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RESUMO

Este artigo tem como objetivo avaliar a implantagdao do Plano de Desenvolvimento Institucional
da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, buscando identificar os fatores que
prejudicam e facilitam esse processo. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso
descritivo com abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas. A populacdo estudada incluiu servidores das areas de ensino, pesquisa €
extensdo da UFRRIJ. Os resultados apontam como barreiras a implantacdo do PDI a falta de
recursos orcamentarios, o numero reduzido de servidores, a limitacdo de ferramentas
tecnoldgicas e problemas relacionados a comunicagado interna sobre o Plano. A metodologia de
construgdo coletiva utilizada na elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional,
envolvendo diversos atores, foi destacada como facilitador significativo desse processo. Por
fim, recomenda-se a realizacdo deste estudo em contextos diferentes e com uma amostra
ampliada para uma andlise mais robusta e detalhada.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico, PDI; Universidades Federais; Gestao
Universitaria.

ABSTRACT

This article aims to evaluate the implementation of the Institutional Development Plan of the
Federal Rural University of Rio de Janeiro, seeking to identify the factors that hinder and
facilitate this process. Methodologically, it is a descriptive case study with a qualitative
approach. Data collection was carried out through semi-structured interviews. The population
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studied included staff from the teaching, research and extension areas of UFRRIJ. The results
point to the lack of budgetary resources, the limited number of servers, the limitation of
technological tools and problems related to internal communication about the Plan as obstacles
to the implementation of the PDI. The methodology of collective building used in the
elaboration of the Institutional Development Plan, involving several actors, was highlighted as
a significant facilitator of this process. Finally, it is recommended that this study be conducted
in different contexts and with an enlarged sample for a more robust and detailed analysis.

KEYWORDS: Strategic Planning; PDI; Federal Universities; University Management.

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo inseridas em ambientes instdveis e mutaveis, o que gera a
necessidade de novos formatos organizacionais, bem como a ado¢do de novos modelos de
gestdo. A substitui¢do do planejamento tradicional em favor do planejamento estratégico ¢ um
exemplo, haja vista que, para lidar com a incerteza ambiental, ndo ¢ suficiente apenas extrapolar
as tendéncias do passado, ¢ preciso definir missdo, objetivos, metas e alternativas estratégicas
com a atenc¢ao voltada as modificagdes ambientais (Aratjo, 1996 apud Falqueto et al., 2019).

Nas universidades, o planejamento estratégico € representado pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), um documento de carater obrigatorio em que se definem
a missdo da Instituicdo de Ensino Superior (IES) e as estratégias para atingir suas metas e seus
objetivos. O PDI abrange um periodo de cinco anos, contempla o cronograma e a metodologia
de implementacao dos objetivos, das metas e das acdes do Plano da IES (Guedes e Scherer,
2015; Sant’ana et al., 2017).

Nesse sentido, Dal Magro e Rausch (2012) afirmam que o PDI ¢ um instrumento de
auxilio para as Instituicdes de Ensino Superior (IES). Ele engloba métodos que influenciam na
melhoria da qualidade do ensino, na uniformidade das tarefas administrativas e na gestdo
financeira eficiente. Com esses pressupostos, ele fornece informagdes relevantes para as IES
publicas, permitindo que as instituigdes controlem eficientemente seus recursos financeiros,
viabilizando o investimento em infraestrutura, em profissionais qualificados € em novas
tecnologias.

No entanto, a implantag¢@o do processo de planejamento estratégico ainda representa um
desafio para as universidades. Entre os entraves, encontram-se a dispersdo do poder, a
ambiguidade dos objetivos, a descentralizagdo das decisdes em conjunto com a pouca

coordenagao e controle das tarefas e a falta de estrutura que facilite a implantacao de estratégias
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(Baldridge, 1971; Falqueto, 2012; Mintzberg, 2003; Moritz et al., 2012; Muriel, 2006 apud
Falqueto et al., 2019).

Operacionalizar o planejamento apresenta dificuldades que vao desde a necessidade de
um alto nivel de capacidade analitica até as resisténcias internas que o processo desencadeia
(Aratjo, 1996 apud Falqueto, 2012). De acordo com Muriel (2006 apud Falqueto, 2012), em
instituicdes universitarias, verifica-se a falta de uma estrutura que facilite a implanta¢do de
estratégias e essa dificuldade ¢ observada em muitos niveis institucionais. Além disso, para o
autor, a implantagdo do plano estratégico ¢ a parte mais importante e a mais complexa, pois
representa um momento de a¢do que depende de muitos colaboradores para ser eficaz.

