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Resumo: Buscou-se com este artigo estudar os estabelecimentos de metas e indicadores no pro-
cesso de planejamento de uma universidade. O entendimento por parte da comunidade acadé-
mica a respeito de metas e de indicadores utilizados no processo de planejamento organizacional
de suas atividades no estudo de caso, foi levantado através de uma amostra de 418 responden-
tes de um questionario com 21 questdes. O questionario ficou disponivel para a comunidade por
trés meses e meio para consulta e preenchimento na infranet. Inicialmente, obteve-se a percepcéao
de visao de futuro e o que a comunidade percebe e acredita para os préximos cinco e dez anos
da Instituicdo. Em um segundo momento, perguntas objetivas sobre a utilizacado de indicadores
na Universidade foram feitas. Considera-se uma amostra representativa dos colaboradores da
Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), instituicao federal de ensino superior de carater
publico. Constatou-se uma visao otimista para o futuro da UNIFESP, levando-se em consideragao
o tempo projetado de cinco e dez anos. Encontrou-se certa dificuldade de entendimento e desco-
nhecimento dos conceitos de metas e indicadores como elementos do processo de planejamento
por uma parcela significativa dos respondentes e também da implantacdo destes indicadores. A
incorporacdo destes conceitos foi fundamental para a implantagéo, operacionalizagdo, monitora-
mento e avaliagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (2011-2015). Encontra-se na litera-
tura (OLIVEIRA, 1989; KAPLAN; NORTON, 2004) sobre planejamento a importancia e necessi-
dade da fixagdo das metas e indicadores. No entanto, na pratica do planejamento organizacional
pela Universidade, isto ndo é utilizado ou pelo menos valorizado pela comunidade.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional. Metas. Indicadores. Ensino Superior. Ad-
ministragéo publica.

THE GOALS AND INDICATORS IN THE
PLANNING PROCESS: CASE STUDY OF A PUBLIC
UNIVERSITY, DISCUSSION AND ANALYSIS

Abstract: It was sought in this article to study the establishment of goals and indicators in the plan-
ning process of a university. The understanding by the academic community with regard to goals
and indicators used in the organizational planning process of their activities in the case study
arose a sample of 418 respondents from a questionnaire with 21 questions. The questionnaire was
available to the community for three months and a half to consult and fill. Initially, it was obtained
the perception of future vision and what the community perceives and believes for the next five
and ten years concerning the University. At the following moment, objective questions about the
use of indicators at the University were made. A representative sample of employees of Federal
University of Sdo Paulo (UNIFESP) was reached. It was found an optimistic vision for the future of
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UNIFESP, taking into account the projected time of five and ten years. It was found some difficulty
of understanding and a lack of knowledge about the concepts of goals and indicators as elements
of the planning process by a significant proportion of respondents and also about the implementa-
tion of the indicators. The incorporation of these concepts was fundamental to the implementation,
operation, monitoring and evaluation of the Institutional Development Plan (2011-2015). It lies in
the literature (OLIVEIRA, 1989; KAPLAN; NORTON, 2004) about planning the importance and
necessity of setting goals and indicators. However, in the practice of organizational planning by
the University, this is not used or at least valued by the community.

Keywords: Institutional Development Plan. Goals. Indicators. Higher Education. Public Administration.
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1. INTRODUCAO

O estabelecimento da visao de futuro e da missao da Universidade sdo elementos cons-
titutivos do planejamento estratégico. Algumas correntes tedricas relatam estes concei-
tos como elementos importantes do processo (OLIVEIRA,1989; KAPLAN; NORTON, 2004;
MINTZBERG, 2006; ANSOFF,1979; PORTER, 1996; HREBINIAK, 2006). A defini¢do da mis-
sdo, da visdo, dos valores e das crencas da UNIFESP é papel das liderancas e de constru-
¢ao coletiva pelos membros da comunidade académica (PICCHIAI, 2008).

Os valores, objetivos e metas constantes no planejamento estratégico, tém origem nas cren-
cas e desejos da comunidade, fornecendo o direcionamento da instituicdo para o futuro.

As decisOes e as ag0es sao a materializagdo da visao projetada para o futuro, de forma a
contemplar objetivos e metas almejados. Ja os indicadores medem o alinhamento entre o
desejado e o concretizado no processo de execugao do planejamento.

A Universidade é, por definicao, um local de ensino e de produgdo de conhecimento. A
participacdo, integracao e especializagao dos seus colaboradores sao 0s principios basicos
de seu funcionamento e desenvolvimento. No aspecto gerencial, a fixagdo das metas e a
elaboracgao dos indicadores aparecem para balizar e verificar se 0 que esta sendo feito é
coerente com a visdo e missao estabelecidas para a Universidade.

