard maiores resultados. Nos
ultimos anos o cidaddo ficou mais consciente de seus direitos e passou a
exigir servicos publicos de melhor qualidade. Para que a administragdo
publica possa se organizar a fim de dar efetividade a todos os direitos
assegurados pelo regime juridico constitucional e ao mesmo tempo oferecer
servigos de melhor qualidade, o planejamento ¢ fundamental;

c) a globalizacdo, o que exige do governo um instrumento de planejamento

capaz de garantir a competitividade dos seus produtos e servigos nacionais.
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O processo de abertura da economia brasileira e o cenario de globalizagdo
exigiriam maior competitividade sistémica, do qual a maquina publica, de
producdo de bens e servigos, ¢ parte indissociavel. H4 uma modifica¢ao nos
padroes de gestdo publica para atender uma sociedade que se pauta
crescentemente por sinais de desempenho.

Além de assegurar a continuidade e a manutencdo das operacdes, o planejamento
governamental visa assegurar a continuidade das politicas publicas e promover o
desenvolvimento em nivel nacional, regional e municipal, através de um movimento que gere
melhoria do bem-estar da coletividade sem afetar o equilibrio das contas publicas ¢ sem
onerar excessivamente os fatores de producdo e os trabalhadores assalariados.

No Brasil, o planejamento ainda ¢ visto como uma atividade tecnicista dominada pelos
burocratas. Entretanto, o planejamento em politicas publicas tem que ser visto como um
processo, e ndo como um produto técnico somente.

Para Matus (2006, p. 116-117), a planificagdo tradicional est4 ligada ao determinismo
€ ao economicismo tecnocratico, cuja base cientifica ¢ a teoria do controle de um sistema por
um agente. Ja o planejamento estratégico situacional (PES), tem como fundamento a teoria de
um jogo semicontrolado a servigo da pratica racional da acdo humana, o que permite
estabelecer um plano aberto para o complexo ambiente social, tomado por incertezas, ja que
as acOes dos atores sociais ndo sdo previsiveis. No entendimento desse autor, o planejamento
deve ser mais flexivel, menos centralizado, menos impositivo e mais participativo e
negociador, deve ser focado no desenvolvimento sustentavel — econdmico e social — e
adaptado a ambientes de incertezas, cambiantes, democraticos e conflitivos.

Cumpre destacar, no entanto, que a funcao planejamento ¢ um dever legal. O Decreto-
Lei n° 200/1967 algou o planejamento a principio fundamental de administragdo publica,
determinando que todas as agdes da administracdo publica devessem ser precedidas de
planejamento (BRASIL, 1967%).

Na Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 165, foi estabelecida a obrigatoriedade
de elaboragdo do Plano Plurianual, definindo-o como o maior plano da administragdo, no qual
os demais planos e programas nacionais, regionais ou setoriais deveriam ser elaborados. Além
disso, no artigo 174, foi estabelecido que o Estado, como agente normativo e regulador da

atividade econdmica, devera elaborar um planejamento e esse planejamento sera determinante

¥ Documento eletrdnico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0200.htm>.
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para a administragdo publica e o indicativo para o setor privado (BRASIL, 1988”). Por fim, a
Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei Complementar Federal n° 101/2000, em seu artigo 1°,
estabelece que a responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acdo planejada e transparente,
em que se previnam riscos e corrijam desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas (BRASIL, 2000'°).

Planejamento estratégico é o plano maior de uma instituigdo. E um plano mais
democratico ¢ mais moderno na sua elaboragdo. Representa a oportunidade de mudar
(melhorar) uma realidade, de conseguir resultados mais consistentes. A principal fungdo do
planejamento estratégico ¢ estabelecer uma diregdo a ser seguida pela organizagdo. Uma das
caracteristicas do planejamento estratégico ¢ que ele ¢ adaptavel ao ambiente que o circunda.
Como o ambiente em que esta inserido estda em constante mutacdo, as decisdes do
planejamento ndo sdo uma certeza absoluta, mas um caminho possivel. O planejamento
estratégico foca as agcdes que devem contribuir para o alcance dos objetivos no longo prazo,
de forma compreensiva e sist€émica. Conforme Matus (1997), planejar ¢ uma atividade
essencialmente voltada para o cotidiano da acdo humana, em que os atores e as suas agdes
podem jogar a favor ou contra os objetivos do plano. Esta associado a ideia de preparacdo e
controle para o futuro, considerando a reflexdo sistematica sobre a realidade a enfrentar e os
objetivos a atingir. A realidade social ¢ marcada pela complexidade e por conflitos, sendo
constituida por liderangas circunscritas a ambitos especificos, tais como partidos politicos,
sindicatos, universidades, forcas sociais e associagdes empresariais. Ao final do processo sdo
coletadas as informagdes necessarias para verificar a melhoria da gestdo publica como um
todo.

Gestao estratégica ¢ a gestdo que se preocupa com os aspectos essenciais para o futuro
da entidade, orientando a integracdo de esfor¢os de diversas areas institucionais,
direcionando-os para o alcance dos objetivos estratégicos (OLIVEIRA, 1999). A finalidade
principal da gestdo estratégica ¢ dar vida ao planejamento estratégico, ou seja, assegurar que o

planejamento estratégico possa se tornar realidade.

’ Documento eletronico. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil _03/constituicao/constituicaocompilado.htm>.
' Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm>.



Figura 1 - Ciclo de gestao estratégica
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Fonte: Elaboragdo do autor, com base em Oliveira (2005).

Oliveira (2005) afirma, ainda, que a gestio estratégica compreende:

a) o planejamento estratégico - analise da organiza¢do como um todo, tanto

nas suas competéncias e deficiéncias internas, quanto nos aspectos externos

que possam influenciar o desempenho;

b) a organizacio estratégica - elaboracdo do planejamento estratégico;

c) a direcio estratégica - conjunto de agdes (projetos) prioritdrios com maior

impacto na institui¢do;

d) o controle estratégico - acompanhamento e execugdo desses projetos e

acoes estratégicas;

e) o desenvolvimento estratégico - coleta e avaliacdo das informagdes acerca

daquilo que efetivamente deu certo ¢ daquilo que deve ser revisto para os

proximos ciclos de gestdo.

2.3.1 Etapas do Planejamento Estratégico Governamental e Gestio Estratégica

O planejamento estratégico ¢ um processo complexo. As principais etapas do

planejamento estratégico sdo: a definicdo da missdo, valores e visdo de futuro da organizagao;

o diagnostico estratégico; a formulagdo da estratégia; a execugdo e a avaliacdo e controle de

todo o processo (PALUDO; PROCOPIUCK, 2011).
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Além disso, a conscientizagdo ¢ a colabora¢do dos servidores e dos demais atores
sociais envolvidos s3o necessarias para a construcdo do plano estratégico institucional.
Atuando como participes do processo, ha uma tendéncia natural de compromisso das pessoas

com a execug¢do dos planos.

2.3.1.1 Defini¢ao da missao, visdo e valores

A missdao é uma declaragdo de intengdes, apresentando para a sociedade e seus
trabalhadores qual sera sua contribui¢do para o bem da coletividade. Para M. Almeida, (2009)
¢ a razdo de ser, o que justifica a criagdo e a existéncia da entidade. Trata-se de guia para a
construcao de todas as competéncias importantes para o 6rgdo na prestagao de servicos com
qualidade. E a declaragdo concisa do propésito e das responsabilidades da entidade
(OLIVEIRA, 1999).

Para Albuquerque, Medeiros e Feijo (2008), visdo ¢ a descri¢do do futuro desejado.
Esse enunciado reflete o alvo a ser procurado pelos esforcos individuais da equipe e
considerado na alocag@o dos recursos. Deve ser pratica, realista e possivel, para ndo passar de
uma mera alucinagio de propor resultados inalcangaveis. E fruto de consenso de todos os
atores envolvidos na instituigao.

Valores sdo as virtudes, principios e crengas da organizacdo (OLIVEIRA, 2005).
Trata-se do padrdo ou critério no exercicio das atividades na busca pelos objetivos. Refuta o
individualismo e cria uma identidade comum para nortear os comportamentos e atitudes das

pessoas no desenvolvimento da missdo, valor e dos proprios valores.

2.3.1.2 Diagnéstico institucional

O diagndstico institucional visa a analise de estrutura e de contexto da entidade.

As andlises do ambiente interno sdo realizadas para a identificacdo de pontos fortes e
fracos da organizagdo, principalmente no conjunto de competéncias e recursos disponiveis e
controlaveis. Ja as analises do ambiente externo tém como finalidade identificar as ameagas e
oportunidades que podem afetar ou favorecer a prestacdo de servicos, o alcance dos objetivos
e o cumprimento da missdo institucional. Trata-se de fatores incontrolaveis por parte da
instituicao.

Uma das ferramentas mais utilizadas para proceder a esse diagnostico ¢ a Matriz

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Essa matriz permite avaliar as
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forgas e fraquezas, como também os fatores internos e externos a organizacao.

Figura 2 - Matriz SWOT

Fatores Vatdaes
Positivos Negativos
v ¥
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SwWoTr
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Rk (O portunities ) (T hreats)

Fonte: Elaboragdo do autor, com base em CHIAVENATO; SAPIRO (2003).

A leitura da Matriz SWOT permite identificar (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003):
a) as potencialidades, listando os pontos fortes para aproveitar as
oportunidades;
b) as debilidades, listando os pontos fracos que podem comprometer o
aproveitamento das oportunidades.
c) as ameacas, listando os pontos de defesa para neutralizar os riscos;

d) as vulnerabilidades, listando os riscos que devem ser evitados.

2.3.1.3 Objetivos, metas, agdes ¢ estratégias

Objetivo ¢ um estado ou situacdo desejada. Deve ter especificidade e possibilita a sua
mensuracdo e reflexdo sobre determinada questdo estratégica. Os objetivos sdo desdobrados
em metas (SCHERMERHORN, 2007), através das quais se pode controlar e avaliar a
execucdo de um planejamento. Esse desdobramento ¢ importante para a consecu¢do de um
objetivo final que exija muito tempo, esforcos e recursos. Além disso, é preciso desenvolver
um plano de acdo. A aferi¢do dos objetivos e metas ¢ feita através de indicadores.

J4 a estratégia é o modo como executaremos o planejado, a alternativa de atuacdo que
facilita o alcance dos objetivos estratégicos. Estratégias sdo os caminhos escolhidos para
viabilizar o alcance do objetivo (KAPLAN; NORTON, 2000).

Concluida essa etapa, o plano estratégico esta pronto. Mas por trazer os grandes
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enunciados, tais como missdo, objetivos, valores, sintese do diagnostico, questdes

estratégicas, objetivos e metas, ele ndo € executavel.

2.3.1.4 Desmembramento dos planos e a implementagao

O plano estratégico deve ser desmembrado para guiar a execucdo das agoes.
Geralmente é desmembrado em mais dois planos: o tatico e o operacional. O plano tatico deve
ser elaborado como guia para as areas setoriais da entidade, identificando as atividades
correlatas e as alinhando ao plano estratégico. Os planos taticos ainda nio sdo executaveis. O
plano operacional contera as acdes que devem ser realizadas, determinando responsaveis e
prazos para execucao. Os planos operacionais concorrem com os planos taticos para o alcance
dos objetivos institucionais estabelecidos no plano estratégico.

Ap6s o desmembramento do plano estratégico € feita a etapa de implementagao, que é
a execucdo dos projetos, processos, acoes e atividades. Um comité da alta administragdo deve
ser responsavel pelo acompanhamento e monitoramento das acdes, a fim de identificar

desvios sanaveis a tempo de ndo comprometerem o alcance dos objetivos institucionais.

2.3.1.5 Avaliacdo

A avaliacdo ¢ a ultima etapa do planejamento. Tem como propdsitos essenciais
subsidiar o processo de alocacdo dos recursos e a percepc¢do de resultados satisfatorios de sua
aplicacdo, promover o aprendizado continuo da organizacdo, através do monitoramento das
acoes e indicando se estas foram assertivas e propiciar a transparéncia da gestdo,
demonstrando a forma como os recursos foram aplicados e seus respectivos resultados.

Destaca-se que ha uma distingdo entre controle e avaliagdo. Enquanto o controle
verifica a conformidade da execugdo das agdes segundo o planejamento, com foco
retrospectivo e propostas de acgdes corretivas, a avaliagdo pondera os resultados, com foco
prospectivo e proposta de aperfeicoamento da gestao institucional.

Na avalia¢do sdo utilizados indicadores de efici€ncia, eficacia e efetividade. O
indicador de eficiéncia ¢ uma medida interna operacional, representando a capacidade que o
ente publico tem de transformar insumos em produtos e servigos. Eficacia ¢ uma medida de
resultados e visa avaliar o alcance das metas. Por ultimo, a efetividade avalia o impacto final

das agdes, ou seja, as transformagoes efetivas que as agdes promoveram.



32

2.3.2 Principais métodos de planejamento e gestio governamental aplicadas

A performance dos servigos publicos interessa a toda sociedade. A eficiéncia, a
quantidade e a qualidade dos bens e servigos produzidos pelos organismos de administragao
publica sdo questdes que afetam o desenvolvimento econdmico e a busca pelo bem-estar
social.

Para corrigir falhas de eficiéncia e qualidade da prestacdo dos servigos publicos,
promover o seu valor publico, bem como monitorar e avaliar seus resultados e impactos sao
utilizadas metodologias de planejamento e de gestdo, desenvolvidas e aplicadas em diversos
ambientes organizacionais. Neste capitulo, serdo estudadas algumas ferramentas de
planejamento e gestdo governamental, tanto as desenvolvidas no setor privado e adaptadas a
realidade publica - BSC, como as desenvolvidas no proprio setor publico — PES ¢ Modelo

Légico.

2.3.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido em 1992 com a finalidade de
aprimorar os sistemas de medi¢cdo da performance no setor privado, e passou a ser
implementado no setor publico a partir da segunda metade dos anos 1990, no contexto da
Reforma Gerencial do Estado, apos algumas adaptagdes no método. O modelo permite o
alinhamento entre as mudangas estruturais, prioridades estratégicas e mensuragdo do
desempenho, além de determinar o aprimoramento de processos internos e analisar as
possibilidades de aprendizado e de crescimento.

Kaplan e Norton (2004) traduzem o BSC como um modelo de gestdo estratégica que
explicita, comunica, alinha e monitora a estratégia organizacional, a partir da missdo e da
estratégia transformada em objetivos e medidas mensurdveis e tangiveis. Ha constru¢do de
indicadores integrados na relagdo de causalidade e alinhamento a estratégia, a fim de
sistematizar o desempenho da organizagao.

A estratégica ¢ organizada sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e conhecimento. As vantagens do modelo sdo: a flexibilidade e a
adequacdo a diferentes contextos, conforme necessidades e contingéncias da entidade, a
possibilidade de agregar perspectivas de atuagdo, tais como responsabilidades socio-
ambientais, e o alinhamento e equilibrio das medidas de desempenho, desde a alta gestdo ao

nivel operacional.
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2.3.2.2 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Matus define o plano como “[...] o produto momentaneo do processo pelo qual um ato
seleciona uma cadeia de acdes para alcangar seus objetivos” (MATUS, 2006, p. 115).

Segundo o autor, no sistema social existe um nimero indeterminado de sujeitos que
governam e planejam sob aspectos distintos, o que dificulta ao agente assegurar a capacidade
de controlar todas as varidveis existentes no processo de condug¢ao social.