Desse modo, a pesquisa tem como objetivo identificar as barreiras e os fatores que
facilitam o processo de implantagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional na
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro. A relevancia deste estudo se demonstra pela
importancia do PDI como instrumento de planejamento, gestdo e avaliagdo das Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES), além de ser um requisito para os atos de credenciamento e

recredenciamento dessas institui¢oes.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

Planejamento estratégico € o processo de estruturar e estabelecer os caminhos da
organizacdo e os objetivos que ela deve alcancar. O processo de planejamento estratégico
aplica-se tanto a organizacdo em sua totalidade (ou estratégica corporativa) como também a
cada uma de suas partes (estratégia de producao, de marketing, de recursos humanos e assim

por diante) (Maximiniano, 2016, p.102).

Planejamento estratégico ¢ um processo intencional de mudanca organizacional,
mediante o qual uma organizagdo, partindo da analise do ambiente externo e de sua
situagdo interna, define sua missdo e determina seus objetivos e metas, bem como as
estratégias e meios para alcanga-los num certo espaco de tempo (Borges e Araujo,
2001).

Maximiniano (2016) menciona que um processo sistemdtico de planejamento
estratégico € uma sequéncia de analises e decisdes que compreende os seguintes componentes

principais:

Figura 1: Processo de planejamento estratégico

Analise do
ambiente
externo
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Fonte: Maximiniano (2016, p. 103)

Analise da situacgdo estratégica da organizacdo: onde estamos?

Analise do ambiente externo: Quais sdo as ameagas ¢ as oportunidades do ambiente?

Analise interna: Quais s3o os pontos fortes e os pontos fracos dos sistemas internos da
organizagao?

Elaboracdo do plano estratégico da organizagdo: Para onde devemos ir? O que devemos
fazer para chegar até 1a? (Maximiniano, 2016, p.103)

O autor ainda ressalta que as etapas podem ser cumpridas em qualquer ordem,
dependendo da situagdo. Além disso, a cada momento, a situacao ¢ diferente da anterior. As
analises devem ser feitas continuamente, para acompanhar a evolucdo de todas as variaveis que
afetam a organizag¢do. Desse modo, o planejamento da estratégia ¢ um processo continuo e nao
um procedimento burocratico periddico (Maximiniano, 2016, p.103).

O Planejamento Estratégico desempenha um papel importante no processo decisorio, na
defini¢do das estratégias e planos de a¢do destinados a cumprir a missdo, alcangar a visdo e 0s
objetivos organizacionais. No entanto, na pratica, o processo de planejar estrategicamente ainda
representa um desafio, inclusive para as Instituicdes de Ensino (IE), devido a distancia entre

sua elaboragdo e sua implementacao (Castro et al., 2015).

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

A universidade ¢ uma instituicdo complexa em varias dimensdes: na variedade e
quantidade de publicos com os quais se relaciona, nos multiplos objetivos, na diversidade de
servicos que oferece, nos diversos tipos de tecnologias que deve dominar, na extensao da
infraestrutura de que dispde e na diversidade de formacao de seu quadro de pessoal. Nas

universidades publicas, somam-se a essas caracteristicas outros elementos peculiares do setor
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publico, como a profusdo de normas emanadas dos poderes centrais, as pressoes politicas, a
escassez de recursos e a lentidao do processo decisério burocratico (Alves, 2018).

Bodini (2004 apud Moritz et al., 2012) destaca que alguns aspectos devem ser
considerados no momento de realizagdo do processo de planejamento estratégico em

universidades:

a) A metodologia tradicional para o planejamento estratégico ¢ possivel de ser
implantada em universidades, porém deve-se levar em consideragdo que as mesmas
sdo sistemas complexos e que muitas vezes adaptagdes individuais serdo necessarias.
b) Se a estrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, 0 mesmo nao se pode dizer
do ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isto porque a universidade
estd inserida no macro sistema nag@o e sua missdo (ou finalidade) ird depender dos
objetivos nacionais, recursos disponiveis, politicas industriais, tecnologicas, culturais
e educacionais do pais.

c¢) Deve-se reconhecer que o principal cliente do sistema ¢ a sociedade, e que seus
anseios de eficiéncia/eficacia devem ser monitorados permanentemente de forma a
identificar desvios entre o almejado e o alcangado.

d) As universidades podem dar inicio ao planejamento estratégico priorizando
alguma(s) de suas areas, como por exemplo: ensino de graduagdo, e evoluindo
gradativamente as outras.

e) Implantar modelo participativo para administrar as mudangas.

f) Transformar o planejamento em administragdo estratégica (Bodini, 2004 apud
Moritz et al., 2012, p.239).