A unidade de direcao fortalece a instituicao, permitindo que esta tenha diversidade de pen-
samento. A unidade de direcdo e a diversidade podem ser compativeis; ndo é paradoxal
pensar dessa forma, pois tem-se a possibilidade do didlogo e de abandonar o que se chama
de situacdo dilematica entre diferentes interesses conflitantes, onde se tem paralisias das
decisOes e agdes, para o que podemos chamar de situacao dialética, em que os conflitos
tém que ser enfrentados numa linha construtivista, onde prevaleca a discussao, aceitagao
e busca do avango em contraposicdo a estagnacao.

0 foco desta pesquisa foi de analise dos aspectos das areas organizacionais e gerenciais,
que sao considerados pela comunidade da UNIFESP, as areas onde se encontram as maio-
res dificuldades de avancgo e desenvolvimento institucional. Especificamente no contexto
dessas areas foram analisadas as metas e os indicadores conceituados e/ou utilizados.

2. MODELO TEORICO

Trabalhou-se com modelo basico de planejamento, constante na literatura. Utilizaram-se
0S conceitos de estratégia, planejamento estratégico e executando-a como instrumento de
analise, formulados por Mintzberg e Quinn (2001), Hrebiniak (2006) e Oliveira (1989).
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Utilizaram-se os conceitos de indicadores e metas, além disso, tratou-se do papel que cada
setor deve desempenhar no processo de planejamento estratégico (PICCHIAI, 2008).

Este artigo trata de uma parte da primeira etapa do trabalho em que foi realizada uma
analise descritiva das informacoes e dados. Em uma segunda etapa, realizou-se estudos e
analises estatisticas mais detalhados e aprofundados.

2.1. SUPOSICOES DAS EXPECTATIVAS DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

No cenario da Universidade, diferentes atores agem cada qual com expectativas e papéis
distintos. Acredita-se que 0s grupos participantes da pesquisa esperam da Universidade,
dentre outras expectativas, as seguintes:

a)

Os professores/pesquisadores procuram: desejo de maior participagdo na estru-
tura de poder da Universidade; crescimento e visibilidade profissional no meio
académico e; reconhecimento e legitimidade intelectual no meio académico.

O Ministério da Educacao, através do PDI, acredita que este reflete: politica de
quem esta no governo e objetivos de curto prazo; politica de estado e objeti-
vo de longo prazo; instrumento formal de planejamento das universidades e;
cumprimento das regras estabelecidas pelo governo.

A reitoria da Universidade tem como desejo por meio do PDI: sistematizar
informacdes estratégicas; ter um instrumento de gestao validado pela comu-
nidade; buscar professores com legitimidade académica e/ou profissional na
instituicdo, participando diretamente da gestao e; pactuacgao e institucionaliza-
¢do do projeto politico de gestdo dos proximos cinco anos.

Os funcionarios buscam: satisfagdo como membros corporativos/profissionais;
necessidade de crescimento profissional e satisfacao das expectativas pessoais.

Os alunos esperam: escola em nivel de exceléncia em pesquisa e ensino e
apoio institucional as suas necessidades de aprendizagem. Principios basicos
da UNIFESP declarados: garantia da autonomia institucional; indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo; gestao democratica; pluralismo de idéias;
carater publico e gratuito; garantia da qualidade; efetividade no cumprimento
da fungdo social de ensinar, pesquisar e praticar a extensao universitaria.

3. MODELO ADOTADO:
VISAO, MISSAO, VALORES,
CRENCAS, OBJETIVOS,
METAS E INDICADORES




Quadro 1: Planejamento Estratégico

VALORES B> VISAO <@ CRENCAS
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Fonte: Do autor.

Sao importantes a coeréncia, a consisténcia e o0 alinhamento entre os trés niveis organiza-
cionais (institucional, departamental e operacional), o sentido de unidade na estrutura de-
senhada e a geracao de indicadores e parametros de gestdo nos trés niveis organizacionais.

O planejamento estratégico (PE) é definido pelas acdes que identificam oportunidades e
ameacas do ambiente em que a organizagdo opera, visando observar as suas forgas e as
suas fraquezas. Além disso, contempla sua capacidade atual e potencial de atuagdo para
que possa antecipar as necessidades e demandas da sociedade e sua legitimidade.

O PE é um processo que possibilita a dire¢do estabelecer o rumo a ser seguido pela orga-
nizacao, sendo um conjunto deliberado e sistematico de tomada de decisdes direcionado a
um objetivo. Visa promover maior interagao entre a organizagao e seu ambiente, envolven-
do todas as decisdes que afetam a organizagdo por um longo tempo. Normalmente, esta
cercado de incertezas por abranger periodos longos e fatos que ainda nao ocorreram e, na
esséncia, promove maior interagdo entre organizagao e seu ambiente, buscando aperfei-
coar esta relagao.