Os atores sociais estdo inseridos na realidade de diversas formas, que se distinguem a
partir de sua ideologia, interesses, capacidades de governo e prioridades. A consequéncia
dessa diversidade ¢ que cada ator explica a realidade de maneira distinta, ¢ esta explicagdo
particular sera o fundamento de sua agao.

Os atores sociais sdo criativos e, portanto, ¢ impossivel predizer seu comportamento,
apenas prever possibilidades de acdo e preparar-se para uma reacdo veloz ante as
contingéncias que se originam da criatividade, num sistema complexo e dominado pelas
incertezas.

O planejamento deve ser preparado para enfrentar restrigdes e vencer resisténcias dos
outros aos propositos do plano. O plano deve ser aberto, pois o planejamento ¢ um processo
incessante ¢ continuo de calculos, acdes, avaliagdo de resultados ¢ correcdo das
inconsisténcias.

O PES ¢ um método de planejamento estratégico para um sistema social complexo, no
qual os problemas sdo o produto do jogo social. Varios atores participam deste jogo, com
diferentes perspectivas para explicar a realidade, dotados de criatividade. O ambiente ¢
carregado de incertezas e ha diversos tipos de recursos escassos, racionalidades, valores e
interesses. A dinamica de intercambio de problemas permite a elaboracdo de um plano aberto,
com infinitas possibilidades de resultados.

O PES inova ao substituir a nogdo de etapa pela de momento. Matus (2006) propoe
quatro momentos de operacionalizag¢do do plano:

a) momento explicativo — os atores constroem sua explicacdo situacional a
partir de sua percepcao da realidade na qual estdo inseridos. Pode ser
subsidiado por estudos e pesquisas de natureza técnico-cientifica e informes
analiticos. O diagnostico da situacdo dependera dos valores, ideologias,
crengas, teorias e interesses dos atores. Diagndstico x explicagdo
situacional;

b) momento normativo — o plano ¢ uma aposta com direcdo definida pelos
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valores, interesses e ideologias do ator planejador. O plano dependera das
apostas parciais, que sdo formuladas para as causas criticas. A situagdo
inicial se transformara em uma ac¢ao modificada pela agdo desenvolvida pelo
ator planejador (plano), mas também pelos demais atores e pelas
transformagdes do contexto. Imaginar uma situacdo objetivo para o
problema ¢ elaborar uma aposta de transformacdo da situagdo inicial em
fun¢do da apreciagdo situacional, da percepcdo de possivel cenario e do
tempo de implementacao do plano;

c) momento estratégico — constru¢do da viabilidade do plano durante o
periodo de sua vigé€ncia. A estratégia ¢ um modo para avangar de situacdo
em situagdo, em uma série de movimentos taticos, até que se alcance a
situacdo-objetivo. A tatica ¢ o uso dos recursos escassos na producdo da
mudanga situacional imediata. Quanto mais consistente a sequéncia de
apostas, maior a consisténcia do plano em mudar a situagdo problema;

d) momento tatico operacional — ¢ o centro no planejamento: representa a
mediacdo entre o conhecimento e a acdo. Nesta etapa ¢ que o plano se
completa e onde se produz a articulagdo entre direcdo, planejamento e
gestdo. Trata-se do tempo de agir, em que pode ser necessario recalcular o
plano ou aprimora-lo, de acordo com as circunstincias e exigéncias
operacionais da acdo. O planejamento envolve o acompanhamento e
avaliagdo do plano. O sistema de cobranca e prestagdo de contas adotado
por um ator ¢ fundamental. H4 exigéncia de potente sistema de direg¢do

estratégica.

2.3.2.3 Modelo Logico

Conforme a Nota Técnica n° 6'' do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA),
0 Modelo Logico desenvolvido pelo instituto combina trés componentes para a construcao do
modelo:
1. Explicacdo do problema e referéncias basicas do Programa (objetivos, publico-
alvo e beneficiarios).

2. Estruturagdo do Programa para alcance de Resultados (Resultado Final e
Impactos).

"' A referida nota técnica trata-se de um roteiro para orientar a construgio de modelo logico para subsidiar o
processo de elaboracdo de programas governamentais.
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3. Identificagdo de Fatores Relevantes de Contexto. (CASSIOLATO;GUERESI,
2010, p. 7).

Convém salientar que o primeiro componente, explicacdo do problema e referéncias
basicas do programa, combina aspectos da arvore de problemas do Método ZOPP e a analise
da situagdo situacional e a definicdo de descritores do método PES. Para os demais, sera feita
a apresentacdo dos conceitos das metodologias citadas para entendimento completo do
modelo desenvolvido pelas pesquisadoras do IPEA.

Conforme definicio de ORTENGREN (2004), o Marco Légico (ML), ou Logical
Framework Approach (LFA), é uma ferramenta analitica de planejamento orientado, que
resume a estratégia do projeto, os possiveis riscos externos ¢ os indicadores que possibilitam a
aferi¢do de desempenho. O Marco Légico tem como principais objetivos:

a) identificar as demandas sociais ou de determinados grupos de individuos;

b) facilitar a selec@o e definicao de prioridades entre projetos;

c) implementar, monitorar e avaliar a efetividade de planos de
desenvolvimento.

A metodologia foi desenvolvida no final da década de 60, a partir da dificuldade da
Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional - United States Agency for
International Development (USAID) em verificar a efetividade dos projetos de cooperagdao
internacional. Nos trabalhos de analise dos projetos pela agéncia, constataram-se imprecisdes
nos planejamentos, auséncia de atribui¢do de responsabilidades para o gerenciamento dos
planos, bem como problemas nos objetivos e nas atividades dos projetos e no €xito esperado,
que ndo estavam claramente relacionados. Nos anos seguintes, a metodologia foi revisada e
aperfeicoada e, em 1982, outras organizacdes internacionais ja a aplicavam, tais como o
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), a Cooperacdo Técnica

Canadense (CIDA) e a Organizacao Internacional para o Trabalho (OIT) (PFEIFFER, 2010).

O Quadro Logico ¢ representado por uma matriz 4x4, estruturada conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Informacées contidas na Matriz de Marco Légico

hipétese sobre o impacto

metas que reflitam a

indicar a existéncia de

Descriciao do Projeto Indicadores Fontes de Verificacdo Hipéteses
Objetivos Gerais Indicadores de Impacto | Fontes de informacgdo | Acontecimentos,
Definigdo de como o | Medem o impacto geral | que se podem usar para | condigdes ou decisdes
projeto ou o programa | do projeto. Os | verificar se os objetivos | importantes e
contribuird para a solug@o | indicadores devem ser | foram atingidos. necessarias  para  a
do problema (ou | especificos em termos "sustentabilidade” dos
problemas) do setor. de quantidade, beneficios gerados pelo

qualidade e tempo projeto ao longo do

(grupo social e local, se tempo.

for relevante).
Objetivos especificos Indicadores de | Fontes nas quais o | Ocorréncia de situagdes,
Impactos  obtidos  da | Efetividade executor ¢ o avaliador | condigdes ou decisdes
utilizagdo dos | Descrevem a | monitoras 0 | que contribuam para o
componentes do projeto | efetividade obtido ao | atingimento de | atingimento do Objetivo
para o grupo/meta. E uma | fim do projeto. Incluem | objetivos. Podem | Superior.

execucdo. Especificam
quantidade, qualidade e
horizonte temporal das

ou beneficio que se deseja | situagdo apos a | problemas e sugerir
obter. conclusdo do projeto. | mudangas nos

Cada indicador deve | componentes do

especificar a | projeto.

quantidade, qualidade e

prazo dos resultados a

serem obtidos.
Resultados Indicadores de | Indica onde os | Acontecimentos, as
Resultados diretos | Desempenho avaliadores podem | condi¢des ou as
tangiveis (bens e Descricdes breves e | encontrar as fontes de | decisdes que tém que
servigos) que devem ser | claras de cada um dos | informagdo para | ocorrer para que OS
entregues pelo executor | componentes que | verificar se os | componentes do projeto
Devem ser expressos por | precisam ser | resultados contratados | atinjam o objetivo do
trabalhos concluidos. concluidos durante a | foram realizados. projeto para o qual

foram executados.

ordem cronolodgica.

uma unidade executora.

atividades a serem

concluidas.
Atividades Indicadores Indica onde um | Acontecimentos,
Tarefas ou programas Operacionais avaliador pode obter | condigdes ou decisdes
de trabalho que devem ser | Orgamento para cada | informacdes para | (fora do controle do
executadas para cada um | componente verificar se o | gerente do projeto) que
dos  componentes  do | determinado pelo | orcamento foi gasto | tém que acontecer para
projeto que implicam | projeto. conforme o planejado. | que os componentes do
custos. As atividades Normalmente constitui | projeto  possam  ser
devem ser listadas em o registro contabil de | executados.

Fonte: Adaptado de Comision Economica de las Comunidades Europeas, Manual de Gestion del Ciclo del
Proyecto (2004, p. 74).

PFEIFFER (2010) ainda cita que, concomitantemente, a Cooperacdo Técnica Alema
estava a procura de metodologias para melhoria de seu desempenho e, a partir de 1975,
passou a aplicar o LFA em alguns projetos. A experiéncia positiva ensejou a adaptacdo do
LFA as necessidades da Cooperagdo Técnica Alema. O resultado do trabalho foi o guia para o
planejamento de projetos denominado em portugués como Planejamento de Projeto Orientado

para Objetivos - o método Zielorientierte Projektplanung (ZOPP). A inovagdo do ZOPP em
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relacdo ao LFA ¢é que o método ZOPP utiliza o instrumento de planejamento estratégico de

forma participativa. Pode-se resumir o ZOPP a partir da representacao da Figura 3.

Figura 3 - Representacio grafica das etapas do Método ZOPP

| Analise dos Envolvidos |

acio

| Identificagio do Problema Ceniral |

Analise do Problema

| Analise das causas e dos efeitos do Problema Central |

| Analise do Objetivo |

Analise da Situ

| Analise de Alternativas |

| Logica da Intervencio | |Indil:adores| | Fontes de Comprovagio | |Hj]}reses |

Etapas do Metodo ZOPP

| Objetive Superior | | | | | | |

| Objetivo do Projeto || | | | | |

| Resultados | | | | | | |

Elaboracio de Matriz de

Planejamento de Projeto
Conteidos da Matriz de Marco
Légico

[ Atividades | | | | | | |

Fonte: Minguillo (2003, p. 9).

Cumpre destacar que o Marco Logico ¢ uma ferramenta destinada ao planejamento de
projetos, e se distingue do Modelo Logico, que ¢ uma metodologia de avaliacdo de
programas, representada por um fluxograma no qual sdo relacionados os recursos disponiveis
para as agdes programadas, bem como as mudangas ou resultados que se espera alcancar. Na

Figura 4 é demonstrada a organizagdo dos componentes da estrutura logica.

Figura 4 - Estrutura Loégica de Programas

Estrutura Loégica

= Resultados Resultado
Recursos W)  Acbes . Produtos W) Intermediarios » Final B |1mpactos

Fonte: Nota Técnica n° 6 (IPEA, 2010, p.6).

A combinagao das trés propostas metodologicas (estrutura l6gica, arvore de problemas
do ZOPP e descritores do problema na situagdo inicial e identificacdo de causas criticas do

PES) auxilia o desenho dos programas e organiza a suposi¢cdes e progndsticos dos
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fluxogramas a fim de aperfeicoar as defini¢cdes iniciais do projeto. Esse exame ex-ante da
qualidade teodrica do programa avalia a factibilidade para o alcance dos resultados esperados e
permite a resolucdo de falhas identificadas na representacdo da estratégia. Logo, a avaliagdo

torna-se essencial para a melhoria da gestdo (CASSIOLATO; GUERESI, 2010, p. 7).

2.3.3 Planejamento adotado nas Universidades Brasileiras

Meyer (2006) constatou que o planejamento praticado pelas universidades brasileiras é
incipiente e incremental. Como uma das organiza¢cdes mais complexas da sociedade
brasileira, ¢ necessario o desenvolvimento de formas proprias de planejamento e gestdo. Sdo
ambientes conhecidos por seus objetivos ambiguos e difusos, por uma natureza politica
composta por diversos grupos de interesses, por uma tecnologia complexa e sensivel a fatores
do ambiente externo. Além disso, ha o fracionamento universitario em diversas unidades
académicas, que atuam de forma independente das demais areas, fato que dificulta a definicao
e implementagdo dos objetivos estratégicos a nivel institucional. Essa dificuldade, no entanto,
ndo deve justificar a auséncia do planejamento estratégico. As universidades ndo devem
prescindir de sua implementacdo, sobretudo considerando a escassez de recursos para a
execucdo de politicas em educagdo superior fundamentais para a sua sustentabilidade.

O autor conseguiu identificar pontos criticos que comprometem o planejamento
adotado pelas universidades publicas:

a) utilizacdo de praticas de planejamento desenvolvidas para o setor privado,
que possui uma caracteristica mais mecanicista e linear;

b) percepcao equivocada acerca da finalidade do planejamento;

c) formulacdo de estratégias desconexa com a sua implementagao;

d) montagem de planos sem a construgdo de consenso, de formalizagdo, de
integracdo ou de articulagdo com as diversas areas que compdem a
universidade.

Meyer e Lopes (2003) destacam a necessidade de compreender a complexidade do
planejamento universitario através do exame das dimensdes racional, politico e simbolica,
bases em que se fundamenta o processo de planejamento das organizacdes. O aspecto racional
se traduz no esfor¢co de ordenar, de forma logica, os objetivos, as decisdes e 0s recursos
escassos na consecucdo dos objetivos desejados. A dimensdo politica resulta da negociacio
entre os grupos de interesses, cujo apoio e participacdo sdo essenciais no processo de

planejamento. Ja o aspecto simbdlico é o mais importante do ato de planejar, pois emite a
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mensagem de universidade ordenada e confidvel para a sociedade. Para Meyer (2006) essas
dimensoes se aglutinam numa complicada combinacdo, desafiando o planejamento de uma

“[...] organizacdo tdo complexa, ambigua, paradoxal e conflitiva” (MEYER 2006, p. 376).
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3 SISTEMA DE REGULACAO E AVALIACAO DO ENSINO SUPERIOR

Nas ultimas décadas, desde a promulgacdo da Constitui¢do Federal de 1988, diversos
regramentos foram publicados com a finalidade de construir um sistema de avaliacdo e
regulacdo da Educacdo Superior no Brasil, dentre as quais a Lei de Diretrizes e Bases (LDB) ¢
o Plano Nacional de Educacdo (PNE). Neste capitulo, sera abordada a evolucdo da legislagio
brasileira atinente aos processos de avaliacdo da qualidade de ensino superior, bem como
estudado o referencial teérico de planejamento estratégico e de avaliagdo das politicas

publicas desenvolvidas na area de educagao.

3.1 MINISTERIO DA EDUCACAO (MEC)

O Ministério da Educacdo (MEC), 6rgdo da administracdo federal direta, tem como
area de competéncia a politica nacional de educacdo. Foi criado pelo Decreto n.° 19.402, em
14 de novembro de 1930, que trata da politica nacional de educac¢do em geral, compreendendo
os ensinos fundamental, médio e superior; a educacdo de jovens e adultos, seja profissional,
especial ou a distancia; a informacdo e pesquisa educacional; a pesquisa e extensdo
universitaria; e o magistério, assim como a provisao de assisténcia financeira a familias
carentes para a escolarizacdo de seus filhos ou dependentes.