Para Borges e Aratjo (2001), a utilizagdo do planejamento estratégico em universidades
ndo ¢ uma tarefa simples e exige que se facam algumas consideragdes relacionadas a natureza
da institui¢cdo universitaria. Os autores destacam que compreender a natureza da instituigdo €
importante para a andlise do processo de planejamento, pois as caracteristicas da organizacao
universitaria € de seu processo decisorio definem os arranjos institucionais, impactando
diretamente a atividade de planejamento.

Santos et al. (2009) apontam que:

Sdo poucas as universidades publicas brasileiras que tém utilizado o planejamento
estratégico como instrumento de gestdo universitaria. Alguns planos até sdo feitos,
mas a utilizagdo do planejamento estratégico como instrumento de trabalho, com a
aplicacdo sistemdtica do plano de ag¢des no processo decisorio, ainda ndo ¢ uma
realidade completa. A propria concepgdo de planejamento de aspecto mais abrangente
nas universidades fica prejudicada pelos interesses corporativos, sempre voltados para
conquistas localizadas, beneficios restritos e interesses isolados (Santos, J. L. S. et al.,
2009).

Além disso, os autores ressaltam que “planejamento estratégico ndo significa apenas
desenvolver planos, definir politicas, objetivos e metas, mas sua importancia esta na viabilidade

da implementag¢ao vinculada a acdo organizacional como um todo” (Santos et al., 2009).
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Silva e Gongalves (2011) afirmam que o processo de planejamento estratégico envolve
a criagdo de um documento formal, chamado plano estratégico, que expressa a missao, a visao,
os valores, os objetivos e as metas da organizagdo. Trata-se de estratégias deliberadas, pois
seguirdo o planejamento concebido, e as agdes serdo controladas com base nesse plano.

Dessa forma, segundo Vieira e Silva (2016), nas Institui¢des de Ensino Superior (IES),
o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) ¢ o documento que descreve os objetivos, as
metas e as politicas publicas a serem executadas. Ademais, os autores concluem que o PDI

possui relacdo com o planejamento estratégico institucional.

4 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Guedes e Scherer (2015) apontam que nos ultimos anos a Educacao Superior do Brasil
vem apresentando mudangas significativas na legislacdo. Entre elas, cabe destacar o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), o qual visa observar as IES em todas
as suas instancias: na articulagdo de seus setores, seus gestores € seus atores.

Em 2004, por meio da implantacdo do SINAES, o Ministério da Educagdo e Cultura
(MEC), introduziu o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) no processo avaliativo das
Instituicdes de Ensino Superior (IES), que passou a ser um requisito para os atos de
credenciamento e recredenciamento dessas institui¢cdes. O PDI, elaborado para um periodo de
5 anos, ¢ o documento que deve expressar a identidade da IES no que diz respeito a sua filosofia
de trabalho, a missdo a que se propoe, as diretrizes pedagogicas que orientam suas agoes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas e cientificas que desenvolvem ou que
pretendem desenvolver num periodo determinado (Guedes e Scherer, 2015; Sant’ana et al.,
2017).

Além de ser uma ferramenta de avaliacao das instituigdes pelos 6rgaos responsaveis, o
PDI também consiste em um plano para a melhoria ¢ para o acompanhamento da
implementagdo das acdes estratégicas tragadas pela IES, assim como um instrumento de gestao
publica (Sant’ana et al., 2017).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) tem suas origens em duas atribuigdes
definidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB): a avaliacdo institucional

e o credenciamento, ambas de competéncia do MEC (Dal Magro e Rausch, 2012).
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O Quadro 1 Sintese da legislacdo que trata sobre o PDI apresenta um resumo dos

normativos pertinentes ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI):

Quadro 1: Sintese da legislacdo que trata sobre o PDI.

Implicacdo da legislacéo sobre

Legislacéo Objeto Referéncia o PDI
Portaria MEC n° | Autorizacdo de curso fora Art. 4 Pedidos de autorizacdo devem ter
1.466/2001, de | de Sede. como documentacdo o PDI, dentre
12/07/2001 outros.

tabelece as diretrizes e bases
da educacdo nacional.