Considerando outros atores politicos do meio ambiente em que atua, o planejamento estra-
tégico deve ser conduzido pela alta administragao da organizagao, envolvendo esta como
um todo e buscando o efeito sinergético e seu carater sistémico. Na analise do ambiente
futuro da organizacdo, fornece bases para o planejamento tatico/operacional e a sua disse-
minacdo corresponde a introjecao de mentalidade estratégica na organizagao.

O PE também fornece opgoes de direcionamento definidas para a implantagdo de objeti-
vos, além de ser o conjunto de tomada de decisOes, deliberadas e sistematicas, que en-
volvem empreendimentos e que tém como objetivo afetar toda a organizagdo por longos
periodos de tempo.
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0 planejamento estratégico possui trés etapas: o desenvolvimento, a execugdo e 0 monito-
ramento. O desenvolvimento preocupa-se com a realizagdo de estudos sobre cenarios face
as politicas da organizacdo, trabalhando com os processos de simulagdo das atividades da
Universidade. A execugdo deve estar relacionada ao controle dos planos operacionais e a
sua estrutura. O monitoramento volta-se para aferigdo das condigdes reais, confrontado-as
com o planejado, permitindo um feedback que reorienta a agao organizacional como um
todo, focalizando o rumo certo para alcangar os objetivos pretendidos.

No desenvolvimento do PE, a visao permite uma imagem da situagdo desejavel, motivan-
do e inspirando todos os envolvidos. A missao é a razdo de ser da organizagdo e procura
determinar o seu negdcio, por qual motivo ela existe, ou ainda em que tipo de atividade ela
devera se concentrar no futuro.

Os objetivos correspondem aquilo que deve ser alcangado em um determinado periodo de
tempo, para cumprir a missao organizacional. As metas quantificam os objetivos desejados
a curto e longo prazos para as medidas financeiras e nao financeiras.

As estratégias sao agdes e reagdes necessarias para condigcdes imprevistas com o intuito
de se alcancar os objetivos. As estratégias sdo os caminhos planejados para a utilizagao
dos recursos, meios e oportunidades, visando atingir os objetivos propostos. Correspon-
dem ao que a organizagao decide fazer, considerando o ambiente, para atingir os objetivos,
respeitando 0s principios e visando cumprir a sua missao.

Os projetos, por sua vez, proporcionam a identificagao e operacionalizagdo das ativi-
dades a serem desenvolvidas, com o intuito de se alcangar os resultados esperados e
enfocados pelo PE.

0 desenvolvimento do PE exige envolvimento de todas as areas, por se tratar de uma
atividade demorada, que, por si s0, demanda recursos consideraveis. Deve ser precedido
de um rigoroso planejamento de suas etapas, com provimento dos recursos necessarios
para cada uma.

Embora cada etapa tenha caracteristicas proprias e especificas, € possivel destacar, nesse
momento, 0 maior problema com que os dirigentes se deparam, que é a execucdo do PE
nas organizacoes: a falta de informacg0es relevantes inviabiliza a organizagao no que diz
respeito a identificagcdo das variagdes das informagOes e dados, desvios e, conseqien-
temente, das causas dos fatos, comprometendo o processo de analise de alternativas de
acao e ajustes para cumprir a missao estabelecida.

0 planejamento estratégico apresenta-se como ferramenta potencial que identifica os fato-
res criticos das agoes e decisoes, e permite agir sobre 0S mesmos para que a organizagao
se legitime na sociedade. Sendo assim, é fundamental que se tenha uma estrutura sistema-
tizada de registro e divulgacao das informacdes estratégicas, de forma ampla e consisten-
te, que permita ao dirigente monitorar constantemente os pontos fortes e fracos de todas
as funcoes e areas da organizagao.

Os sistemas tradicionais de avaliagdo e controle dos resultados tém a tendéncia de en-
fatizar o resultado financeiro final e ndo tém a capacidade de mostrar problemas que
podem comprometer a organizagdo no futuro. As deficiéncias desses sistemas e 0s de-
safios que as empresas passaram a enfrentar na passagem para o século XXI criaram a
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necessidade de sistemas de controle, que possam dar uma visao de conjunto das dife-
rentes dimensoes de desempenho.

Nesse sentido, a visao de conjunto deve mostrar nao apenas o0s resultados finais, mas
também os fatores que os produziram, integrando medidas financeiras e nao financeiras
de desempenho (MAXIMIANO, 2000).