Atualmente, a legislacdo que versa sobre as responsabilidades do Ministério da
Educacdo estd disposta em trés documentos: Plano Nacional de Educac¢do (PNE), Plano
Plurianual (PPA) e Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo (LDB). A partir desses
instrumentos e no seu papel constitucional ¢ que o Ministério pauta a sua atuagdo, com
elaboracdo de estratégias para o desenvolvimento da educa¢do em todos os niveis do pais.

Cumpre destacar que nesse trabalho, o foco serdo as entidades de nivel superior

federais, vinculadas ao MEC, conforme demonstra a Figura 5.



41

Figura 5 - Estrutura do Ministério da Educacéo e vinculos da Administracao Indireta da Unido

Conselho Nacional
de Educaclio

Ministério da Educacio

Administracao Direta

= Subordinacao
=== Vinculacao

Secrataria
Executiva

Gabinate do
Ministro

Consultoria
Juridica

el -

Diretoria de
Tecnolagia da
informacao

Subsecretarla de
Planejamenta e
Oreamento

Subsecretaria

de Assuntos
Administrativos

Instituto Macional de
Educacho de Surdos

Instituto Benjamim
Constant

Fundacdo
Joaguim Nabuco

institutos Fedorais de
Educacdo Profissional
& Tecnologica

Colégio Pedro Il

Centros Federais Unlversidades
da Educagio Faedarals
Tecnoldgica

Hospital de Clinicas
de Porto Alagra

Empreasa Brasileira
de Servicos Hospltalares

Administracdo Indireta
Fonte: Brasil, [2017].

Conforme o organograma acima se verifica que as Universidades Federais pertencem
a Administracdo Publica Indireta, vinculadas ao Ministério.

Ja o Conselho Nacional da Educacdo (CNE) tem como competéncia a proposicdo de
alternativas e mecanismos institucionais que possibilitem garantir a participacdo da sociedade
nas politicas publicas de desenvolvimento, aprimoramento e consolidacdo da educagdo
nacional de qualidade. Trata-se de um Conselho deliberativo, com atribui¢des normativas e de
assessoramento ao Ministro de Estado da Educac¢do, conforme a Lei n°® 9.131/1995. Auxilia
nos processos de governanga em matéria de educacdo e no desempenho das fungdes, cabendo-
lhe formular e avaliar a politica nacional de educacdo, zelar pela qualidade do ensino, velar
pelo cumprimento da legislagdo educacional e garantir a participagdo da sociedade no

aprimoramento da educacgao brasileira.
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3.2 LEGISLACAO

A Constituicdo Federal de 1988, em seu Capitulo III, Se¢do I, apresentou principios e
normas fundamentais relativos a educacdo no Brasil. Conforme a Carta Magna, no artigo 205
foi definida a garantia da educa¢do como direito de todos e dever do Estado. Além disso,
enumerou como principio a “[...] garantia do padrdo de qualidade” do ensino, conforme o
inciso VII do artigo 206 (BRASIL, 1988'%).

Em 24 de novembro de 1995, foi publicada a Lei n°® 9.131. O artigo 6° desta lei
atribuiu ao Ministério da Educacdo o exercicio das atribui¢des do poder publico federal em
matéria de educagdo, cabendo-lhe formular e avaliar a politica nacional de educagdo, zelar
pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das leis que o regem (BRASIL, 1995a").

Além disso, em seu artigo 7°, essa lei criou o Conselho Nacional de Educagdo (CNE),
composto pelas Camaras de Educacdo Basica e de Educacao Superior, atribuindo-lhe fungdes
normativas, deliberativas e de assessoramento ao Ministro da Educag¢do, de forma a assegurar
a participacdo da sociedade no aperfeicoamento da educagdo nacional. Compete ao CNE,
dentre outras fungdes, subsidiar a elaboracdao e acompanhar a execu¢do do Plano Nacional de
Educacio (PNE) (BRASIL, 1995a'?).

Quanto a Camara de Educacdo Superior, o §2°, do artigo 9° Lei n°® 9.131/1995
atribuiu, dentre outras competéncias ao 6rgao:

a) analisar e emitir parecer sobre os resultados de processos de avaliagdo do
ensino superior;

b) Sugerir agdes para o Plano Nacional de Educagdo e acompanhar sua
execucdo, no ambito de sua atuacao;

c) deliberar sobre as diretrizes curriculares para os cursos de graduacdo
propostas pelo Ministério da Educacao;

d) deliberar sobre os relatorios encaminhados pelo Ministério da Educagdo
pertinentes ao reconhecimento de cursos e habilitagdes oferecidos por
entidades de ensino superior, bem como autorizar, de forma prévia, cursos
oferecidos por instituicdes ndo universitarias;

e) deliberar sobre a autorizacdo, o credenciamento e o recredenciamento

periddico de instituicdes de educagdo superior, com base em relatorios e

2 Documento eletronico. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicaocompilado.htm>.
'3 Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19131.htm>.
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avaliagOes do Ministério da Educagao;

f) deliberar sobre os estatutos das universidades e o regimento das institui¢des
de educacdo superior pertencentes ao sistema federal de ensino;

g) deliberar sobre o reconhecimento dos cursos de mestrado e doutorado, com
base na avaliagdo dos cursos elaborados pelo Ministério da Educacio;

h) analisar a aplicag@o da legislacdo referente a educagao superior;

i) assessorar o Ministro de Estado da Educacdo nos assuntos atinentes a
educagdo superior.

Ja o artigo 3° da Lei 9.394/1996, que estabeleceu as diretrizes e bases da educacgao
nacional, instituiu como principios a gestdo democratica e a garantia do padrdo de qualidade
do ensino publico. Além disso, o inciso VIII, do artigo 9°, incumbiu a Unido assegurar o
processo nacional de avaliagdo das instituigdes de ensino superior com a cooperagdo dos
sistemas que tiveram responsabilidade sobre esse nivel de ensino (BRASIL, 1996'?).

Portanto, a LDB consolidou a necessidade dos processos de avaliagdo como pilar
essencial da educacdo superior em duas frentes: a partir da orientagdo de diretrizes politicas
com vistas a melhoria do ensino e da definicdo de acdes de supervisdo e controle estatal
através do reconhecimento do sistema de ensino por parte dos 6rgdos competentes (BRASIL,
2004c").

As diretrizes, metas e estratégias para a politica educacional sdo determinadas no
Plano Nacional de Educac¢do (PNE), que tem sua origem no artigo 214 da Constituicdo
Federal de 1988 e nos artigos 9° e 87 da Lei de Diretrizes e Bases. Foi editado pela Lei n°
10.172/2001, no qual, em seu artigo 4°, dispde que a Unido “[...] instituird o Sistema Nacional
de Avaliacdo” e “[...] estabelecera os mecanismos necessarios ao acompanhamento de metas
constantes do Plano Nacional de Educagdo” (BRASIL, 2001'®). Além disso, nos artigos 3° e
6° da Lei 10.172/2001, atribuiu-se competéncia a Unido, em articulagdo com os demais Entes
da Federacédo, proceder a “[...] avalia¢des perioddicas da implementagdo do Plano Nacional de
Educagdo”, bem como determina aos poderes publicos empenhar-se na divulgagdo do PNE ¢
garantir “[...] progressiva realizacdo de seus objetivos e metas, para que a sociedade o
conhega amplamente e acompanhe sua implementagio” (BRASIL, 2001'7).

Para cada nivel educacional, ficou estabelecido “[...] diagnostico, diretrizes e objetivos

e metas” no PNE (BRASIL, 2004016). Dentre as diretrizes estabelecidas para a educagdo

'* Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19394 htm>.

'S Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.ufrgs.br/sai/avaliacao-
externa/nacional/arquivos_nacional/SINAES Da%20Concepcao%?20a%20Regulamentacao.pdf>

' Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/leis_2001/110172.htm>.
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superior, destaca-se a énfase aos processos de avaliacdao. O Plano definiu, ainda, regras para a
regulacdo do sistema (BRASIL, 2004¢').

Dentre os 23 objetivos e metas definidos para a educacdo superior, destacam-se os
seguintes (BRASIL, 2004c'®):

a) a institucionalizacdo de amplo e diversificado sistema de avaliagdo, interno e
externo, que promova a melhoria da qualidade de ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo académica;

b) o estabelecimento de programas de fomento para que as instituigdes de
educagdo superior constituam sistemas proprios e, se possivel,
nacionalmente articulados, de avaliagdo institucional e de cursos, capazes de
elevar os padroes de qualidade de ensino, pesquisa e extensao;

¢) expansdo de diferentes prerrogativas de autonomia as instituigdes publicas e
privadas;

d) estabelecimento de sistema de recredenciamento e de reconhecimento
periddicos dos cursos superiores, apoiados no sistema nacional de avaliagdo;

e) exigéncia de melhoria progressiva de infraestrutura de laboratorios,
equipamento e bibliotecas, como condicdo para o recredenciamento e
reconhecimento de cursos de ensino superior, a partir de padrdes minimos
fixados pelo Poder Publico.

A Lein® 10.861/2004 instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educag¢ao Superior
(SINAES). Segundo o artigo 1° dessa lei, esse sistema ¢ formado por trés componentes
principais: a avalia¢do das instituigdes, dos cursos ¢ do desempenho dos estudantes (BRASIL,
2004a'®).

Os aspectos avaliados sdo o ensino, a pesquisa, a extensdo, a responsabilidade social, o
desempenho dos estudantes, a gestdo da institui¢do, o corpo docente e as instalagoes das IFES
(BRASIL, 2004a'%). Dentre as finalidades do sistema, citam-se a melhoria da qualidade do
ensino superior, a orientagcdo da expansdo da sua oferta, o aumento permanente de sua eficacia
institucional e a efetividade académica e social e, em especial, a promo¢ao dos compromissos
e responsabilidades sociais, por intermédio da missdo publica, dos valores democraticos,
respeito a diferenca e diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade institucional

(BRASIL, 2004c'®).

"7 Disponivel em: < http://www.ufrgs.br/sai/avaliacao-
externa/nacional/arquivos_nacional/SINAES Da%20Concepcao%?20a%20Regulamentacao.pdf>.

'® Documento eletrdnico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-
2006/2004/1ei/110.861.htm>.
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O sistema de avaliagdo deverd ser construido coletivamente, com funcdes para
tomada de decisdes de carater politico, pedagdégico e administrativo, com vistas a melhoria da
instituicdo e da elevagdo da capacidade educativa e do cumprimento das demais fungdes
publicas. Para tanto, ¢ necessaria a articulagdo coerente das concepcdes, objetivos,
metodologias, agentes da comunidade académica e instancias do governo que constituem o
sistema (BRASIL, 2004¢"?).

Cumpre registrar, ainda, a complexidade do ensino superior, o que requer a utilizagdo
de multiplos instrumentos e combinagdo de varias metodologias para a avaliagdo institucional
e do sistema. Deve-se estabelecer a avaliacdo educativa, de natureza formativa, voltada a
atribuicdo de juizos de valor e mérito para o aumento da qualidade ¢ da capacidade de
emancipagdo, bem como a regulacdo, com fungdes de supervisdo e fiscalizagdo das IFES,
estas fungdes proprias do Estado. Essa concepcdo procura encadear a avaliagdo interna a
avaliacdo externa, a comunidade académica com os membros da sociedade, as instancias
institucionais nacionais com as internacionais (BRASIL, 2004020).

A proposta de avaliacdo deve considerar a cooperacdo e a solidariedade intra e
interinstitucional, e ndo a competitividade, a concorréncia e o sucesso individual. A educacao
¢ um bem social, logo o sistema deve estruturar a educacdo superior comprometida com seus

objetivos e funcdes sociais (BRASIL, 2004¢*).

3.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

O MEC definiu o PDI como o documento no qual sdo definidas a missdo e as
estratégias para atingimento das metas e objetivos das Instituicdes de Ensino Superior (IES),
com durag¢do de médio a longo prazo. Serdo apresentados os itens e diretrizes que compde a
estrutura do PDI por for¢a do artigo 16 do Decreto n® 5.773, de 09 de maio de 2004 e, na

sequéncia, analisada a estrutura do plano conforme o formulario do SAPIENS/MEC.
3.3.1 Itens arrolados no Decreto n° 5.773/2004
Os itens que compdem o Plano de Desenvolvimento Institucional estdo dispostos no

artigo 16 do Decreto n° 5.773, de 09 de maio de 2004. O documento deve conter os seguintes

elementos:

' Documento eletrénico. Disponivel em: < http://www.ufrgs.br/sai/avaliacao-
externa/nacional/arquivos_nacional/SINAES Da%20Concepcao%?20a%20Regulamentacao.pdf >.
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a) missdo, objetivos e metas, em sua area de atuagdo, e seu historico de
implantacdo e desenvolvimento;

b) projeto pedagogico;

c) cronograma de implantacdo e desenvolvimento da entidade e dos seus
cursos, detalhando-se a programacdo de abertura de cursos, incremento de
vagas, acréscimo das instalagdes fisicas e, quando for o caso, a previsdo de
abertura dos cursos fora de sede;

d) organizagdo didatico-pedagdgica, com a indicacdo de nimero de turmas
previstas por curso, numero de discentes por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovagdes significativas, sobretudo quanto a
flexibilidade dos curriculos, oportunidades diferenciadas de integralizagdo
do curso, atividades praticas e estdgios, desenvolvimento de materiais
pedagogicos e incorporagdo de tecnologias;

e) perfil dos docentes, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo académica, bem como os
critérios de selecdo e contracdo, a existéncia de plano de carreira, o regime
de trabalho e os procedimentos para substitui¢do eventual dos professores
do quadro;

f) organizagdo administrativa, demonstrando as modalidades de participacdo
dos professores e alunos nos 6rgaos colegiados responsaveis pela conducio
dos assuntos académicos e os métodos de auto avaliacdo institucional e de
atendimento aos discentes;

g) oferta de educacdo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;

h) oferta de cursos e programas de mestrado ¢ doutorado;

1) demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;

j) infraestrutura fisica e instalacdes académicas, especificando:

—com relacdo a biblioteca: acervo de livros, periddicos académicos e
cientificos e assinaturas de revistas e jornais, obras classicas, dicionarios e
enciclopédias, formas de atualizagdo e expansdo, identificando sua
correlacdo pedagodgica com o0s cursos e programas previstos; videos e
assinaturas eletronicas; espago fisico para estudos e horario de
funcionamento, pessoal técnico administrativo e servigos oferecidos,

—com relagdo aos laboratdrios: instalagdes e equipamentos existentes € a

serem adquiridos, identificando sua correlagdo pedagdgica com os cursos e
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programas previstos, os recursos de informatica disponiveis, informacoes

concernentes a relagdo equipamento/aluno; e descricdo de inovagdes

tecnoldgicas consideradas significativas,

—plano de promogdo de acessibilidade e de atendimento prioritario,

imediato e diferenciado as pessoas portadoras de necessidades

educacionais especiais ou com mobilidade reduzida, para utilizagdo, com

seguranga e autonomia, total ou assistida, dos espacos, mobiliarios e

equipamentos urbanos, das edificagdes, dos servicos de transporte; dos

dispositivos, sistemas e meios de comunicacdo e informacao, servigos de

tradutor e intérprete da Lingua Brasileira de Sinais (LIBRAS).

Além dos elementos enumerados no Decreto, o Ministério da Educacdo, através do

Sistema de Acompanhamento de Processos das Instituicdes de Ensino Superior (SAPIENS),

vinculado a Secretaria de Educag@o Superior (SES), elaborou o material intitulado “Diretrizes

para Elaboracdo” para auxiliar as instituicdes na construcdo dos planos de desenvolvimento

institucionais (BRASIL, 2004b*). No Quadro 2, estio apresentados os eixos tematicos.