Resolucdo CNE/ | Dispde sobre o creden- Art. 6; O PDI deve ser desenvolvido
CES 10, de 2002 | ciamento, transferéncia de Art. 7 conjuntamente entre a
mantenca,  estatutos e mantenedora e a mantida;
regimentos de instituicdesde apresenta listagem dos
ensino  superior,  auto- documentos que devem ser
rizagdo de cursos de gra- incluidos no PDI; colocao PDI
duacdo, reconhecimento e como requisito aos atos de
renovacdo de reconheci- credenciamento e
mento de cursos superiores, recredenciamento das IES; pode
normas e critérios para ser exigido no @mbitodas acdes de
supervisdéo do ensino su- supervisdo  realizadas  pela
perior do Sistema Federal SESU/MEC; e deve sofrer
de Educacdo Superior. aditamento  no caso  de
modificagdes.
Portaria MEC n° | Aditamentos por modifica- Art, 1° Alteracdes devem ser
7,0e19/03/2004 | ¢Bes no PDI. atualizadas no Sistema
SAPIENS em virtude de
inclusdo e exclusdo de cursos,
ensejando alteragdesno PDI.
Portaria n°2.051, de| Regulamenta os procedi- Art. 15 As Comissdes Externas de
09/07/2004 | mentos de avaliacdo do Avaliacio  das  InstituicBes
SINAES. examinardo,  dentre  outros
documentos: | - O (PDI).

Decreto n° Dispde sobre a organiza- | Art.1785; | Credenciamento  dos  IFs
5.224/2004, de | c&o dos CEFETs que se Art. 21 condicionado a aprovagéo do PDI
01/10/2004 | tornaram IFs (Institutos e a avaliacdo dos indicadores

Federais). institucionais de desempenho.
Portaria MECn® | Processos a serem proto- Art. 1; Necessidade do PDI para o
4.361, de colados junto ao Sistemade Art. 3; credenciamento e
29/12/2004 | Acompanhamento de | Art. 14;83 | recredenciamento das IES; PDI e
Processos das Instituicoes de seus aditamentos.
Ensino Superior — SA-
PIENS/MEC.
Decreto n°5.622, de] Regulamenta o art. 80 da Art. 12; Necessidade do PDI para pedido

19/12/2005 Lei no 9.394, de 20 de de- | Art.26,1l,ali- | de credenciamento da instituicdo;

zembro de 1996, que es- neaa necessidade de constar no PDI

vinculos para a oferta de cursos e
programas a distancia em bases
territoriais multiplas.
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Decreto n°
5.773/2006, de
09/05/2006

Supervisdo e Avaliacio das
IES e seus Cursos.

Art. 15; Art. 16

PDI como documento obrigatdrio
no processo de credenciamento;
apresenta elementos que devem
constar no PDI.

Portaria Norma-
tiva MEC n°2, de

10/01/2007

Procedimento de regula-
¢do e avaliacdo da educa-
¢ao superior — modalidadea
distancia.

Art. 3 86

Cursos de EAD ofertados pelas
instituicOes dos sistemas federal e
estaduais devem estar previstos
no PDI apresentado pela
instituicdo, por  ocasido  do
credenciamento.

Portaria normativa

N° 40, de
12/12/2007

Institui o e-MEC, sistema
eletrdnico de fluxo de tra-
balho e gerenciamento de
informacBes relativas aos
processos de regulacdo da
educagdo superior no sis-
tema federal de educacéo.

Art. 2 81;
Art. 15 85;
Art. 26;
Art. 46;
Art. 57;
Art. 57 85;
Art. 59

Analise dos dados inseridos no PDI
pela Comissdo de Avaliacdo
durante visita inloco; necessidade
do curso a ser autorizado constar
no PDI; PDI como documento
indispensavel para o pedido de
credenciamento  para  EAD,;
mudancas no PDI tramitarem
como aditamento ao ato de
credenciamento ou
recredenciamento;  pedido  de
credenciamento decampus fora de
sede envolverd mudancas no PDI.

Resolucdo CNE/
CESn°3, de
14/10/2010

Regulamenta o Art. 52 da
Lei n° 9.394, de 20 de de-
zembro de 1996, e dispde
sobre normas e procedi-
mentos para credencia-
mento e recredenciamentode
universidades do Sistema
Federal de Ensino.

Art. 3; Art. 6

O credenciamento como
universidade deve observar a
compatibilidade do PDI e do
Estatuto com a categoria de
universidade, além de destacar a
necessidade de inserir,
eletronicamente  em  campo
determinado, o PDI, dentre outros
documentos.