Sink e Tuttle (1993, p. 147) concordam com Maximiano ao declararem que: “[...] a medi-
cdo tende a ser encarada e usada de maneira muito limitada na maioria das organizagoes.
Nossa percepgdo quanto ao exato papel da medicdo e a gama de suas aplicagoes é, sem
davida, formada e dirigida pelos usos conhecidos no momento.”

Os objetivos sdo os resultados que a UNIFESP precisa alcangar no contexto do seu ambien-
te para cumprir sua missdo, em um determinado prazo. E tudo aquilo que a UNIFESP pre-
tende conquistar com vista ao cumprimento de sua missao, sejam aspectos quantitativos
e mensuraveis, como 0s qualitativos. Abrangendo um tempo maior que as metas, podem
também existir, 0s objetivos permanentes, como, por exemplo, ensino de qualidade.

Com objetivos estratégicos considera-se onde se pretende chegar ou o que se pretende ob-
ter, normalmente relacionados a questdes sobre as quais ndo se tem controle diretamente.
Os objetivos refletem a missao organizacional e sao importantes como auxilio na tomada
de decisao e guias para aumentar a eficiéncia organizacional da UNIFESP.

As estratégias sdo 0s caminhos escolhidos pela organizagdo para se chegar a seu objetivo.
S@o as agdes integradas que garantem o cumprimento da visdo em longo prazo, levando ao
cumprimento dos objetivos. Por exemplo: explorar portfélio de novos cursos. “Os proces-
sos de mudancas s6 sdo bem sucedidos quando se consegue equilibrar o pensar, o sentir,
o querer” (MOGGI, 1996). A estratégia é também um processo equilibrado, como qualquer
processo que exige mudancas.

O planejamento tatico constitui-se de decisdes que abrangem as areas funcionais da orga-
nizagao e sao relativas as atividades do presente e do futuro proximo. Os empreendimentos
envolvidos sao mais limitados com prazos menores e em niveis de hierarquia mais baixos.
Seu objetivo é o controle e a interagcdo das operagdes da organizagao, alocagdo dos re-
cursos e tomada de decisoes de nivel intermediario. Sao as areas funcionais da UNIFESP,
financas, engenharia, informatica etc.

Acompanhando o planejamento estratégico para descrever o nivel tatico, depara-se com a
ideologia organizacional aplicada aos projetos, programas e planos de agdo. Neste nivel as
idéias passam a ser materializadas e tem-se a alocagao de recursos orgamentarios, mate-
riais e humanos. Aqui se tem os limites do processo de planejamento.

0 planejamento tatico é o conjunto de tomada deliberada e sistematica de decisoes, en-
volvendo empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas menos amplas e
niveis mais baixos da hierarquia organizacional, afetos as areas funcionais da organizagao.
Sua caracteristica esta relacionada as atividades presentes e aquelas situadas em futuro
proximo; visa o controle e a integragdo das operagdes da organizagao; preocupa-se com a
alocacdo atual de recursos, especialmente através do processo orgamentario; nivel de de-
cisdo intermediario; dimensdo temporal inferior ao planejamento estratégico; abrangéncia:
somente a area funcional.
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Os planos de agdo sao a materializacdo da estratégia. As estratégias ainda sdo bastantes
vagas e, para atingi-las, sao necessarios planos 0s quais devem ser vistos como uma
ferramenta organizacional. O plano de acgdo é o documento que contém um diagnostico
da situagao; metas e objetivos a serem alcangados; meios, recursos e instrumentos dispo-
niveis; distribuicdo de autoridade e responsabilidade; forma de implantagao; cronograma;
follow-up (seguimento); sistemas de avaliagao e controle.

Os projetos sdo agdes especiais feitas em conjunto que tem resultados especificos a serem
obtidos, é um conjunto de estudos especificos delimitados no tempo e no espaco, tendo
em vista resultados pré-estabelecidos, objetivo claramente definido e de curto prazo. E
composto de uma equipe integrada, como caracteristica, dada a clara definicdo do objetivo.
Constituem-se em um esforgo temporario empreendido para criar um servigo ou produto
anico, possui comeco, meio e fim.

Os processos sdo o conjunto de atividades que, juntas, transformam inputs (contribui-
¢0es) em producdo ou produtos, agregando valor para satisfazer nossos stakeholders.
Sdo operagdes sequenciais em busca de uma finalidade concreta e objetiva, uma série de
atividades que culminam num fim especifico.

Compreende um conjunto de atividades, voltadas para uma finalidade definida e especifica,
rotinas desenvolvidas no espaco e no tempo. Clientelas a serem atendidas como resultado
do processo, resultados obtidos ao final do processo e feedback como elo entre os resul-
tados e inputs do processo. Devemos formalizar os processos (ISO’s com exemplos de
formalizagdo de processos) e o fluxograma é um grafico que representa o processo.