Quadro 2 - Eixos tematicos essenciais ao PDI

a)
b)

<)
d)

e)

f)
g)

h
D)

~

1. Perfil Institucional:

breve historico da IES;

insercdo regional;

missdo;

finalidades;

objetivos e metas (descri¢do dos objetivos e quantificacdo das metas com
cronograma);

area (s) de atuacdo académica;

responsabilidade social da IES (enfatizar a contribuigdo a inclusdo social ¢ ao
desenvolvimento econdmico e social da regido);

politicas de ensino;

politicas de extensdo e pesquisa (para as IES que propdem desenvolver essas
atividades académicas).

a)

b)
¢)
d)

2. Gestao Institucional

2.1. Organizacdo Administrativa:

estrutura organizacional, instancias de decisdo e organograma institucional e
académico;

orgaos colegiados: atribuigdes, competéncias € composi¢ao;

orgaos de apoio as atividades académicas;

autonomia da IES em rela¢ao a mantenedora;

relagdes e parcerias com a comunidade, instituigdes e empresas (mecanismos -
institucionais de interagdo com o mundo do trabalho e a pratica social).

20 P
Documento eletronico.

Disponivel em: <https://www.dti.ufv.br/cpa/doc/pdi_sapiens.pdf>.
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Continua

2.2. Organizacao e Gestao de Pessoal:

a)
b)

<)

corpo docente — composigao, politicas de qualificagdo, plano de carreira e regime
de trabalho;

cronograma e plano de expansdo do corpo docente, com titulagdo e regime de
trabalho, detalhando perfil existente e pretendido para o periodo de vigéncia do
PDI,

corpo técnico/administrativo — estruturacdo, politicas de qualificagdo, plano de
carreira e/ou cargos e salrios e cronograma de expansio.

2.3. Politicas de atendimento aos discentes:

a)
b)

¢)
d)

formas de acesso, programas de apoio pedagogico e financeiro (bolsas);
estimulos a permanéncia (programa de nivelamento, atendimento
psicopedagdgico);

organizacdo estudantil (Espago para participag¢do e convivéncia estudantil);
acompanhamento dos egressos.

3. Organizacio Académica

3.1. Organizac¢io Didatico-Pedagoégica
Plano para atendimento as diretrizes pedagodgicas, estabelecendo os critérios gerais para defini¢ao

de:
a)
b)
©)
d)
e)
f)
g)

h)

perfil do egresso;

selecdo de contetdos;

principios metodoldgicos;

processo de avaliagao;

praticas pedagdgicas inovadoras;

politicas de estagio, pratica profissional e atividades complementares;

politicas e praticas de Educacdo a Distancia (para as IES que propdem desenvolver
essa modalidade);

politicas de educacdo inclusiva (PNE-Portadores de Necessidades Especiais).

3.2. Oferta de Cursos e Programas (Presenciais e a Distidncia)

As Instituigdes, ressalvada a modalidade de ensino a distancia, deverdo apresentar dados relativos ao
numero de vagas, dimensdes das turmas, turno de funcionamento e regime de matricula de seus
cursos. Informar ainda a situacdo atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizac¢ao ou de
futura solicitagdo), incluindo o cronograma de expansio na vigéncia do PDI conforme detalhamento

a seguir:
a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

graduacao (bacharelado, licenciatura e tecnologia);

sequenciais (formagdo especifica, complementagdo de estudos);
programas especiais de formagdo pedagogica;

pos-graduacdo (lato sensu);

pés-graduacao (stricto sensu);

programas de extensao;

programas de pesquisa.

4. Infraestrutura

a)
b)
¢)
d)

infraestrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratorios, instalagdes
administrativas, sala de docentes, coordenagdes, area de lazer e outros);
infraestrutura académica (quantificar acervo por area de conhecimento, recursos
tecnologicos, audio visual, rede de computadores, informatizagdo e outros);
adequagdo da infraestrutura para o atendimento aos portadores de necessidades
especiais;

estratégias e meios para comunicagdo interna e externa (explicitar os meios de
comunicagao utilizados pela IES para atingir a comunidade interna e a sociedade
em geral);

cronograma de expansdo da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI.
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Conclusio

5. Aspectos financeiros e orcamentarios
Demonstracdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansdo previstos no PDI:

a) estratégia de gestdo econdmico-financeira;
b) planos de investimentos;
c) previsdo orcamentaria e cronograma de execugdo (5 anos).

6. Avaliacido e acompanhamento do desenvolvimento institucional

a) projeto de avaliagdo e acompanhamento das atividades académicas de ensino,
pesquisa e extensdo, planejamento e gestio (descrever a metodologia, dimensdes e
instrumentos a serem utilizados no processo;

b) formas de participagdo da comunidade académica, técnica e administrativa,
incluindo a atuagdo da Comissdo Propria de Avaliagdo — CPA, em conformidade
com o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior - SINAES;

¢) formas de utilizacdo dos resultados das avaliagdes.

7. Anexos
Projeto pedagogico do (s) curso (s) solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia do PDI.

Nota: Os projetos dos cursos aqui elencados, para os quais esta sendo solicitada
autorizagdo de funcionamento, embora integrando o PDI, deverdo constituir arquivos
especificos anexados em local apropriado, nas Pastas Eletronicas da Institui¢do, no
sistema SAPIENS/MEC.

Fonte: Diretrizes para elabora¢io do PDI do Sistema SAPIENS/DESUP/SESU/MEC - MEC (2004, p. 3-5)*".

Dentre os pressupostos basicos para elaboragdo dos planos, o Ministério da Educacao
entende como imprescindiveis a clareza e a objetividade do texto, a coeréncia dos dados e
informagdes relevantes para a analise de mérito da proposta, e a factibilidade, a fim de
demonstrar a viabilidade do cumprimento das a¢des. A identificagdo e monitoramento das
metas institucionais devem ser estabelecidos pela IES e estar disponiveis para a avaliagdo

posterior pelo MEC.

3.3.2 Dimensoes, Categorias de Analise e Indicadores do Formulario SAPIENS

Através de seu sistema SAPIENS, disponibilizou um formuldrio com as instrucoes
para a elaboragdo dos planos de desenvolvimento pelas IES. Dentre essas instrugdes, o
documento devera contemplar a metodologia e cronograma de implementagdo dos objetivos,

metas e acgdes institucionais, bem como apresentar um quadro-resumo dos indicadores de

2! Documento eletronico. Disponivel em: <https:/www.dti.ufv.br/cpa/doc/pdi_sapiens.pdf>.
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desempenho que possibilite a comparacdo da situacdo inicial e final da entidade durante a sua
vigéncia. A seguir, serdo analisadas as dimensdes, categorias de analise e indicadores que
deve compor o PDI segundo o SAPIENS.

A partir da analise do formulario, ¢ possivel verificar a divisdo entre o plano
estratégico, representado pela dimensdo Institucional, e os planejamentos taticos,
representados pelas dimensdes Organizacdo Didatico-Pedagogica, Corpo Docente e

Instalagdes.

3.3.2.1 Dimensao Institucional de Planejamento Estratégico

A dimensao Institucional ¢ o planejamento da estratégia global do PDI. Para proceder
a sua avaliagdo, o MEC definiu trés categorias de analise e seus respectivos indicadores de
desempenho, que buscam enfocar o projeto da IES: Plano de Desenvolvimento Institucional,
Projeto Pedagogico e Articulagdo Académica e Avaliagdo Institucional (SAPIENS/MEC),

conforme representacdo do Quadro 3.

Quadro 3 - Dimensées, categorias de analise e indicadores institucionais no PDI
Dimensao Categoria de Anilise Indicadores

Missdo
Acdes Institucionais Propostas

Plano de Desenvolvimento

Institucional — — — -
Gestdo Académico-administrativa
Existéncia e implementagdo de projetos pedagogicos
Institucional Projeto Pedagbgico ¢ Processo de Elaboracdo dos Projetos Pedagogicos ¢ a

Articulagdo das Atividades Académicas
Acompanhamento e avaliagdo dos projetos pedagdgicos e
das atividades académicas
Autoavaliagao
Avaliagdes Externas

Articulagdo Académica*

Avaliagdo Institucional

Fonte: Adaptado de Formulario SAPIENS/MEC™.

Na categoria de analise “Plano de Desenvolvimento Institucional” foram atribuidos
trés indicadores para avaliagdo da vocagdo, objetivos, metas, das agdes propostas e de
estrutura académica, administrativa e financeira da IES, que deverdo ser monitorados ao
longo da vigéncia do PDI: missdo, agdes institucionais propostas e gestdo académico-
administrativa. Ja para a categoria “Projeto Pedagdgico e Articulagdo Académica”, a
finalidade dos trés indicadores propostos ¢ de identificar, descrever e acompanhar os projetos
académicos desenvolvidos. Por fim, a categoria “Avaliacdo Institucional” prevé acompanhar

o desempenho da instituicdo nos processos de autoavaliacdo e avaliacdo externa das quais

22 Documento eletronico. Disponivel em: <http://www2.mec.gov.br/sapiens/Form_PDI.htm>.
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participa.
Cumpre destacar que a categoria de analise “Projeto Pedagodgico e Articulagdo
Académica” pode ser desmembrada para a organizagdo didatico-pedagdgica, que representara

o planejamento tatico da IES.

3.3.2.2 Dimensdes de Planejamento Tatico

Como desmembramento do plano estratégico, o plano tatico visa enumerar, avaliar e
monitorar as melhorias e a evolu¢do nos aspectos referentes a estrutura e funcionamento da
IES.

Na dimensao “Organizacdo Didatico-Pedagogica”, os trés grupos de analise procuram
aferir a administragdo académica do curso, a proposta do curso em si, as atividades
académicas articuladas ao ensino de graduacdo. Também ¢ fundamental o projeto de
autoavaliacdo do(s) curso(s), se sdo contempladas as atividades de ensino e, quando possivel,
as atividades da pesquisa e de extens@o. O envolvimento dos alunos e professores, bem como
a abordagem do acompanhamento planejado dos varios aspectos que envolvem a organizacao
curricular e dos eventuais pontos de estrangulamento a enfrentar, se fazem necessarios para a
efetiva avaliacdo dessa dimensao.

Na dimensao “Corpo docente”, os trés grupos de analise pretendem aferir a formacao e
qualificacdo profissional dos docentes em si, as condi¢cdes de trabalho na entidade de ensino
superior e as oportunidades de capacitacdo oferecidas, e sua atuagdo ou desempenho na gestao
académica, no ensino e nas demais atividades académicas da instituicdo — a pesquisa, a pos-
graduacdo e a extensao.

Na dimensdo “Instalagdes”, os trés critérios analiticos objetivam verificar as
instalagdes gerais da IES, tais como a biblioteca ¢ as instalagdes especiais, proprias ou
especificas do conjunto de cursos.

Cumpre registrar, ainda, que o MEC ressalta a importancia da elaboracdo dos demais
instrumentos gerenciais € operacionais em observdncia ao plano institucional, sobretudo
quanto a articulagdo entre as diversas a¢des e a manutencdo de padrdes de qualidade de ensino
superior. Assim, pode ser entendido como um instrumento de orientagdo a gestdo e a
governanga da IES, pois delimita as atividades universitarias ao longo da vigéncia do plano
para a consecug¢do dos objetivos institucionais.

O Quadro 4 demonstra a estrutura do plano quanto as dimensoes didatico-pedagogica,

corpo docente e instalagdes para as instituicdes de ensino superior.
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Quadro 4 - Dimensdes, categorias de anadlise e indicadores estruturais e de funcionamento no PDI

Dimensao* Categoria de Analise Indicadores
Coordenagdo de Curso
Administragdo Académica Organizagdo académico-administrativa
Discentes
Concepgdo de cursos
Organizagao Projeto Pedagogico Curriculo
Didatico- Sistema de Avaliagdo
Pedagogica Participagdo de discentes nas atividades académicas
Atividades Académicas Estagio Supervisionado
articuladas ao ensino de Trabalho Conclus@o de Curso
graduagdo Praticas Profissionais
Avaliagdo de Cursos
Titulagdo

Experiéncia no Magistério Superior
Experiéncia Profissional
Desempenho na Fun¢do Docente
Adequagao da Formagao
Regime de Trabalho
Plano de Carreira
Incentivos Profissionais
Dedicagio
Relagdo aluno/docente
Relacdo disciplinas/docente
Publicagoes
Produgdes intelectuais, técnicas, culturais e artisticas
Atividades de Ensino de Graduagdo
Atuacdo nas Demais Atividades de Ensino
Espago Fisico
Instalagoes Gerais Equipamentos
Servigos
Espago Fisico
Instalagdes Biblioteca Acervo
Servigos
Espago Fisico
Instalagdes e Laboratorios Equipamentos
Servigos

Formacgédo Académica e
Profissional

Corpo
Docente Condigdes de Trabalho

Desempenho Académico

Fonte: Adaptado de Formulario SAPIENS/MEC™.

Apods a apresentacdo dos itens obrigatérios descritos no artigo 16 do Decreto n°
5.776/2004 e dos eixos essenciais ¢ da estrutura de elaboracdo do PDI do SAPIENS, segue-se
para o estudo de caso, no qual serd feira a analise do PDI UFRGS 2011-2015, considerando as
metodologias para elaboracdo, monitoramento e avaliagdo dos planos estudados neste

trabalho.

2 Documento eletronico. Disponivel em: <http://www2.mec.gov.br/sapiens/Form_PDI.htm>.
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4 ESTUDO DE CASO - PDI UFRGS 2011-2015

O Conselho Universitario (CONSUN)** da UFRGS aprovou o Plano de
Desenvolvimento Institucional para o periodo de 2011 a 2015%, conforme Decisdo n°
493/2010, de 03 de dezembro de 2010.

No capitulo introdutorio do plano, consta a informag@o de que o plano foi elaborado a
partir da necessidade de planejamento da instituicdo para os anos de 2011 a 2015, ndo se
tratando de mero atendimento de determinacdo legal. Também ¢é explicada a orientagdo da
legislagdo para a construcdo de um plano em nivel estratégico (identificagdo dos objetivos e
da missdo institucional) somado as a¢des em nivel tatico (indicadores para alcance dos
objetivos tracados). Destacou-se, ainda, a op¢do de elaboracdo de um plano de carater
estratégico, que pouco definiu a¢des de nivel tatico, delegando ao Colegiado Maximo da
UFRGS a responsabilidade de demandar a apresentagdo do plano tatico para concretizagdo do
PDI pelas Administracdes Centrais que assumissem a gestdo da Universidade durante o
periodo de vigéncia do plano (UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL -
UFRGS, 2010).

Outro ponto importante a destacar ¢ a natureza publica da UFRGS. Em se tratando de
autarquia federal, integrante da Administragdo Publica Indireta, a Universidade tem o MEC
como sua mantenedora.

Nas se¢oes seguintes deste capitulo, sera avaliada a estrutura do PDI 2011-2015 da

UFRGS.

4.1 ESTRUTURA DO PDI UFRGS 2011-2015

Com algumas adaptagdes, constatou-se que o plano foi elaborado conforme o material
“Diretrizes para Elabora¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional” do SAPIENS/MEC,
no qual ha 7 (sete) eixos temadticos de levantamento de informagdes que permitam
acompanhar a evolugdo das institui¢des universitarias ao longo do tempo.

Além do capitulo introdutério, o Plano Estratégico 2011-2015 da UFRGS foi dividido
em outros onze capitulos (UFRGS, 2010):

2 0 Conselho Universitario é o 6rgio maximo de fungio normativa, deliberativa e de planejamento da
Universidade nos planos académico, administrativo, financeiro, patrimonial e disciplinar, tendo sua
composi¢do, competéncias e funcionamento definidos no Estatuto ¢ no Regimento Geral da UFRGS.