Resolucdo n° 1,de
11 de Marcgode
2016

Estabelece Diretrizes e
Normas Nacionais para a
Oferta de Programas e
Cursos de Educagdo Su-
perior na Modalidade a
Distancia.

Art. 2° 819
Art. 5 81e 83;
Art. 6;
Art.784;
Art.983;
Art. 10;
Art. 14 8 1;
Art. 16;
Art. 17;
Art. 2581°

Necessidade de constar no PDI a
modalidade educacional definida
pela IES; os polos de EaD e a
distin¢doentre polos; a expansdo
de cursos e polos EaD devera
estar subordinada aos termos do
PDI; as IES deverdo estabelecer,
em seu PDI/PPI, a previsdo
detalhada de areas, cursos e
programas de educacdo a
distncia; nos processos  de
credenciamento para EaD devera
constar o PDI.
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Dispde sobre 0
DecretoFederal | exercicio das fungdes de |  Art. 20, Observada a organizagédo
n®9.235, regulacdo, supervisdo e | inciso Il, | académica da instituicdo, o
de 15/12/2017 | avaliagédo das | alineab; | PDI contera, no minimo.
instituicOes de educacéo Art.21;
superior e dos cursos
superiores de graduacao
e de pos-graduacdo no
sistema  federal de
ensino.
Estabelece as Diretrizes Para efeito do cumprimento
para a Extensdo na do disposto no Plano
Resolugdo n® 7, | Educacéo Superior Nacional de  Educacéo
de 18/12/2018 | Brasileira e regulamenta | Art. 13° | (PNE), as instituicbes devem
o disposto na Meta 12.7 incluir em seu Plano de
da Lei n° 13.005/2014, Desenvolvimento
que aprova o Plano Institucional (PDI), dentre
Nacional de Educagdo — outras questdes, 0s termos
PNE 2014- 2024 e da de extensao.
outras providéncias.
Regulamenta o art. 8° da Figura como um sitio
Portaria CAPES n° 90, estratégico aos discentes para
de 24 de abril de 2019, 0 adequado desenvolvimento
Portaria Capes | estabelecendo as de suas atividades
n°® 2, de diretrizes para Art. 2° académicas, dispondo de
04/01/2021 | autorizacéo de infraestrutura  pedagdgica,
funcionamento e para a tecnologica e de pessoal
Avaliacéo de técnico-administrativo
permanéncia de Polos previstas na proposta do
de Educacdo a Distéancia Ccurso, em consonancia com o
(polo EaD) para oferta Plano de Desenvolvimento
de cursos de pos- Institucional (PDI)  ou
graduacdo stricto sensu equivalente (...)
Previsdo da proposta no
Portaria Capesn®| Avaliacdo de Propostas Plano de Desenvolvimento
195, de de Cursos Novos -| Art. 50, Institucional (PDI) e no
30/11/2021 | APCN - de Poés-| Incisoll processo de avaliacdo
Graduagdo stricto sensu institucional da Comissao

Propria de Avaliacdo (CPA)
da Instituicdo

Fonte: Adaptado de FORPDI (2017)

Atualmente, o Decreto Federal n® 9.235, de 15/12/2017, que dispde sobre o exercicio
das fungdes de regulagdo, supervisdo e avaliacdo das instituicdes de educacdo superior e dos
cursos superiores de graduagdo e pds-graduagdo no sistema federal de ensino, ¢ o normativo

mais recente em vigor, que estabelece, em seu artigo 21, os elementos minimos que devem

constar no Plano de Desenvolvimento Institucional (Brasil, 2017):
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Art. 21. Observada a organizagdo académica da institui¢do, o PDI contera, no minimo,
os seguintes elementos:

I - missdo, objetivos e metas da instituigdo em sua area de atuagdo e seu historico de
implantacdo e desenvolvimento, se for o caso;

IT - projeto pedagdgico da instituigdo, que contera, entre outros, as politicas
institucionais de ensino, pesquisa e extensao;

III - cronograma de implantacdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de
seus cursos, com especificagdo das modalidades de oferta, da programagao de abertura
de cursos, do aumento de vagas, da amplia¢ao das instalagdes fisicas e, quando for o
caso, da previsdo de abertura de campus fora de sede e de polos de educacdo a
distancia;

IV - organizacdo didatico-pedagodgica da instituigdo, com a indicagdo de niimero e
natureza de cursos e respectivas vagas, unidades e campus para oferta de cursos
presenciais, polos de educacdo a distancia, articulagdo entre as modalidades presencial
¢ a distancia e incorporagdo de recursos tecnoldgicos;