As metas significam parte dos objetivos a serem atingidos em curto prazo. Em geral sao
setorizadas, mensuraveis e devem ser monitoradas pelas chefias. Exemplo: atingir nota 6
em um programa de doutorado que estd no momento com nota 5.

As metas sdo estabelecidas pelos gerentes, a partir de planos de negdcios da organiza-
¢do para defini-las, utilizamos o critério SMART: SPECIFIC: (especifica) as metas devem
ser claras, objetivas e detalhadas, evitando ma interpretacdo; MEASURABLE: (mensuravel)
as metas devem possibilitar uma forma de medicdo; ACHIEVABLE: (realizavel) as metas
devem ser razoaveis e vidveis; RELEVANT: (relevantes) a meta deve ser relevante para o
trabalho, devendo contribuir para a meta ou para a missao da unidade de trabalho; TIME-
-BASED: (com base no tempo) a meta deve incluir cronogramas especificos e prazos finais.

As taticas sdo as formas e 0s caminhos adotados, em obediéncia aos planos e projetos,
para atingir as metas.

O planejamento operacional preocupa-se basicamente, com o como fazer e esta voltado
para a otimizagcao de resultados, em nivel de tarefas e operagdes e necessitando de uma
maior certeza. Suas caracteristicas sao: carater imediatista, foco no curto prazo; implan-
tacdo de rotinas; voltado para a eficiéncia, enquanto que a eficacia é problema dos niveis
institucional e intermediario da organizacao.

As decisdes e as agOes correspondem as atitudes, comportamentos e processamentos
direcionados ao cumprimento das estratégias, dos planos dos processos e dos projetos,
obedecendo as taticas e que tém como referencial as metas.
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Os resultados sado os produtos e servigos oferecidos efetivamente aos cidadaos e o desem-
penho obtido pela organizacdo, que nds comparamos com as metas estabelecidas. Devem
ser acompanhados e mensurados durante e ao final da execugao do PE. Formagao de in-
dicadores para se medir os resultados e desempenhos e comparagao com os referenciais
de exceléncia estabelecidas.

0O feedback deve se estender pelos trés niveis de planejamento da organizagao para que se
tenha o controle e avaliagdo dos negdcios construido a partir dos resultados almejados e
comparando-0s com 0s resultados obtidos. Tendo influéncia para recolocar a universidade
nos rumos desejados. O que a organizagao alcangou comparado com suas metas pré-
-estabelecidas, nas organizagoes de grande porte, com diversos departamentos e setores,
cada setor tem diferentes objetivos e metas a serem controlados e avaliados.

A area de producao académica tem como meta a quantidade de producgao e o aumento de
produtividade dos cursos. A area administrativa tem objetivos, enquanto area de suporte
em niveis de satisfagdo dos clientes internos e medidas de desempenho (tempos de res-
posta, tempos de solugdo, numero de visitas para a solugdo do problema, etc.).

Aimportancia da comunicacdo e integragdo em todo o processo e em cada area que garan-
te a coeréncia e a unidade dos niveis estratégico, tatico e operacional da organizagdo em
busca do cumprimento dos seus objetivos (resultados).

Os pardmetros envolvem a relagdo desejavel entre as varidveis. Ja os indicadores re-
presentam um valor, uma informagdo que explica a relagao entre varidveis em uma de-
terminada realidade. Através dos indicadores é possivel realizar comparagdes com 0S
parametros estabelecidos.

4. OS PLANOS DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) de algumas Universidades federais
(UFMG, UFRJ, UFRES, etc.) foram consultados. Segue abaixo suas caracteristicas e meto-
dologias utilizadas, quando da elaboragdo do PDI da UNIFESP (PICCHIAI, 2008).

0 documento PDI afirma que todas as agoes realizadas no ambito da UNIFESP devem ser
pautadas por um objetivo comum: a geragao de conhecimentos socialmente referenciados,
ou seja, com base na sociedade e suas necessidades. A real autonomia da UNIFESP pode
ser projetada por suas dimensoes social e politica, balizando justamente a sua capacidade
em aplicar tais conhecimentos no atendimento a sociedade que a financia.