2> Documento eletronico. Disponivel no sitio eletrdnico <http://www.ufrgs.br/pdi/edicoes-
anteriores/PDI2010Dec4932010PDI.pdf>.
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a) missao, objetivos e metas;
b) projeto pedagodgico nas areas de graduacdo, pos-graduacdo, educacdo
basica, pesquisa e extensao;

¢) programa de desenvolvimento;

d) organizacao didatico-pedagogica;

e) responsabilidade social;

f) perfil do corpo docente;

g) perfil do corpo técnico-administrativo;

h) perfil corpo discente;

1) organizacdo administrativa;

j) infraestrutura fisica e instalagdes académicas;

k) sustentabilidade financeira.

A fim de proceder a analise da efetividade do PDI, nas se¢des seguintes serdo

apresentados os pontos correspondentes ao planejamento estratégico, governanca e gestao,

necessarios para a construgao das metodologias previamente estudadas neste trabalho.

4.1.1 Missao, objetivos e metas da instituicio

A missdo, objetivos e metas da instituigdo compdem o eixo “Perfil Institucional”, no
qual prevé o levantamento da situagdo atual, contemplando a sua historia, sua abrangéncia
geografica, sua organizacdo interna € 0 meio externo em que esta inserida.

Com esses elementos, ¢ possivel tracar o perfil institucional: o sentido de sua
existéncia, os recursos materiais disponiveis e desdobramentos subsequentes em termos de
objetivos gerais de crescimento e do futuro vislumbrado pela Universidade.

A missdo e seus objetivos devem estar alinhados com as politicas publicas nacionais e
regionais de desenvolvimento, tendo em vista a inser¢@o da instituigdo num sistema de ensino
superior de nivel nacional.

O inicio do segundo capitulo do PDI 2011-2015 cita a finalidade precipua da
Universidade definida em Estatuto como missdo institucional: “[...] desenvolver a educagio
superior e a produgdo de conhecimento filosofico, cientifico, artistico e tecnologico integradas
no ensino, pesquisa e extensao” (UFRGS, 2010, p. 6).

Quanto a trajetoria a ser percorrida para a realizacdo dessas atividades, embora seja
indicada a busca pela exceléncia como contribui¢do da instituicdo para o desenvolvimento da

sociedade em que esta inserida, da leitura dos paragrafos seguintes depreende-se a existéncia
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de quatro pilares basilares para tragar o plano:

a) exceléncia, pautada no proposito de formacdo de individuos com
consciéncia ética, social e econOmica sustentaveis, na busca de
desenvolvimento humano integral e na consolidag@o da cultura da paz;

b) eficiéncia, delineada na articulacdo entre as trés atividades fins (ensino,
pesquisa e extensdo), fundamentais para o alcance e manutencdo dos
objetivos da institui¢do, ¢ na definicdo de que o projeto pedagogico
institucional traceja os principios de dire¢do e atuagdo das atividades
académicas, juntamente com a qualificagdo da organizacdo didatico-
pedagobgica, dos setores administrativos e da infraestrutura da UFRGS;

¢) inclusdo, com o compromisso de promover o desenvolvimento regional e da
sociedade, tendo em vista a sua responsabilidade como agente de insergado
social, reiterando o compromisso com a democracia, o respeito aos direitos
humanos e a diversidade de racas, géneros, etnias e crencas;

d) expansdo, nas pretensoes de manutencdo da lideranca em ensino, pesquisa e
extensdo no Brasil e na América do Sul, melhoria de desempenho em
rankings internacionais de universidades, transformacdo em centro de
referéncia de didlogo e desenvolvimento cientifico e cultural com parceiros
latino-americanos e de varias partes do mundo, através da ampliacdo da
perspectiva internacional e da melhoria de desempenho ambiental e
prevencao da poluicao.

Declarar a missao corresponde a defini¢do de quem a Universidade atendera e do que
se propde a fazer, servindo de critério geral sobre a decisdo de seu futuro. Essa acepgdo ¢
necessaria para estabelecer os limites dos seus objetivos, dos seus padrdes de desempenho em

multiplas dimensdes e dos padrdes éticos para o comportamento dos atores envolvidos.

4.1.2 Projeto pedagogico da instituicao

Como proposta de projeto pedagogico divulgado no PDI 2011-2015, o ensino
universitario deve estabelecer um didlogo com a realidade escolar brasileira e promover a sua
qualificacdo. A Universidade se compromete a construir um sistema de aprendizagem
integrado entre o ensino, pesquisa e extensdo, explorando as possibilidades e capacidades dos
sujeitos-alunos.

Neste capitulo, o PDI definiu os seguintes principios de atuacdo académica (UFRGS,
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2010):
a) liberdade;
b) exceléncia;
¢) autonomia universitaria;
d) integracdo entre ensino, pesquisa e extensao;
e) integracdo entre diferentes niveis de ensino;
f) interdisciplinaridade;
g) aperfeicoamento pedagdgico constante;
h) respeito as diferengas;
1) ampliacdo na oferta de vagas e de novos cursos;
j) responsabilidade social;
k) internacionalizagao.

Esse conjunto de premissas deve nortear o desenvolvimento de agdes para
aperfeicoamento e expansdo da UFRGS em todos os niveis, desde a educagdo basica até o
ensino de pos-graduacdo. Também foi prevista a consolidagdo de acordos bilaterais e
multilaterais com instituicdes internacionais, promovendo a internacionaliza¢do de docentes,

discentes e técnico-administrativos.

4.1.3 Programa de desenvolvimento

Durante a vigéncia do PDI 2011-2015, a Universidade teve como objetivo a ampliagdo
da oferta de cursos de graduagdo presencial e a distidncia, sobretudo de caracteristicas
interdisciplinares e preferencialmente noturnos, em 4reas estratégicas demandadas pela
sociedade.

No desenvolvimento e aperfeicoamento dos cursos de pods-graduagdo, o objetivo foi
desenvolver novas fronteiras cientificas, com énfase na interdisciplinaridade e na politica de
internacionalizagdo. A proposta foi ampliar a oferta de cursos de pos-graduacao,
principalmente com a criagdo de doutorados e mestrados profissionais, bem como ampliar e
institucionalizar a oferta de pos-doutorados.

Na perspectiva expansdo, previu-se a descentralizagdo com a criagdo do Campus
Litoral Norte no curto prazo e da criagdo do Campus Serra no médio prazo, salientando que
essas estratégias estdo condicionadas ao incremento or¢amentario e disponibilidade de
pessoal. Cumpre registrar que o texto indica que cada um dos campi elaborara seu

Planejamento Estratégico, a fim de atender suas demandas especificas. Outro ponto de
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atuacdo definido foi o desenvolvimento e consolidacdo do Parque Tecnoldgico, por meio de

empresas incubadoras e projetos de parceria (UFRGS, 2010).

4.1.4 Organizacgao didatico-pedagogica da instituicao

Na estrutura académico-administrativa, a Universidade comprometeu-se a (UFRGS,
2010):

a) otimizar a sua organizacdo, a fim de superar sobreposi¢des existentes na
estrutura universitaria na relagdo entre Departamentos, Comissoes, Camaras
e Conselhos. Além disso, propds atitudes mais propositivas do que reativas
dessas estruturas no ambito institucional;

b) promover a integragdo institucional entre as Unidades Universitarias
definidas em seu Estatuto;

¢) incentivar a criagdo de novos centros interdisciplinares, integrando areas do
conhecimento e ampliando novas fronteiras cientificas e tecnolégicas;

d) ofertar novos cursos de graduagdo, pods-graduagdo e de extensdo na

modalidade a distancia.

4.1.5 Responsabilidade social

Na condi¢do de universidade publica, a UFRGS previu o compromisso de ampliar e
abrir oportunidades de acesso da sociedade em geral, sobretudo através de politicas
afirmativas de inclusdo social. Também se comprometeu a desenvolver agdes nas areas de
promogao e assisténcia a saude, de desenvolvimento educacional e de gestdo publica, com o
objetivo de promover melhorias nos indices de desenvolvimento humano na regido de
influéncia da Universidade (UFRGS, 2010).

A instituicdo se comprometeu, ainda, a implantar a¢des para atendimento de pessoas
portadoras de necessidades especiais, inclusive com adaptacdes de sua estrutura fisica e
implantacdo de programas de acessibilidade e apoio as iniciativas sociais nessa area.

Outros pontos definidos pela Instituicdo foram a pretensdo de implantar projetos que
viabilizem a conservacdo e manutengdo de seu patrimonio historico e o desenvolvimento de
politicas de fomento a producdo de materiais educacionais digitais de dominio publico,
disseminando o saber.

No campo tecnologico, ha previsdo de ampliacdo, difusdo e transferéncia de
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tecnologias, visando a melhoria da qualidade de vida da populagao.
Por fim, foram definidas ac¢Oes internas ¢ externas de Gestdo Ambiental, a fim de

aumentar a sustentabilidade de seu funcionamento.

4.1.6 Definicao de perfis do corpo docente, técnico-administrativo e discente

O corpo docente ¢ constituido principalmente de doutores, com regime de dedicagdo
exclusiva, com atuag@o pautada tanto no ensino de graduagdo como no de pds-graduacao.
Para esse grupo, o plano previu o fomento para a qualificagdo dos docentes para a gestdo
publica, o aprimoramento das condig¢des de trabalho, promocao da saude e qualidade de vida e
a previsdo de trabalho para expansdo do quadro de profissionais junto ao Governo Federal.

Em relagcdo ao corpo técnico-administrativo, previu a necessidade de expansdo e
qualificacdo de pessoal, mediante uma politica de gestdo de pessoas transparente. Também
sera incentivada a participacao dos servidores no planejamento institucional, bem como foi
definida como meta a racionalizagcdo dos processos de trabalho, mediante acdes pautadas na
eficacia das acdes, uso de ferramentas de inovagao tecnologica e de tomadas de decisdo mais
agil nas rotinas de geréncia (UFRGS, 2010).

O corpo discente caracteriza-se pela pluralidade e pelo protagonismo. O plano previu a
politica de ampliacdo a assisténcia estudantil com vistas a inclusdo social, bem como o
estabelecimento de metas de reducdo da evasdo e do alcance da regularidade na conclusdo dos
cursos. Estava prevista a criagdo e a manutencdo de programa de inclusdo dos alunos com
necessidades especiais, com especificidades culturais e para os ingressantes das politicas
afirmativas, no qual a instituicdo se comprometeu a atender as necessidades basicas de
moradia, alimentacdo, material pedagogico, assisténcia social e psicologica, racionalizacdo de

horarios e locais das atividades de ensino (UFRGS, 2010).

4.1.7 Organizacio administrativa da organizacio

A UFRGS se caracteriza pela gestdo democratica e colegiada, com participagdo de
todos os segmentos da comunidade académica. Nesse aspecto, promete avancar na legislagcdo
que regulamenta a escolha de seus dirigentes, bem como na formagao de seus Conselhos.

Também foi identificada a necessidade de reestruturacdo da gestdo administrativa,
através da racionalizag@o e centralizacdo dos processos administrativos, tornando-a proativa

(UFRGS, 2010).
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Cumpre registrar a previsdo de otimizacdo do planejamento institucional, integrando a
Avaliagio Institucional, a Avaliagio de Desempenho e Relatorio de Gestdo. E informado que
o planejamento das Unidades Administrativas e Académicas devera estar pautado por
indicadores de desempenho e de mensuracdo, a fim de resultar na avaliagdo institucional

interna e externa.

4.1.8 Infraestrutura fisica e instala¢oes académicas

Nesse quesito, hd a pretensdo de ampliar o espago académico, através de obras que
contemplem a modernizagdo de salas de aulas, bibliotecas e laboratorios. Também ha a
previsdo de tragar um plano de melhorias na infraestrutura dos campi e da implantacdo e

qualificar os Restaurantes Universitarios e a instalagdo de Casas do Estudante.

4.1.9 Sustentabilidade financeira

A capacidade financiamento da UFRGS ¢ determinada pelos recursos que sdo
alocados pelo Tesouro Nacional em seu orcamento anual, bem como pela captagdo de
recursos proprios, com a assinatura de termos de convénio e de parcerias com agéncias de
fomento. Além dessas fontes, também ha previsdo de recebimento de emendas ao orcamento
propostas pela Associagdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES) e por parlamentares. Através do planejamento e da captacdo de
recursos, busca-se minimizar a restricdo or¢amentaria e a otimizacdo na alocacdo dos
recursos, priorizando a assisténcia estudantil e o atendimento das atividades finalisticas de
ensino, pesquisa ¢ extensdo. Além disso, salienta a importancia das Fundacdes de Apoio
como agentes de administragdo de recursos e suporte administrativo, sobretudo nos esforgos
de prospeccdo de projetos e parcerias junto a orgdos financiadores publicos e entidades

privadas (UFRGS, 2010).

4.2 AVALIACAO DO PDI UFRGS 2011-2015

A avaliagdo do PDI UFRGS 2011-2015 sera realizada conforme os pressupostos das
metodologias de planejamento estratégico e de gestdo publica estudados neste trabalho. Para
complementar as analises, serdo trazidas informacdes constantes dos planos reitorais e os

relatorios de Autoavaliag@o Institucional elaborados durante o periodo 2011-2015, bem como
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a avaliagdo do PDI 2011-2015 e a redagao do novo PDI UFRGS 2016-2026.

4.2.1 Analise de construcao das acdes estratégicas

Analisando o PDI UFRGS 2011-2015 verifica-se a apresentacdo da missdo
institucional conforme o estatuto da Universidade. Porém, ndo foi realizado o diagnéstico
institucional, no qual deveria analisar o contexto ambiental da Universidade no momento de
elaboracdo do Plano e desenhar o cendrio futuro desejado para a instituicdo. Ja os valores
foram inseridos no capitulo do Projeto Pedagogico da Instituigdo. Logo de inicio, percebe-se a
dificuldade de identificar os componentes estratégicos na leitura do texto. Nos itens seguintes,
sdo lancados varios objetivos, pretensdes € anseios institucionais sem organiza-las em um
mapa estratégico de modelo relacional entre os varios atores institucionais. Pode-se concluir
que nao houve, de forma clara e direta, as definicdes de proposito (missdo, visdo, valores e
diretrizes estratégicas), bem como dos resultados esperados (indicadores e metas) e da forma
como alcanca-los (planos de agdo).

Nao ha defini¢des entre as agdes de curto e longo prazo nos objetivos, pretensoes e
anseios institucionais. Também ndo foram identificadas as metodologias para elaboracdo do
plano e indicios de mobilizag¢do institucional, com ampliacdo da comunicacdo entre a alta
administracdo, unidades académicas, conselhos universitarios e de curadores, docentes,
discentes, técnico-administrativos e comunidade para a promoc¢do de consciéncia para
resultados e desenvolvimento de capacidades das pessoas envolvidas no processo.

Quanto as analises de contexto, inexistem referéncias a elabora¢do de cenarios e
analises comparativas com padroes referenciais (benchmarks) e as sondagens de expectativas,
demandas ¢ interesses de partes interessadas relevantes. Também ndo foram feitos
levantamentos quanto aos pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades da
Universidade com o meio em que esta inserida, bem como a identificacdo de potenciais
contribui¢des dos atores para o alcance de resultados.

Nao foram identificados no plano os desdobramentos das estratégias, de acdes, o
alinhamento de processos, de estrutura, de pessoas, de inovagdes tecnoldgicas e de orcamento.