V - oferta de cursos e programas de pos-graduagdo lato e stricto sensu, quando for o
caso;

VI - perfil do corpo docente e de tutores de educagdo a distancia, com indicagdo dos
requisitos de titulacdo, da experiéncia no magistério superior ¢ da experiéncia
profissional ndo académica, dos critérios de selecdo e contratagdo, da existéncia de
plano de carreira, do regime de trabalho, dos procedimentos para substitui¢cdo eventual
dos professores do quadro e da incorporagdo de professores com comprovada
experiéncia em areas estratégicas vinculadas ao desenvolvimento nacional, a inovagéao
¢ a competitividade, de modo a promover a articulagdo com o mercado de trabalho;
VII - organizag@o administrativa da institui¢@o e politicas de gestdo, com identifica¢do
das formas de participag@o dos professores, tutores e estudantes nos 6rgéos colegiados
responsaveis pela condugdo dos assuntos académicos, dos procedimentos de
autoavalia¢do institucional e de atendimento aos estudantes, das acdes de
transparéncia e divulgacdo de informacdes da instituicdo e das eventuais parcerias e
compartilhamento de estruturas com outras institui¢des, demonstrada a capacidade de
atendimento dos cursos a serem ofertados;

VIII - projeto de acervo académico em meio digital, com a utilizagdo de método que
garanta a integridade e a autenticidade de todas as informagdes contidas nos
documentos originais;

IX - infraestrutura fisica e instalagdes académicas, que especificara:

a) com relagdo a biblioteca:

1. acervo bibliografico fisico, virtual ou ambos, incluidos livros, periddicos
académicos e cientificos, bases de dados e recursos multimidia;

2. formas de atualizag@o e expansdo, identificada sua correlagdo pedagdgica com os
Cursos e programas previstos; e

3. espago fisico para estudos e horario de funcionamento, pessoal técnico-
administrativo e servigos oferecidos; e

b) com relagdo aos laboratdrios: instalagdes, equipamentos e recursos tecnologicos
existentes ¢ a serem adquiridos, com a identificagdo de sua correlacdo pedagogica
com 0s cursos e programas previstos e a descrigdo de inovagdes tecnologicas
consideradas significativas;

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;

XI - oferta de educacdo a distancia, especificadas:

a) sua abrangéncia geografica;

b) relagdo de polos de educagdo a distancia previstos para a vigéncia do PDI;

¢) infraestrutura fisica, tecnologica e de pessoal projetada para a sede e para os polos
de educagdo a distidncia, em consonancia com os cursos a serem ofertados;

d) descricdo das metodologias e das tecnologias adotadas e sua correlagdo com os
projetos pedagogicos dos cursos previstos; e

e) previsdo da capacidade de atendimento do publico-alvo.

Paragrafo unico. O PDI contemplara as formas previstas para o atendimento ao
descrito nos art. 16 e art. 17, no tocante as politicas ou aos programas de extensdo, de
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iniciagdo cientifica, tecnologica e de docéncia institucionalizados, conforme a
organizagdo académica pleiteada pela instituigdo (Brasil, 2017).

Para Silva (2013 apud Silva, 2023), o PDI pode contribuir para a gestdo das

universidades federais brasileiras, pois:

a) oportuniza aos membros da comunidade universitaria que participaram do processo
de elaboracdo e implementagdo dos planejamentos, conhecerem suas institui¢des;

b) a partir desse conhecimento, possibilita tracar perspectivas para as universidades,
visionando-as em um futuro desejado pela comunidade universitaria;

¢) ao tracar um horizonte, a gestdo ndo se vé em um vazio, mas sim diante de metas,
objetivos ¢ acdes estratégicas que devem cumprir, ndo atuando as cegas ou
pioneiramente, ¢ minimizando os riscos de sua atuagio;

d) quando o processo ¢ participativo, as agdes das gestoes sdo legitimadas e
respaldadas pela comunidade universitaria, facilitando a aceitagdo das praticas
académicas e administrativas;

e) dentre esses respaldos, esta a possibilidade de recusa pelos gestores de projetos
pessoais ou particularizados que ndo foram contemplados no momento da aprovacao
dos planejamentos. Um exemplo ¢ a liberagdo de recursos para setores ou pessoas, ou
a autorizagao

de afastamento do servidor para cursar pds-graduagdo, sem que haja retorno para a
instituicao;