Também defende que uma administracéo eficiente da Universidade parte do envolvimento
da comunidade académica e da valorizagdo das instancias de decisdo no equacionamento
dos problemas da Instituicdo. Dessa forma, a tomada de decisdo a partir do coletivo ajuda
a determinar, articular e comunicar os valores que guiarao as escolhas da Universidade.
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Além disso, sdo colocados no documento objetivos a serem cumpridos em um futuro de
cinco anos, sao eles: manter e fortalecer 0s drgaos executivos e operacionais ja existentes
na administragdo da UNIFESP; dar continuidade aos processos de capacitagao de recursos
humanos para educacao, extensao e pesquisa, formulando e implementando politicas insti-
tucionais de avaliacdo, prospeccgao e desenvolvimento; promover a capacitagdo da maquina
administrativa e dos funcionarios técnico-administrativos, na forma de programas e cursos
de gestao financeira e estratégica; aprofundar a participagado universitaria na formulacao de
politicas publicas de salde e nas novas areas de expansao universitaria, nos niveis nacional
e internacional; criar um Departamento de Planejamento Estratégico em consonadncia com
as politicas de regulagdo das atividades universitarias e de administragdo do Estado: tem
como objetivo planejar, acompanhar, avaliar e divulgar as atividades de desenvolvimento a
médio e longo prazos. O departamento de planejamento estratégico deve ser responsavel
por formular, implementar e avaliar, no dmbito da Universidade, os seguintes conjuntos
de programas: planejamento estratégico e criacdo de ferramentas de politica institucional;
gerenciamento de projetos académicos, programas colaborativos com o setor publico, or-
gaos internacionais e setor privado; avaliagao institucional e dos impactos das atividades
universitarias, definindo ex ante e avaliando ex post 0s resultados; gestdo estratégica de
recursos humanos e gestdao do conhecimento; capacitacao para a gestdo administrativa
e financeira, de modo que a instituicdo produza e aplique seus proprios instrumentos de
estimacao de recursos, score cards operacionais e analise de eficiéncia administrativa; for-
talecimento da base tedrico-conceitual das atividades descritivas da instituicdo: identifica-
¢ao de objetivos politicos, caracterizacdo das relagoes com o seu entorno, identificagao da
configuragao institucional e utilizacao de recursos e descricdo organizativa; comunicagao
com a sociedade: identificagao e divulgacao, por diferentes meios de comunicagao dos
produtos cientificos e tecnoldgicos; gerenciamento dos relatorios institucionais e identifi-
cacdo e protecdo de inovacgdes tecnologicas e da propriedade intelectual.

5. OBJETIVO

0O objetivo deste trabalho foi investigar a percepgao dos gestores, professores, pesquisado-
res, funcionarios e alunos sobre a visdo de futuro da UNIFESP, a constituicao de seu Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a relagao destes com os trabalhos e atividades
realizados pelos profissionais da Universidade, com base no estabelecimento de metas e
indicadores. O segundo objetivo foi o de verificar o entendimento dos conceitos do PDI,
das metas e dos indicadores sobre as atividades realizadas na Universidade pelos profis-
sionais da mesma.

6. METODO

Caracteriza-se como um estudo de caso com analise qualitativa/quantitativa e exploratoria
das informagoes, visando compreender como o0s colaboradores e alunos de uma Universi-
dade percebem o futuro desta. Verificou-se o entendimento destes em relagdo aos concei-
tos de visao, missao, objetivos, metas e indicadores da Instituicdo. As informagdes foram
obtidas por meio da aplicagao de questionario com 21 perguntas, sendo ele validado e co-
locado a disposi¢do da comunidade para ser respondido durante trés meses e 15 dias, via
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intranet. Foi feita uma ampla divulgacao do trabalho, obtendo, assim, uma amostra de 418
respondentes. Destes, 184 sdo alunos de graduacao e pds-graduagao, 0s quais responde-
ram somente 14 questoes, pois as demais nao tratavam de assuntos que convergem com
as suas atividades académicas. A observagao direta e documental também foi analisada
pelo pesquisador.

Como afirmam Morgan e Smirich (1980), as pesquisas qualitativas visam aprofundar os
conhecimentos sobre determinado assunto, enfatizando a importancia de compreender 0s
Processos nos quais as pessoas criam a realidade. Richardson (1989) coloca que a abor-
dagem qualitativa permite analisar aspectos subjetivos como: percepgdes, compreensao
do contexto do fato, significados compartilhados e dindmica de intencdes.

A analise qualitativa ocorreu com base nas informacoes colhidas nas respostas das 21
questdes, e na literatura do PDI da UNIFESP, além da convivéncia como participante na
montagem do PDI de 2011 a 2014.

A partir da tabulagdo dos dados, montaram-se tabelas, graficos e quadros obtidos pelo ques-
tionario aplicado via intranet. Inicialmente, realizou-se uma analise quantitativa e descritiva
para, depois, fazer uma andlise qualitativa das informagdes, por meio da qual foram interpre-
tadas as informacdes e dados levantados através do modelo tedrico descrito neste trabalho.