No PDI UFRGS 2011-2015 foi informado que as acdes taticas foram delegadas aos
gestores. A partir de tal informagdo, infere-se que o plano de desenvolvimento institucional
ndo estabeleceu diretrizes para desdobramento e elaboracdo dos planos tatico e operacional,
ficando a cargo de cada gestdo a criagdo de um plano de gerenciamento de informagdes.

Nao constam sistematicas de monitoramento e avaliagdo do plano institucional.



61

Quanto a prestacdo de contas da gestdo e corre¢cdo dos rumos institucionais, esta ¢

realizada através dos Relatorios de Gestdo Anuais, vinculados aos Planos Reitorais.

4.2.2 Relatorio de Avaliacao do PDI UFRGS 2011-2015

Em 2014 foi realizado um processo de avaliagdo do PDI 2011-2015 da UFRGS. Os
resultados constam do documento intitulado “Relatorio de Avaliagdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2011-2015.

O terceiro item do documento trata do Relatorio Técnico elaborado pelo Comité de
Avaliagao (UFRGS, 2015, p.17). Foram apresentados os detalhes do processo de avaliagdo do
PDI 2011-2015 vigente naquela ocasido.

As metodologias de avaliagdo adotadas no processo foram a analise da evolucdo dos
pilares direcionadores da Universidade no periodo estabelecido pelo PDI, através das bases de
dados dos sistemas de informacdo e a obtencdo da percep¢do da comunidade sobre as acdes
relacionadas a esses pilares no periodo de vigéncia do plano. A comunidade passou a ser
denominada “publico-alvo”, sendo composta por docentes, discentes, servidores técnico-
administrativos e coletivos (sindicatos, associacoes de classe, etc.) (UFRGS, 2015, p.20)

O Comité de Avaliacdo do PDI era composto por trés grupos de trabalho:

a) Execucéo: responsavel pelas diretrizes e homologagdo do processo de avaliagao,
sendo composto pelo(a) Vice-Reitor(a) (Coordenador do Comité), Pro-Reitores,
Chefe do Gabinete do Reitor, Dirigente da Secretaria de Avaliagdo Institucional
(SAI);

b) Técnico: responsavel pela metodologia, coleta e analise de dados do processo de
avaliagdo, sendo composto pelo(a) Diretor(a) e Vice-Diretor(a) do Centro de
Processamento de Dados (CPD), Diretor(a) do Departamento de Gestdo Integrada
(DGI), Diretor(a) da Divisdo de Planejamento Institucional (DPI), um(a) Professor
(a) convidado(a); e,

¢) Consultor: responsavel pela metodologia bem como sua homologagdo, execucdo
do cronograma, coordenacdo do processo de avaliagdo, sendo composto por um
membro especialista e com experiéncia em processos de Planejamento e
Alinhamento Estratégico e com conhecimento das operagdes de Universidades
Publicas. (UFRGS, 2015, p.21)

Segundo o proprio relatorio, o objetivo da avaliacdo era verificar a ocorréncia e as
contribui¢cdes das agdes nominadas no PDI 2011-2015 da UFRGS em atendimento aos

requisitos do Decreto n° 5.773/2006 (BRASIL, 2006>°) e do Relatorio de Governanca Piblica

do TCU (2014). Os trabalhos do comité de avaliagdo tinham quatro objetivos especificos:

26 Documento eletrénico. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-
2006/2006/decreto/d5773.htm>.
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“[...] identificar e estruturar uma metodologia adequada de avaliagdo, levantar as ac¢des e seus
indicadores, analisar a evolug@o das acdes do PDI 2011-2015 junto aos envolvidos e a um
publico-alvo estabelecido” (UFRGS, 2015, p. 17).

Cumpre aqui destacar que esses mecanismos de identificagdo, estruturagdo e analise
deveriam estar contidos no texto do Plano Estratégico inicialmente elaborado para fins de
estabelecimento de estratégias, implementagdo de metas e avaliacdo de resultados, conforme
as orientacdes do Formulario do Sistema SAPIENS/MEC.

Segundo o Relatorio de Avaliagdao do PDI 2011-2015:

[...] a UFRGS definiu em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), a
direcdo na qual pretendia trilhar no periodo de 2011 a 2015, especificando também,
que o nivel de planejamento tatico deva ser elaborado pelas administracdes da
Instituicdo e dos seus conselheiros, para que se alcancem as metas estratégicas
propostas no PDI (UFRGS, 2015, p. 18, grifos nossos).

Cabe destacar que as metas estratégicas existentes no PDI 2011-2015 eram difusas e
foram nominadas ao longo do texto, tanto que elas se confundiam com as ac¢des e objetivos
institucionais. Tal fato justificou a necessidade de discussdo acerca da metodologia do
processo de avaliagdo, da identificagdo do publico-alvo, da criagdo dos instrumentos de
avaliagdo, identificacdo da forma de coleta de dados e da identificacdo da comunicagio
(UFRGS, 2015, p. 23).

O Ilancamento da pesquisa de percep¢do teve como objetivo a divulgagdo da
importancia do processo de avaliacdo do plano institucional e incentivar a comunidade

académica a responder ao questionario.

O evento de langamento da pesquisa de percepcdo foi realizado para atender aos
seguintes objetivos: anunciar a toda a Comunidade UFRGS sobre o processo de
avaliagdo do PDI; motivar os respondentes (docentes, discentes, técnico-
administrativos, coletivos) para que participassem do processo; mostrar o método
sobre o qual o processo estava sendo realizado focado apenas nas agdes estratégicas
do PDI e, por isso, a identificagdo dos pilares direcionadores para convergéncia de
respostas; e deixar evidente o carater participativo do processo e de sua necessidade
na busca de resultados que demonstrassem os fatos como estavam sendo percebidos
(UFRGS, 2015, p. 24, grifos nossos).

Além disso, consta no relatorio a informagdo de que o estabelecimento de missao,
visdo e metas de instituicdo eram ndo numéricas € que o cronograma de implementagao
considerado foi o periodo de 5 anos, cabendo a cada 6rgdo e unidade apresentar seus planos
anuais com ac¢des e metas convergentes as acdes e metas de longo prazo definidas no PDI.

O formulario do MEC, embora ndo taxativo, foi didatico quanto a estrutura do plano,
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fato que faz inferir que o PDI 2011-2015 da UFRGS carecia de elementos e mecanismos
essenciais de avaliacdo do planejamento estratégico, sem agdes de articulagdo com os demais
instrumentos de gestdo, segundo as metodologias explanadas neste trabalho.

Embora os objetivos estratégicos fossem difusos em sua esséncia, os projetos adotados
pela instituicdo podem ser medidos em func¢do de seu desempenho. O conjunto desses
desempenhos, distribuidos por metas e indicadores organizados com énfase nos quatro pilares
definidos pelo Comité durante a avaliagdo (exceléncia, eficiéncia, expansdo e incluso)
poderia ser uma ferramenta plausivel de avaliacdo do plano.

O proprio grupo de trabalho explana o mérito da avaliagdo realizada e a necessidade

de adequacgdes na elaboracdo dos proximos planos estratégicos:

As licdes aprendidas com este processo de avaliagdo serdo utilizadas na
construgdo dos proximos processos de planejamento estratégico, tanto do Plano
de Desenvolvimento Institucional (longo prazo) contendo as principais diretrizes
da Universidade quanto do Plano de Gestdo (médio prazo) contendo objetivos
estratégicos derivados das a¢des do PDI e dos Planos Anuais das Unidades
(curto prazo) contendo agdes operacionais e estratégias de atingimento e/ou
ajustes dos objetivos estratégicos estabelecidos no plano de gestdo (UFRGS,
2015, p. 21).

Inicialmente, o grupo de trabalho partiu do pressuposto de que o PDI deveria conter
acdes convergentes para as estratégias a serem atingidas, neste caso, no periodo de 5 anos.
Para tanto, foi necessario definir quatro pilares direcionadores para proceder a consolidacdo
dos dados levantados pelo grupo: Exceléncia, Eficiéncia, Expansdo e Inclusdo. O processo de
identificagdo envolveu a utilizagdo da técnica de fext mining (mineragdo de dados), no qual se
faz uma busca das palavras mais citadas dentro do documento. O conjunto de palavras
resultantes foi relacionado a cada pilar direcionador, o que permitiu a criagdio do mapa
conceitual. Segundo o Comité, a identificacdo desses pilares foi importante e serviu de guia
para o formato do processo de avaliagdo e consolidacdo de resultados (UFRGS, 2015, p. 23).

O mapa conceitual estd demonstrado na Figura 6.
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Figura 6 - Mapa conceitual dos pilares direcionadores identificados pelo Comité de Avaliacio do

PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 22).

Apoés a realizagdo da pesquisa de percep¢do da comunidade, os resultados foram
combinados as agdes obtidas ao mapa conceitual de forma homogénea, e organizados em
planilhas de indicadores de a¢des, sejam numéricos, sejam por ocorréncias de execucdo. Para
fins de analise da efetividade do Plano, apresentar-se-a as planilhas resultantes da combinagdo
das informagoes catalogadas pelo Comité de Avaliagdo para cada um dos pilares Exceléncia,

Eficiéncia, Expansdo e Inclusdo.
4.2.2.1 Resultados do Pilar Exceléncia
Para o Pilar Exceléncia, o Comité de Avaliagdo elaborou trés tipos de indicadores das

atividades institucionais. A figura 7 representa os “Indicadores Externos das A¢des do Pilar

Exceléncia”.
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Figura 7 - Indicadores Externos das Acdes do Pilar Exceléncia - PDI/UFRGS 2011-2016
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 85).

Segundo o Comité de Avaliacdo, essas informacdes contemplam a posi¢do da UFRGS

nas avalia¢des externas estabelecidas por orgdos e entidades, tais como o MEC, a CAPES,

rankings universitirios nacionais e internacionais, representando um conjunto de acdes

listadas no PDI.

A Figura 8, denominada “Indicadores Internos das Acdes do Pilar Exceléncia”,

demonstra a posicdo da Universidade a partir dos dados constantes nos sistemas de

informagdo, relatorios e sites oficiais da Universidade, representando um conjunto de acdes

listadas no PDI.
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Figura 8 - Indicadores Internos das Acdes do Pilar Exceléncia - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 87).

A Figura 9, “Situagdo das A¢des Nominadas no PDI”, apresentou os resultados de 23

projetos concluidos, em desenvolvimento ou ndo executados.

Figura 9 - Situacdo das Ac¢des nominadas no Pilar Exceléncia - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagao do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 88).
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Os dados constantes das trés figuras desenvolvidas pela comissdo de avaliagdo do PDI
2011-2015 da UFRGS deveriam constar no proprio documento do plano, fato que nao
ocorreu.

Em relacdo as agdes nominadas constantes da Figura 9 s6 ha men¢ao quanto a situagdo
da acdo. Ndo ha mengdo de metas estabelecidas para o desenvolvimento dos projetos, bem
como nao ha informacdo sobre os resultados, se foram satisfatorios ou nio para os objetivos

estratégicos definidos de forma difusa no PDI.

4.2.2.2 Resultados do Pilar Eficiéncia

Os indicadores e resultados referentes ao Pilar Eficiéncia foram distribuidos em trés
perspectivas de analise: uma tabela contendo os indicadores numéricos originados de 6rgaos
externos (avaliagcdo externa); uma tabela com os indicadores numéricos internos originados de
informacoes internas da UFRGS (avaliagao interna); e uma tabela informando a situagao das
acoes nominadas do PDI, enumerando os dados originados dos projetos académicos
desenvolvidos pela propria Universidade.

A Figura 10, “Indicadores Externos das Ac¢des do Pilar Eficiéncia”, mostra os
resultados alcangados pelos cursos de graduagdo da UFRGS a partir da avaliagdo de orgaos

como o0 MEC ¢ a CAPES. Esses resultados foram nominados como ag¢des do PDI.

Figura 10 - Indicadores Externos das A¢oes do Pilar Eficiéncia - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatério de PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 90).

A Figura 11, “Indicadores Internos das Ag¢des do Pilar Eficiéncia”, demonstra a
posicdo da UFRGS a partir dos dados obtidos dos sistemas de informagao, relatdrios e sites

oficiais da Universidade, representando um conjunto de a¢des listadas no PDI.
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Figura 11 - Indicadores Internos das Acées do Pilar Eficiéncia - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 92).
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A Figura 12, referente a “Situacdo das Ag¢des Nominadas do PDI do Pilar Eficiéncia”,
contém os projetos relacionados as acdes mostra os resultados obtidos para 24 projetos

institucionais.

Figura 12 - Situaciio das Acdes Nominadas do Pilar Eficiéncia - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015 p. 93).

Os resultados apurados para o Pilar Eficiéncia seguem a mesma logica dos resultados
ja analisados para o Pilar Exceléncia. Nao ha no PDI 2011-2015 as informagdes destacadas

pelo comité de avaliagdo.
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4.2.2.3 Resultados do Pilar Expansao

Os resultados do Pilar Expansdo foram distribuidos pelo Comité de Avaliagdo sob
duas perspectivas: uma analise de indicadores de expansdo no ensino, na pesquisa, na
extensdo e na infraestrutura universitaria (avaliagdo interna) ¢ outra contendo a situagdo das
acOes identificadas pela equipe no PDI, a partir de dados originados dos projetos
desenvolvidos pela UFRGS.

A Figura 13, “Indicadores Internos do Pilar Expansao”, tem como objetivo demonstrar
a evolucdo dos resultados das atividades académicas, administrativas e da infraestrutura da
UFRGS a partir de dados oriundos dos sistemas de informagdo, relatérios e sites oficiais,

representando um conjunto de acdes listadas no PDI para 16 indicadores listados.

Figura 13 - Indicadores Internos do Pilar Expansao - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 95).

A Figura 14 contempla a “Situagdo das Ac¢des Nominadas no Pilar Expansdo”, e

considerou as informagdes dos projetos desenvolvidos na UFRGS neste quesito.
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Figura 14 - Situaciio das Acdes Nominadas no Pilar Expansio - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 96).

Nas informagdes coletadas e distribuidas pelo Comité de Avaliacdo no Pilar Expansdo,
percebe-se a comparacdo dos resultados finais obtidos em 2015 em relagdo a situagdo inicial
descrita em 2011 na Figura 13. Entretanto, as informagdes iniciais e as metas pretendidas nao
constam do documento oficial do PDI, o que prejudica a analise da eficiéncia e efetividade

dos resultados quanto aos objetivos estratégicos definidos por ocasido da elabora¢do do plano.

4.2.2.4 Resultados do Pilar Inclusdo

Os resultados do pilar Inclusdo encontram-se distribuidos em duas perspectivas: a
primeira contemplando indicadores de inclusdo, através da ponderagdo dos eventos
comunitarios, acdes afirmativas, programas de responsabilidade social e acessibilidade
desenvolvidos pela Universidade (avaliagdo interna); e a segunda demonstrando a situagdo
das ac¢des nominadas do PDI, a partir da coleta de dados dos projetos académicos relacionados
as agoes de inclusdo social.

A Figura 15, “Indicadores Internos das Ac¢des do Pilar Inclusdo”, compara os
resultados obtidos em 2014 com as informagdes disponiveis no inicio do periodo, em 2010.
Todos os dados t€ém como origem os sistemas de informacdo, relatorios e sites oficiais da

UFRGS.

Figura 15 - Indicadores Internos das A¢des do Pilar Inclusido - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagao do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 98).