f) evidencia a gestdo mudangas dos anseios da comunidade universitaria e sociedade,
expondo a necessidade de rever certos objetivos institucionais para se adaptar ao
ambiente interno e externo;

g) ao realizar o diagndstico institucional, possibilita 0 mapeamento dos processos,
evidenciando tramitagdes e cargos desnecessarios ou que emperram a efetividade das
acOes universitarias;

h) oportuniza continuidade administrativa, pois apesar da troca de reitor, que ¢ um
cargo politico, as agOes institucionais continuam, pois os planejamentos sdo
institucionais, e ndo da gestdo;

i) permite que a universidade tenha uma visdo competitiva, ao oportunizar para a
institui¢cdo o delineamento de agdes para o futuro que a torne referéncia local, regional
e até internacional (Silva, 2013 apud Silva, 2023).

5 METODOLOGIA

A pesquisa classifica-se como descritiva, com abordagem qualitativa. Empregou-se o
estudo de caso na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), operacionalizado
por meio de entrevistas semiestruturadas. Os sujeitos da pesquisa foram servidores das unidades
Pro-Reitoria de Graduagdo, Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagdo e Pro-Reitoria de
Extensdo. Entre as justificativas para a escolha dessas dareas, cita-se o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, expresso no art. 207 da Constituigdo
Federal de 1988. Segundo Gongalves (2015), elas formam o tripé que constitui a missao da
universidade.

O numero de participantes entrevistados totalizou seis. Entretanto, ressalta-se que a

quantidade de servidores disponiveis para participar das entrevistas foi significativamente
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reduzida devido as greves dos servidores técnico-administrativos e docentes, iniciadas em

11/03/2024 e 23/05/2024, respectivamente, as quais perduraram até a conclusdo deste estudo.

Quadro 2: Servidores participantes da pesquisa.

Participantes iy ﬁ];:;zﬁglizr‘sl;c{ljll(?)RR 3 Unidade de lotacio
Entrevistado 1 8 anos Pro-Reitoria de Graduagao
Entrevistado 2 18 anos Pro-Reitoria de Graduagao
Entrevistado 3 37 anos Pro-Reitoria de Extensdo
Entrevistado 4 1 ano Pro-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacao
Entrevistado 5 26 anos Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacao
Entrevistado 6 9 anos Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
6 RESULTADOS

Na percepg¢do dos servidores participantes do estudo, foram identificadas quatro
barreiras a implantacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional na Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro: caréncia de pessoal, falta de or¢amento, limitacdo de ferramentas
tecnologicas e problemas relacionados a comunicagdo interna sobre o PDI. Como fator
facilitador, destacou-se a metodologia de constru¢do coletiva adotada no processo de
elaboragdo do PDI (2023 — 2027). No entanto, trés servidores ndo souberam identificar os
entraves, € quatro ndo conseguiram apontar os fatores que contribuem para a implantacdo do
Plano.

A caréncia de pessoal foi mencionada pelos entrevistados 2 € 3 como um dos fatores
que dificultam a implantagao do PDI. Esse resultado corrobora o fator “insuficiéncia no quadro
de colaboradores” apontado por Lopes (2023). Outra dificuldade identificada pelo autor e
mencionada pelos entrevistados 3 e 5 foi a falta de orcamento.

Os entrevistados 5 e 6 destacaram que ha pouca comunicagdo sobre o Plano com a
comunidade universitaria. O entrevistado 5 mencionou que “talvez a comunidade universitaria
ainda ndo entenda o que ¢ o PDI. O PDI ¢ uma questao restrita ao conhecimento de um grupo,
uma elite, gestores”. Para ele, “qualquer documento, para ser executado, as pessoas t€ém que
entender”. Por sua vez, o entrevistado 6 enfatizou a necessidade de ampliar a “divulgacao do

documento dentro da Universidade”. Entre os entrevistados que apontaram a comunicagao
251

Revista Praticas em Gestao Publica Universitaria, ano 9, v. 9, n. 1, jan-jun. 2025



AIMPLANTACAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL EM UMA
UNIVERSIDADE PUBLICA BRASILEIRA

interna como uma barreira, um afirmou que o Plano “ndo ¢ um assunto permanente”, sendo
discutido apenas quando hé alguma demanda especifica. Outros dois mencionaram a auséncia
de comunicagdo sobre o PDI em suas respectivas unidades. Essa fragilidade na comunicagdo
também foi identificada por Falqueto (2012).