Este artigo fixou-se nas perguntas e respostas relativas as metas e indicadores do Plano de
Desenvolvimento Institucional.

7. DESCRICAO E ANALISE
DOS DADOS

As analises a seguir compreendem as questoes destinadas exclusivamente aos colaborado-
res da Universidade. Primeira pergunta, “Quais sao 0s objetivos e metas de seu setor/ area
ou departamento”, e a segunda pergunta, “Quais os parametros e indicadores que vocé utiliza
no seu setor/area/departamento para monitorar suas atividades profissionais e os resultados
de seu trabalho”, ambas as perguntas foram destinadas aos colaboradores da instituicao.

Grafico 1: Percentual das respostas dos colaboradores em relagdo aos objetivos e metas do setor/area/
departamento.

4 N
6o (13) 110 1% Q)

M Em branco
0,
e (8] Il Metas e objetivos especificos

74% (174) M Ensino, pesquisa, extensdo e assisténcia

I Nao souberam responder

n=234

Fonte: Pesquisa UNIFESP - Visdo de Futuro — 2010.
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E possivel notar que um grande nimero de pessoas (174) ndo respondeu a questo.
Refletindo o possivel desconhecimento, sobre 0 assunto, ou sua pouca importancia. A
partir do Gréfico |, nota-se a dificuldade de fixagdo das metas, dada também a uma falta de
cultura organizacional e gerencial de sua operacionalizagao.

Grafico 2: Analise de cargo dos colaboradores que responderam que possuem metas e objetivos especifi-
c0S em seu setor/area ou departamento.
4 )

3% (1)

M Técnico administrativo
M outros
74% (26) B Docente

W Pesquisador

n=35

Fonte: Pesquisa UNIFESP — Visdo de Futuro —2010.

Dentre os colaboradores que responderam que seu setor/area ou departamento possuem
metas e objetivos especificos, a maior parte € composta por técnicos administrativos
(74%). Dessa forma, reforga a suposi¢ao da cultura organizacional e gerencial, ja que estes
profissionais trabalham as rotinas do dia a dia.

Dos entrevistados, 13 colaboradores afirmaram que o ensino, pesquisa e extensao e as-
sisténcia sdo 0s objetivos e metas de seu setor/area ou departamento, sendo estes, 54%
técnicos de administragdo e 46% docentes da universidade.

Dez pessoas nao souberam responder quais sao 0s objetivos e metas do seu setor/
area/departamento, sendo estes, 60% técnicos administrativos, 30% docentes e 10%
outros colaboradores. Dois colaboradores nao entenderam a pergunta, um docente e
um técnico administrativo.

Tabela 1: Distribuicdo dos tipos de resposta em relagdo a questao:
objetivos e metas do setor/area/departamento.

Tipos de Respostas n %

Em branco 174 74,4
N@o sabe responder 10 43
Exceléncia em atendimento 7 30
Ensino 4 1,7

Ensino, pesquisa e extensao 3 1,3
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Atendimento ao paciente

Reestruturacdo / Politica de Manutencdo de instalagges fisicas

Ensino e pesquisa

Otimizar todos 0s processos administrativos e de recursos humanos

Resolver com rapidez os problemas de satde

Promover o controle e a execugdo financeira da Universidade Federal de S3o Paulo

Ja explicitado

Assisténcia e pesquisa

Programa de pds-graduagdo aprovado

Divulgar a Biblioteca Virtual da UNIFESP

Estabelecidas em detrimento das metas da diretoria do HSP alem das que se 1 04
relacionam somente a enfermagem

Diversas

Antecipar-se a acontecimentos para melhorar o fluxo dos servigos.

Autonomia

Corrigir as eventuais deficiéncias nos contratos e convénios da instituicdo, além de
efetuar um melhor gerenciamento deles e dos iméveis

Criar uma linha de planejamento que interligue todos os departamentos e oferecer 1 04
ferramentas de apoio ao planejamento

Fonte: Pesquisa UNIFESP — Visdo de Futuro — 2010
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Os objetivos do departamento sdo identificados, mas ndo de uma forma clara. Fica evidente
0 desconhecimento das metas ou que elas ndo estao claramente definidas (especificadas)
ou ndo declaradas. Nao se tem a fixagao das metas, sendo assim, uma das consideragoes
da pesquisa é o ndo se trabalhar com metas na UNIFESP.

Uma das respostas encontradas, que condiz com o que se entende por objetivos do setor/
area/departamento, mas que ndo fixa as metas é “criar uma linha de planejamento que
interligue todos os departamentos e oferecer ferramentas de apoio ao planejamento”.