71

A Figura 16 revela a “Situagdo das A¢des Nominadas do Pilar Inclusdo”, a partir das

informacoes trazidas dos projetos de inclusdo social desenvolvidos pela Universidade.

Figura 16 - Situaciio das Acdes Nominadas no Pilar Inclusio - PDI/UFRGS 2011-2015
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Fonte: Relatorio de Avaliagdo do PDI/UFRGS 2011-2015 (UFRGS, 2015, p. 99).

Da mesma forma que o constatado nos trés Pilares anteriores — Exceléncia, Eficiéncia
e Expansdo — os resultados finais obtidos em 2014 sdo comparados com a situacdo inicial
descrita em 2010, ano de reda¢do do PDI/UFRGS 2011-2015. Entretanto, essas informagdes
iniciais e as metas pretendidas para 2015 ndo constam do documento oficial do PDI, o que
prejudica a analise da eficiéncia e efetividade dos resultados quanto aos objetivos estratégicos
definidos por ocasido da elaborag@o do plano.

Pode-se inferir, a partir dos trabalhos e resultados apresentados pelo Comité de
Avaliacdo, que a elaboracdo do primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional da UFRGS
teve como objetivo o atendimento estrito do artigo 16 do Decreto n® 5.773, de 09 de maio de
2004.

Além disso, constata-se que a elaboracdo do documento, em 2010, ndo observou as
orientacdes do SAPIENS/MEC quanto a apresentagdo de objetivos estratégicos, metas,
prazos, cronograma de implementacdo e indicadores dos resultados a serem alcangados ao

final do periodo de vigéncia do plano, bem como omite informagdes quanto aos mecanismos
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de controle, monitoramento e avaliacdo dos resultados e impactos pretendidos pelas politicas
em educagdo desenvolvidos pela Universidade. Destaca-se, por fim, que o PDI/UFRGS 2011-
2015 nao faz mengdo sobre a articulacdo do plano estratégico e com os instrumentos de gestao
dos reitores eleitos, bem como ndo informa o método e os periodos de avaliagdo periodica do

planejamento.

4.2.3 Mudangas realizadas no PDI UFRGS 2016-2026

O PDI 2016-2026 ja reconsiderou alguns conceitos da versdo PDI 2011-2015,
introduzindo o historico da institui¢do, a identidade institucional, quando definiu a missdo
institucional, visdo e principios e valores e a analise situacional atual. No entanto, ainda
persistem alguns pontos para evolucgdo, tais como a definicdo dos objetivos estratégicos,
metas e métricas para avaliacdo e monitoramento e impactos dos resultados das acdes e

programas (UFRGS, 2016).

4.2.4 Sugestoes para elaboracio de futuros planos estratégicos

Tendo em vista a complexidade organizacional da Universidade, dotada de objetivos
ambiguos e difusos e baseados nas necessidades de inumeros grupos de interesses, ¢
necessario que a instituicdo adote metodologias proprias de planejamento estratégico,
utilizando métodos para mensuracao de resultados aplicados ao setor publico.

O maior desafio para a instituicdo é convencer as inimeras unidades académicas que
atuam de forma quase independente sobre a importancia de um planejamento estratégico de
longo prazo que envolva a totalidade da Universidade Publica, sobretudo na implementacdo
de sistemas de governanca.

Convém destacar que a Administragdo Publica brasileira contemporanea esta mudando
a sua concepgdo acerca do planejamento estratégico e da gestdo publica. O Estado e suas
estruturas institucionais devem readequar seus instrumentos e formas de atuagdo, o que
significa dizer que os agentes publicos deverdo prestar contas de sua atuagdo no setor publico
para a sociedade.

No entanto, esta prestagdo de contas ndo deve ser analisada sob a 6tica da eficiéncia do
gestor, mas também sobre os impactos socioecondmicos efetivos das politicas publicas
desenvolvidas. O cidaddo esta cada vez mais consciente de seus direitos e obrigacdes e, como

contribuinte de tributos, exige que o Estado ofereca servigos de qualidade. Hoje, as Leis de
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Acesso a Informacdo e da Transparéncia possibilitam o acesso a dados e informacdes das
atividades desenvolvidas pelas instituicdes publicas, o que permite o acompanhamento e a
critica quanto a forma de aplicagdo dos recursos publicos por parte dos agentes.

O proprio MEC, através do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais —
INEP, acompanha o investimento publico em educag@o anualmente, em todos os niveis de
ensino.

Na Tabela 1, esta informado o investimento publico direto na educagdo superior por

estudante, em valores nominais, no periodo de 2000 a 2014.

Tabela 1 - Estimativa do Investimento Publico Direto em Educacio Superior por Estudante - Valores
Nominais e percentual sobre o PIB - Brasil 2000-2014

Ano Investimento Publico Direto por Percentual do Investimento em
2000 8.849 0,7
2001 9.416 0,7
2002 9.813 0,8
2003 9.372 0,7
2004 9.547 0,6
2005 10.872 0,7
2006 11.609 0,7
2007 12.813 0,7
2008 12.542 0,7
2009 14.694 0,7
2010 16.541 0,8
2011 18.770 0,8
2012 18.044 0,8
2013 21.383 0,8
2014 21.875 0,8
Fonte: Adaptado de INEP/MEC - Tabela elaborada pela DEED/INEP.

Notas:

1 - Utilizaram-se os seguintes grupos de Natureza de Despesa: Pessoal Ativo e Encargos Sociais; outras
Despesas Correntes; Investimentos e Inversdes Financeiras;

2 - Nao se incluem nestas informagdes as seguintes despesas: aposentadorias e reformas, pensdes, recursos para
bolsa de estudo e financiamento estudantil, despesas com juros e encargos da divida e amortiza¢des da divida da
area educacional e a modalidade de aplicag@o: Transferéncias Correntes ¢ de Capital ao Setor Privado;

3 - A Educagdo Superior corresponde aos cursos superiores em Tecnologia, demais cursos de Graduagio
(Presencial e a distancia) (exceto cursos sequenciais) e cursos de pds-graduag@o Stricto Sensu - Mestrado,
Mestrado Profissional e Doutorado (excetuando-se as especializagdes Lato Sensu);

4 - Estes dados referem-se aos investimentos em educacdo consolidados do Governo Federal;

5 - Os dados da Unido foram coletados do Sistema Integrado de Administrag@o Financeira - SIAFI/STN - para
todos os anos;

6 - Para o calculo dos valores de Investimentos Publicos em Educagio, utilizaram-se as seguintes fontes de
dados primarios: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEC);
Secretaria do Tesouro Nacional (STN); Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES); Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA); Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE); - Caixa Econdmica Federal (CEF); Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(CNPq).
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Este indicador demonstra o quanto o setor publico investe na educag@o superior para
cada estudante por ano da série historica. Em 2014, o investimento médio para um estudante
de ensino superior era de R$ 21.875,00 por ano. Considerando que o tempo médio de
permanéncia na graduacdo de 4 anos, pode-se inferir que do ingresso até a diplomagdo esse
estudante custara aos cofres publicos o valor de R$ 87.500,00.

Outro ponto € o percentual investido em relagdo ao PIB. Segundo o IBGE, em 2014, a
soma total do valor dos bens produzidos no Pais no ano passado totalizou R$ 5,52 trilhdes de
reais, do que se infere o investimento em educagao superior na ordem de R$ 38,64 bilhdes de
reais”’. E importante ressaltar, no entanto, que esse valor tem um enfoque quantitativo quanto
aos recursos aplicados, e ndo qualitativo.

Tal informacdo deve ser considerada no planejamento institucional tanto de forma
quantitativa quanto qualitativa. Por exemplo, se o gestor projetar a ampliacdo de vagas na
graduag@o, o custo de cada aluno impactara no orgamento em aproximadamente R$ 21.875,00
por ano multiplicado pelo nimero de vagas pretendidas. Tal fato exigird a analise situacional
da instituicdo: andlise dos recursos financeiros disponiveis, instalacdes fisicas, recursos
humanos qualificados para docéncia e para os setores de apoio académico, como também o
convencimento quanto a necessidade de ampliagdo de vagas em determinados cursos
académicos em detrimento de outros, o que pode ensejar o aprofundamento de conflitos
internos inerentes as complexas IFES.

No planejamento também deverd considerar os curriculos académicos que evitem a
evasdo desses estudantes ao longo do calendario do curso. A andlise de riscos internos e
externos ¢ fundamental para identificar as causas da evasao e coibi-las.

Entdo, cabe a instituicdo definir os projetos de ensino e mecanismos de
acompanhamento da eficacia ¢ da efetividade da execugdo desses projetos, de forma a atender
a prestacdo de contas social. Quanto a efetividade, no entanto, devera incluir a analise dos
impactos que seus programas provocam na sociedade.

A seguir, serd apresentado um modelo de plano estratégico que contemple, além da
estrutura definida pelo MEC, a analise de resultados e de impactos das politicas desenvolvidas
para o atendimento as demandas sociais.

No Quadro 5, ¢ apresentado um modelo de PDI no plano estratégico.

7O resultado dos investimentos publicos em educagdo superior de R$ 38,64 bilhdes de reais foi obtido a partir
da aplicag@o do percentual do investimento em relagdo ao PIB de 2014, correspondente a 0,8%, sobre o total
do PIB apurado em 2014, de R$ 5,52 trilhdes de reais.
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Quadro 5 - Dimensdes, categorias de analise e indicadores institucionais, com indicacdo de metas,
resultados e impactos - PDI

Exceléncia
Itens de analise constantes do formulario do Fi:‘llc)lz:l nss;)O Pilar: Pilar:
SAPIENS/MEC . . Eficiéncia Efetividade
(objetivos
estratégicos)
. = Categoria de . ~ Resultados Impactos
Dimensao Andlise Indicadores Acdes | Metas (Eficiéncia) (Efetividade)
Missdo
Acgdes
Plano de Institucionais
Desenvolvimento Propostas
Institucional Gestao
Académico-
administrativa
Existéncia e
implementagao
de projetos
pedagogicos
Processo de
Elaboragdo dos
Institucional . Projetos
Projeto C.
Y . Pedagogicos e a
Pedagogico e . <
. - Articulagdo das
Articulagdo .
. Atividades
Académica* N
Académicas
Acompanhament
o e avaliagdo
dos projetos
pedagdgicos e
das atividades
académicas
Avaliago AutoaYallfigao
_ Avaliagoes
Institucional
Externas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Seguindo o modelo de estrutura proposto pelo SAPIENS/MEC, combinado com o
método PES e o Modelo Logico do IPEA, foram incluidas as colunas metas, analise de
eficiéncia dos resultados alcangados pela institui¢do e indicadores de efetividade sobre os
impactos desses resultados na sociedade. Esse modelo tem dois propdsitos: racionalizar os

objetivos definidos pela Universidade e incluir indicadores de afericdo dos resultados e

impactos das politicas desenvolvidas, a serem monitoradas ao longo da vigéncia dos planos.

Da mesma forma, ¢ importante elaborar o plano tatico de forma simétrica ao

planejamento institucional, contendo a analise das metas, dos resultados e dos impactos das

atividades realizadas pela institui¢do, conforme o Quadro 6.
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Quadro 6 - Dimensdes, categorias de analise e indicadores estruturais e de funcionamento, com inclusao

da andlise de metas, resultados e impactos - PDI

Pilares:
Exceléncia
Itens de analise constantes do formulario do Expansao Pilar: Pilar:
SAPIENS/MEC Inclusao Eficiéncia | Efetividade
(objetivos
estratégicos)
. = Categoria de . ~
Dimensio* Andli Indicadores Acodes | Metas | Resultados Impactos
nalise
Coordenagdo de Curso
Administragdo | Organizagdo académico-
Académica administrativa
Discentes
Projeto Concepc;ﬁc? de cursos
. Pedagogico - Curriculo -
Organizaca Sistema de Avaliagdo
o Didatico- Participagdo de discentes
Pedagogica Atividades nas a(;iAVi(%ades
Académicas ; Jacacemicas
articuladas a0 Estagio Supervisionado
. Trabalho Concluséo de
ensino de
graduagao - Curso —
Praticas Profissionais
Avaliagdo de Cursos
Titulagdo
Experiéncia no
Formagédo Magistério Superior
Académica e Experiéncia Profissional
Profissional Desempenho na Fungao
Docente
Adequagdo da Formagio
Regime de Trabalho
Plano de Carreira
- Incentivos Profissionais
Corpo Condigdes de Dedicaca
P Trabalho cdicagac
Docente Relagdo aluno/docente
Relagdo
disciplinas/docente
Publicagoes
Produgdes intelectuais,
técnicas, culturais e
Desempenho artisticas
Académico Atividades de Ensino de
Graduagao
Atuagdo nas Demais
Atividades de Ensino
Instalagdes Esp ago Fisico
Gerais Equlparpentos
Servigos
Espaco Fisico
Instalagdes Biblioteca Acervo
Servigos
Instalagdes e ESP?QO Fisico
Laboratorios Equlparpentos
Servigos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O modelo logico permite desenhar os programas com a identificagdo dos insumos
disponiveis para atendimento das demandas, resultados dos programas, beneficiarios e
impactos. Cumpre relembrar que os modelos de planejamento estratégico, desenvolvidos no
ambito do setor publico, sdo mais eficientes para a avaliacdo das necessidades difusas dos
cidaddos, e permitem estabelecer critérios para identificar as entregas e os beneficidrios
diretos e indiretos dessas entregas. Combinados os indicadores do planejamento estratégico e
os do plano tatico, os dados passam a ser auditaveis, o que permite tanto o controle social,
quanto o controle institucional exercido pelos controles internos e externos do Estado. Por
fim, a analise dos impactos auxilia nos processos de responsabilizacdo ¢ de prestacdo de
contas (accountability) pelos gestores publicos. Cumpre registrar que, durante a vigéncia do
plano, serdo eleitos reitores para mandatos de média duragdo. Esses reitores devem elaborar
seus planos de gestdo em obedi€ncia aos pressupostos estabelecidos no PDI, garantindo,
assim, a articulacdo entre os objetivos e estratégias institucionais e de gestao.

Na Figura 17, mostra as diferengas entre o planejamento estratégico e o planejamento

da gest@o universitaria.

Figura 17 - Diferencas entre o Planejamento Estratégico e os Planos Reitorais

Plano de Desenvolvimento Institucional Lo
DD }( Planos Reitorats
Ahbrange a IFES )( Abrange a gestio do Beitor

N N

Agdes elaboradas de forma articulada ao

Deﬁiu?aa.de {.’bj.at}"-ﬂsf FEURY g, e X PDI. limitadas ao periodo do mandato
& apies instituicionais d2 longe prazo olives
Shvaliagao dascte ey o plnio X Avaliagio da eficiéncia da gestio
sstratérico i

N N

Avaliagio dos impactes institucionais
(beneficiarios dirstos) e socioecondmicos }( Preztagio d= Contas do Gestor
(bensficiarios indiretos)

N 4

Contribusm para o
dezenvolvimento mnshitucional e
para a entrega da politicas
publicas para a sociedads

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Embora haja diferencas entre a abrangéncia dos planos estratégicos e de gestdo, ¢
importante ressaltar a importancia em acompanhar a eficiéncia e efetividade das atividades
desenvolvidas, bem como identificar desvios a serem corrigidos ou sanados. Além disso, os
relatorios de gestdo e de autoavaliacdo institucionais sdo documentos fundamentais para a
transparéncia dos dados e informagdes a respeito da Instituicdo e da Gestao.

A figura 18 apresenta uma estrutura possivel de articulagdo entre os instrumentos de

planejamento, gestdo e autoavaliacdo.