Quanto aos fatores que facilitam o processo de implantacdo do PDI, os entrevistados 2
e 3 destacaram a metodologia utilizada em sua elaboracdo, conforme podemos observar na fala
do entrevistado 2: “a metodologia utilizada, que teve a participagao de todos, ¢ importante para
0 gestor que esta no nivel estratégico ter o conhecimento e ajudar na definicdo das metas do
PDI”. Além disso, o entrevistado 3 ressaltou a importancia de “continuar no processo de
construcdo coletiva, com todos os atores internos e externos da UFRRJ”. Tais afirmagdes
corroboram a defini¢ao de Rezende (2011 apud Falqueto, 2012) sobre o planejamento como
um processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para a determinagao dos

objetivos, das estratégias e das a¢des da organizagao.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou avaliar a implantacao do Plano de Desenvolvimento Institucional na
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro. Para tanto, inicialmente, abordou-se o
planejamento estratégico nas organizacdes. Em seguida, analisou-se o processo de
planejamento estratégico em instituigdes de ensino superior € o Plano de Desenvolvimento
Institucional. Por fim, buscou-se identificar os fatores que prejudicam e os que facilitam o
processo de implantacdo do PDI na UFRRJ.

A analise dos discursos permitiu constatar, como entraves a implantagdo do PDI, a falta
de recursos or¢amentarios, a insuficiéncia do quadro de servidores, a limitacdo de ferramentas
tecnoldgicas e a auséncia de uma comunicacdo eficaz sobre o tema. Esses desafios sdo
consistentes com achados de estudos anteriores, o que destaca a necessidade de atencdo
continua a essas questdes para o sucesso do Plano de Desenvolvimento Institucional.

No entanto, ressalta-se que os recursos orcamentarios € o quantitativo de pessoal sdo
fatores externos, ou seja, ndo controlaveis pela Universidade, e que tém impacto negativo na
implantacdo do PDI. Da mesma forma, a limitagdo or¢amentdria pode ser um impeditivo para
a aquisicao de ferramentas tecnoldgicas necessarias ao apoio das atividades das unidades. Para
superar essas barreiras, serd necessario que os gestores envolvidos nesse processo empreendam

esfor¢os adicionais a fim de encontrar caminhos alternativos.
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Em relacdo a comunicagdo sobre o PDI, as informacdes coletadas indicaram que o
planejamento ndo ¢ amplamente conhecido por toda a comunidade universitiria, mas sim
restrito a determinados grupos. Sobre essa fragilidade, cabe destacar que, diferentemente dos
fatores relacionados ao ambiente externo, a falha na comunicagdo ¢ uma debilidade presente no
ambiente interno da Universidade, podendo, portanto, ser controlada por ela. Assim, € possivel
superar essa dificuldade mediante o desenvolvimento de acdes voltadas a ampliagdo da
divulgacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional nos diversos ambientes da
Universidade.

Por outro lado, um fator facilitador significativo identificado foi o envolvimento de
diversos atores na elaboragdo do PDI, evidenciando a valorizagdo do carater democratico ¢
participativo no processo. Esse aspecto refor¢ca a importancia de incluir diferentes vozes e
perspectivas na formulacao de planos institucionais. Conforme destacado por Silva (2013 apud
Silva, 2023), “quando o processo ¢ participativo, as agdes das gestdes sdo legitimadas e
respaldadas pela comunidade universitaria, facilitando a aceitacdo das praticas académicas e
administrativas”.

Embora seja relevante destacar a importancia da utilizacdo dessa metodologia no
processo de construcdo do Plano de Desenvolvimento Institucional, salienta-se a dificuldade
dos entrevistados em apontar outros fatores que facilitem a sua implantagdo na Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro.

Com base nas respostas dos entrevistados, nota-se a necessidade de um
acompanhamento mais efetivo do processo de implantacdo do planejamento, estimulando o
comprometimento dos envolvidos, bem como a realizagdo de um diagnostico mais preciso das
acoes relevantes para o cumprimento dos objetivos e das metas propostas no PDI. Conforme
citado por Machado (2008 apud Medeiros, 2016), “o0 bom resultado somente serd alcancado se
todos estiverem envolvidos com o plano.”

Por fim, apesar das contribuigdes desta pesquisa, ¢ importante reconhecer suas
limitagdes. O numero reduzido de participantes das entrevistas restringiu a abrangéncia dos
resultados. Recomenda-se, portanto, que estudos futuros ampliem a amostra de sujeitos para
obter uma visao mais representativa do processo de implantacdo do Plano de Desenvolvimento

Institucional na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.
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