Gréfico 3: Percentual das respostas dos colaboradores em relagao aos parametros e indicadores utilizados
no setor/area/departamento para monitorar as atividades profissionais e resultados do trabalho.

4 N
3 (1) 3%6) 1%(2)

3% (8)

M Em branco
14% (33) M Indicadores especificos

M Nao conformidade

de indicadores
76% (177)

B Mais ou menos

B Ndo ha indicadores

n=234

Fonte: Pesquisa UNIFESP — Visdo de Futuro — 2010

Dentre os colaboradores que responderam que sao indicadores especificos que monitoram
as atividades profissionais e resultados do trabalho em seu setor/area ou departamento, a
maior participag@o foram os técnicos administrativos 74% (24), Grafico IV.

Grafico 4: Percentual dos colaboradores que responderam em relagao as metas e objetivos especificos.

4 )

W Técnico administrativo
M Docente

73% (24) | Outros

n=33

Fonte: Pesquisa UNIFESP — Visdo de Futuro — 2010
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Tabela 2: Distribuicdo dos tipos de resposta em relagao aos pardmetros e indicadores utilizados no setor/

area/departamento.

N
Em branco 177 756
Feedback 8 3.4
Indicadores de qualidade da assisténcia (satisfacdo) 7 3,0
Ndo hé& 6 2,6
Desempenho académico dos estudantes, Publicagdes dos trabalhos de investigagdo cientifica em
periddicos de circulagdo internacional, submetidos a julgamento de especialistas nos assuntos 3 1,3
abordados; Obtencdo de recursos de agéncias de fomento.

Lista de prioridades 3 1,3
Produtividade (entrega do trabalho no prazo estipulado) 3 1,3
Planejamento 3 1,3
Nao souberam responder 2 0,9
Avaliacdo periddica e aprovagao por professores e coordenadoria 2 0,9
Eu mesmo defino meus indicadores e parametros (proprio julgamento) 2 0,9

Busca constante de informagdes referentes a nossa drea de atuacao, a realizagdo de cursos de
capacitacdo, gerenciamento de pessoas, o controle do cumprimento das metas anuais & 0 bom 1 04
desempenho de todo o grupo.

Disponibilidade de atender os servigos solicitados e eficiéncia em manter o Estoque atualizado e

padronizado ! O
Pesquisa tem pardmetros internacionais estabelecidos, enquanto, no ensino, precisa ser definido 1 04
Assiduidade 1 04
Tempo de entrada de um pedido de imp,ortagéo até a data em que damos as instrugdes de embarque e 1 04
data de chegada do equipamento no pais e de entrega ao requisitante :

Balanced Scorecard 1 04
Indicadores de area utilizada e de gastos de imoveis 1 04
Indicadores estatisticos 1 04
Total 234 100

Fonte: Pesquisa UNIFESP - Visdo de Futuro — 2010

A maioria dos que afirmaram que trabalham com indicadores e parametros para monitorar
suas atividades profissionais e resultados do trabalho, ofereceu poucos exemplos concre-
tos disso na area de gestdao. Nas areas académicas, ja temos um padrdo para o ensino de
pos-graduacao, pesquisa e publicacoes, que é o sistema CAPES/Lattes.

Uma resposta objetiva para a area académica é “nimero de publicagGes e impacto de revistas”.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se a dificuldade de entendimento conceitual de estratégia e de sua aplicagdo no
trabalho e atividades do setor pela grande quantidade de respostas em branco (aproxima-
damente 58,12%).

Alguns respondentes confundem a identificagdo da estratégia com o objetivo do setor.
Sabe-se que sdo elementos diferentes que fazem interface e se completam: a) estratégias
sdo caminhos, acOes e decisdes para atingir 0s objetivos e b) objetivo é aquilo que se
pretende atingir.

Alguns setores especificam claramente qual é sua estratégia de atuagdo, mas existem as
criticas ao departamento/setor: falta de estratégia por parte do departamento; falta de or-
ganizacdo, foco e direcdo precisa; gestao do dia-dia e o urgente sdo valorizados e nao
importante aparecem nas respostas.

Foram encontrados poucos exemplos, na area de gestdo, de indicadores e parametros
objetivos para mensuracao do resultado do trabalho e monitoramento das atividades
profissionais. Pode-se concluir que se trabalha pouco com metas e indicadores em
gestdao na UNIFESP.

Com o processo de crescimento da Universidade, trabalhar com metas e indicadores é uma
alternativa vidvel e necessaria para a obtencdo de consensos e base de informacado para
pactuacdo dos diversos interesses.

As limitagcOes deste trabalho encontram-se na impossibilidade das organizagoes e do estu-
do de outros conceitos presentes no planejamento estratégico.
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