Figura 18 - Rela¢do entre Plano Estratégico, Plano de Gestdo e Avaliacdes

| Autoavaliagtes anuais |

Plano de Desenvolvimento Institucional

(PDI)
Os planos de gestdo devem ser
l l l elaborados obedecendo as
premissas do PDI
Planos Planos Planos
Reitorais Reitorais Reitorais

| ! !

| Relatorios de Gestio Anuais |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, cumpre destacar a importancia do gestor em respeitar a vontade soberana da
instituicdo e desenvolver um plano de trabalho capaz de executar tarefas cotidianas que levem
ao resultado estratégico pretendido. Além disso, ¢ necessario prestar contas a coletividade e
aos demais atores envolvidos na instituicdo sobre os resultados de suas acdes. A sociedade
contemporanea estd cada vez mais participativa e esclarecida sobre seus direitos, e exige uma
prestacao de servicos publicos de qualidade, que impulsionem e transformem os problemas e

demandas socioeconOmicas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da leitura e compreensdo do PDI 2011-2015 da UFRGS, percebe-se que o
documento foi estruturado para atendimento de uma exigéncia legal. O plano, como
instrumento de norteamento ¢ avaliagdo das politicas publicas desenvolvidas pela
Universidade, possui fragilidades que comprometem a avaliacdo de sua eficiéncia e
efetividade. No texto do PDI 2011-2015 também ndo foi apresentado o diagnéstico da
situagdo inicial a elaborac@o do plano, sendo que tal fato foi corrigido na confec¢do do PDI
2016-2026. Além disso, consta no documento que as proposigdes de agdes para a consecugio
de resultados foram delegadas aos seus gestores.

Conforme estudado, ¢ fundamental a defini¢do dos objetivos institucionais para o
longo prazo alinhados a missdo, principios e valores institucionais, com vistas a alcangar os
resultados almejados ao final de vigéncia do plano. Esses objetivos devem ser definidos de
forma democratica, envolvendo comissdes representantes de todos os atores envolvidos,
identificando os seus anseios e administrando os conflitos de interesses. Logo, o plano
institucional deve ser construido em consenso, com a mobilizacdo da comunidade académica,
de forma que seus integrantes contribuam na proposicao de solugdes aos problemas e desafios
a serem enfrentados. Além disso, ¢ conveniente estabelecer instrumentos e critérios que
permitam verificar o impacto transformador das agdes propostas no plano para a sociedade.

E importante, ainda, que os planos de trabalho dos gestores eleitos sejam elaborados
em obediéncia aos objetivos estratégicos definidos no PDI. Essa articulacdo entre plano
estratégico institucional e plano de trabalho do gestor ¢ essencial para a implementagcdo dos
projetos da entidade, como forma de garantir a alocacdo dos recursos necessarios ao
atendimento dos resultados pretendidos pela comunidade.

Cumpre destacar que os 6rgdos de controle governamental ja estdo desenvolvendo
procedimentos de auditoria sobre as finalidades, os resultados e os impactos das politicas
publicas desenvolvidas pelas IFES, avaliando as entregas da prestagdo de servicos sob a oOtica
do interesse publico. Portanto, se faz necessaria a revisdo das metodologias de planejamento
das institui¢des publicas, que deverdo planejar ¢ monitorar os resultados das politicas publicas
e os seus impactos no desenvolvimento socioecondmico da comunidade nas quais estdo
inseridas. Convém, até mesmo, debater acerca utilizacdo de metodologias de planejamento
estratégico empresariais sem adaptacdes a gestdo publica.

As Universidades devem estar cientes de que os recursos disponiveis para atendimento

de resultados sdo escassos, sejam eles financeiros ou ndo financeiros. Quanto aos recursos
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financeiros, esses sdo vinculados por forca de lei or¢amentaria, o que limita as acdes para o
desenvolvimento, expansdo e manutencdo das atividades académicas. Tal fato pode ser
agravado em cenarios de crise econdmica, o que pode comprometer financeiramente a
entidade. S6 este argumento ¢ suficiente para conscientizar sobre a necessidade de estudar
fontes alternativas de obten¢do de recursos, tais como convénios, acordos de fomento,
exploragdo de espacos fisicos a titulo oneroso, para aumentar a disponibilidade financeira e
garantir a infraestrutura necessaria para atendimento das necessidades académicas.

Em que pese a adaptagdo de informagdes para avaliar os propoésitos do plano de
desenvolvimento institucional, pode-se afirmar que a UFRGS, em parte, conseguiu
estabelecer alguns dos objetivos institucionais, mas ndo os organizou de forma racional, de
acordo com a estrutura do sistema SAPIENS do MEC, o que impossibilita aferir sua avaliacao
e monitoramento das agdes propostas mediante métricas e prazos previamente estabelecidos.
Tal inferéncia se consolida a partir do exame do trabalho realizado pelo Comité de Avaliagdo
do PDI/UFRGS 2011-2015: os integrantes do grupo de trabalho tiveram de identificar os
objetivos estratégicos da Universidade, definir os indicadores e distribui-los de forma a
permitir a analise razoavel da evolugcdo ou ndo dos objetivos enumerados de forma difusa no
texto do primeiro plano estratégico da UFRGS.

De maneira racional, o PDI ndo permite aferir sua eficiéncia e sua efetividade pela
auséncia de informagdes acerca da situacdo inicial, em 2010, e de metas a serem atingidas no
final do periodo de vigéncia do plano, em 2015.

O planejamento implica controle: coordenar os trabalhos ¢ fundamental para utilizar
os recursos escassos de maneira eficiente. Os gestores devem ter a consciéncia dos riscos e
incertezas de contexto, fatos que podem comprometer ou influenciar a consecucdao dos
objetivos institucionais. Além disso, todos os atores da comunidade universitaria t€ém ideias
diferentes sobre a situagdo desejada e podem contribuir com sugestdes para atingi-la, o que
reforga a necessidade de construir um plano com viés democratico, através de consenso. Por
fim, conclui-se que o planejamento estratégico em ambientes complexos € essencial, pois sao
comuns os conflitos de interesses entre os atores sociais € ha escassez de recursos, financeiros
e ndo financeiros, que exigem a defini¢do de prioridades. E uma ferramenta fundamental para
que o desenvolvimento da organizacao se dirija para determinada direcdo. A existéncia de um
PDI, ainda, tende a facilitar a tomada de decisdes por parte dos gestores, tendo como
pressuposto a transformagdo de situagdes ndo satisfatorias em situacdes desejadas. No
entanto, para a concretizacdo dessas decisdes, faz-se necessario o comprometimento de todos

os atores envolvidos na comunidade académica.
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ANEXO A - ESTIMATIVA DO INVESTIMENTO PUBLICO DIRETO EM
EDUCACAO POR ESTUDANTE, POR NiVEL DE ENSINO — EM VALORES
NOMINAIS - BRASIL 2000-2014

Investimento Publico Direto por Estudante (R$ 1,00)

Niveis de Ensino
Ano T?d?s os Ensino Fundamental
Nl;‘rlleslisnge E%ﬁ?ﬁje Eli l;;iiﬁo D? _1"’ a4 ’ De 5*a 8 11::/1;221?3 Educa<_;50
Séries ou Séries ou Anos Superior
Anos Iniciais Finais
2000 969 807 1.018 774 810 779 8.849
2001 1.079 899 978 824 951 943 9416
2002 1.204 998 1.031 1.092 1.031 715 9.813
2003 1.293 1.086 1.284 1.146 1.086 867 9.372
2004 1.475 1.262 1.391 1.409 1.303 851 9.547
2005 1.661 1.408 1.366 1.596 1.485 954 10.872
2006 2.038 1.771 1.540 1.844 2.013 1.368 11.609
2007 2.487 2.165 1.950 2.264 2.390 1.733 12.813
2008 2.981 2.633 2.206 2.763 2.946 2.123 12.542
2009 3.420 3.007 2.305 3.251 3.394 2.335 14.694
2010 4.167 3.664 2.998 3.936 3.944 3.116 16.541
2011 4.855 4.229 3.778 4.339 4.350 4.113 18.770
2012 5.473 4.856 4.714 4.944 4.750 4.953 18.044
2013 6.203 5.495 5.434 5.519 5.459 5.546 21.383
2014 6.669 5.935 5.878 5911 5.927 6.021 21.875
Fonte: INEP/MEC - Tabela elaborada pela DEED/INEP.
Notas:

1 - Utilizaram-se os seguintes grupos de Natureza de Despesa: Pessoal Ativo e Encargos Sociais; outras
Despesas Correntes; Investimentos e Inversdes Financeiras;

2 - Nao se incluem nestas informagdes as seguintes despesas: aposentadorias e reformas, pensdes, recursos para
bolsa de estudo e financiamento estudantil, despesas com juros e encargos da divida e amortizagdes da divida da
area educacional e a modalidade de aplicag@o: Transferéncias Correntes e de Capital ao Setor Privado;

3 - Os investimentos em Educagdo Especial, Educacdo de Jovens e Adultos e Educacdo Indigena foram
distribuidos na Educagdo Infantil, no Ensino Fundamental anos iniciais e anos finais ¢ no Ensino Médio,
dependendo do nivel de ensino ao qual fazem referéncia. No Ensino Médio estdo computados os valores da
Educac@o Profissional (concomitante, subsequente e integrado);

4 - A Educag@o Superior corresponde aos cursos superiores em Tecnologia, demais cursos de Graduagio
(Presencial e a distancia) (exceto cursos sequenciais) e cursos de pos-graduagdo Stricto Sensu - Mestrado,
Mestrado Profissional e Doutorado (excetuando-se as especializagdes Lato Sensu);

5 - Estes dados referem-se aos investimentos em educagdo consolidados do Governo Federal, dos Estados ¢ do
Distrito Federal e dos Municipios;

6 - Para os anos de 2000 a 2003, estdo contabilizados na area educacional, os valores despendidos pelo Governo
Federal para o Programa Bolsa-Escola;

7 - Entre os anos de 2000 e 2005: para os dados estaduais, foi utilizada como fonte de informagdes, um trabalho
técnico realizado pelo INEP diretamente dos balangos financeiros de cada estado; para os dados municipais do
mesmo periodo, utilizou-se uma metodologia baseada no percentual minimo de aplicagdo de cada municipio,
definido pela legislac@o vigente;

8 Documento eletrdnico. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/indicadores-financeiros-educacionais>.
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8 - A partir de 2006, utilizaram-se como fontes de dados estaduais e municipais, o Sistema de Informagdes sobre
Orgamento Publico em Educagdo - SIOPE -, administrado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao - FNDE;
9 - Os dados da Unido foram coletados do Sistema Integrado de Administragdo Financeira - SIAFI/STN - para
todos 0s anos;
10 - Para o célculo dos valores de Investimentos Publicos em Educagao, utilizaram-se as seguintes fontes de
dados primarios:

- Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP/MEC,;

- Secretaria do Tesouro Nacional (STN); - FNDE; - Balango Geral dos Estados e do Distrito Federal;

- Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES);

- Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA); - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE);

- Caixa Econdmica Federal (CEF);

- Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).
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ANEXO B - ESTIMATIVA DO PERCENTUAL DO INVESTIMENTO PUBLICO
DIRETO EM EDUCACAO EM RELACAO AO PRODUTO INTERNO BRUTO (PIB),
POR NiVEL DE ENSINO - BRASIL 2000-2014

Percentual do Investimento Publico Direto em relagdo ao PIB

(%)
Niveis de Ensino
Ano Todos os Ensino Fundamental
Nivei.s de Educagdo | Educac¢io | De 1*a4” De 5% a 8 Ensino Educacio
Ensino Bésica Infantil Séries ou S(? > @ Médio Superior
AnoS éries ou
Iniciais Anos Finais
2000 3,9 32 0,3 1,3 1,0 0,5 0,7
2001 4,0 3,3 0,3 1,2 1,1 0,6 0,7
2002 4,1 3,3 0,3 1,4 1,1 0,4 0,8
2003 3.8 3,1 0,3 1,3 1,0 0,5 0,7
2004 3.8 32 0,4 1,3 1,1 0,4 0,6
2005 39 3,2 0,3 1,3 1,1 0,4 0,7
2006 4,2 3,6 0,3 1,4 1,3 0,6 0,7
2007 44 3,7 0,4 1,4 1,3 0,6 0,7
2008 4,6 3,9 0,4 1,5 1,4 0,6 0,7
2009 4,8 4,1 0,3 1,6 1,5 0,6 0,7
2010 4,9 4,1 0,4 1,6 1,5 0,7 0,8
2011 5,0 42 0,4 1,5 1,4 0,9 0,8
2012 5,0 4,3 0,5 1,5 1,3 0,9 0,8
2013 5,1 43 0,5 1,5 1,3 0,9 0,8
2014 5,0 4,2 0,6 1,4 1,3 0,9 0,8
Fonte: INEP/MEC - Tabela elaborada pela DEED/INEP? .

Notas:

1 - Utilizaram-se os seguintes grupos de Natureza de Despesa: Pessoal Ativo e Encargos Sociais; outras
Despesas Correntes; Investimentos e Inversdes Financeiras;

2 - Nio se incluem nestas informagdes as seguintes despesas: aposentadorias e reformas, pensdes, recursos para
bolsa de estudo e financiamento estudantil, despesas com juros e encargos da divida e amortizagdes da divida da
area educacional e a modalidade de aplicag@o: Transferéncias Correntes e de Capital ao Setor Privado;

3 - Os investimentos em Educagdo Especial, Educacdo de Jovens e Adultos e Educacdo Indigena foram
distribuidos na Educagdo Infantil, no Ensino Fundamental anos iniciais e anos finais ¢ no Ensino Médio,
dependendo do nivel de ensino ao qual fazem referéncia. No Ensino Médio estdo computados os valores da
Educac@o Profissional (concomitante, subsequente e integrado);

4 - A Educag@o Superior corresponde aos cursos superiores em Tecnologia, demais cursos de Graduagio
(Presencial e a distancia) (exceto cursos sequenciais) e cursos de pos-graduagdo Stricto Sensu - Mestrado,
Mestrado Profissional e Doutorado (excetuando-se as especializagdes Lato Sensu);

5 - Estes dados referem-se aos investimentos em educagdo consolidados do Governo Federal, dos Estados ¢ do
Distrito Federal e dos Municipios;

6 - Para os anos de 2000 a 2003, estdo contabilizados na area educacional, os valores despendidos pelo Governo
Federal para o Programa Bolsa-Escola;

7 - Entre os anos de 2000 e 2005: para os dados estaduais, foi utilizada como fonte de informagdes, um trabalho
técnico realizado pelo INEP diretamente dos balangos financeiros de cada estado; para os dados municipais do
mesmo periodo, utilizou-se uma metodologia baseada no percentual minimo de aplicagdo de cada municipio,
definido pela legislagdo vigente;

 Documento eletrdnico. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/indicadores-financeiros-educacionais.>.
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8 - A partir de 2006, utilizaram-se como fontes de dados estaduais e municipais, o Sistema de Informagdes sobre
Orgamento Publico em Educagdo - SIOPE -, administrado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao - FNDE;
9 - Os dados da Unido foram coletados do Sistema Integrado de Administragdo Financeira - SIAFI/STN - para
todos 0s anos;
10 - Para o célculo dos valores de Investimentos Publicos em Educagdo, utilizaram-se as seguintes fontes de
dados primarios:

- Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP/MEC,;

- Secretaria do Tesouro Nacional (STN); - FNDE; - Balango Geral dos Estados e do Distrito Federal;

- Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES);

- Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA); - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE);

- Caixa Econdmica Federal (CEF);

- Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).
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