ARTIGO ORIGINAL

SISTEMA DE CONTROLE DAS ESTRATEGIAS DE UMA UNIVERSIDADE
PUBLICA

LIGIA RAQUEL BOTELHO NEVES !
GEOVANA ALVES DE LIMA FEDATO 2

RESUMO: Acompanhar as estratégias planejadas ainda € um desafio para organizagdes
universitarias, o que torna os mecanismos de controle e implementacdo da estratégia um
tema relevante nesse cendrio. Esta pesquisa tem como objetivo identificar quais artefatos de
controle foram planejados e implementados para acompanhamento das acGes tracadas no
Planejamento Estratégico Participativo de uma Universidade Publica. Foi realizada pesquisa
documental e entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pelo planejamento e controle
em todos os niveis organizacionais. Como resultado, destacam-se que as principais
ferramentas de controle identificadas consistem de sistema especifico (GpWeb) e em
reunibes periddicas, que correspondem, respectivamente, a controles diagnosticos e
interativos. No entanto, a falta de alimentacdo do sistema € recorrente, 0 que interfere no
controle diagnostico, pois dificulta a identificacdo dos desvios em relagdo ao planejado. E
as reunides tém seu potencial subutilizado, pois informacdes provenientes do GpWeb néo
séo exploradas. Assim, os dados isolados ndo tém sido suficientes para retroalimentar o
planejamento e fornecer feedback para reorganizar as estratégias da Institui¢éo, o que reforca
o carater complementar e interdependente dos controles diagndstico e interativo.
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CONTROL SYSTEM FOR THE STRATEGIES OF A PUBLIC UNIVERSITY

ABSTRACT: Accompanying planned strategies is still a challenge for university
organizations, which makes strategy control and implementation mechanisms a relevant
issue in this context. This research aims to identify which control artifacts were planned and
implemented to monitor the actions outlined in the Participatory Strategic Planning of a
Public University. Documentary research and semi-structured interviews were carried out
with those responsible for planning and control at all organizational levels. As a result, it is
highlighted that the main control tools identified consist of a specific system (GpWeb) and
periodic meetings, which correspond, respectively, to diagnostic and interactive controls.
However, the lack of power to the system is recurrent, which interferes with the diagnostic
control, as it makes it difficult to identify deviations from the plan. Meetings have their
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potential underused as information from GpWeb is not exploited. Thus, isolated data have
not been enough to feed back the planning and provide feedback to reorganize the
Institution's strategies, which reinforces the complementary and interdependent character of
the diagnostic and interactive controls.

KEYWORDS: Control; Planning; University.

1 INTRODUCAO

A atividade de planejar pode trazer beneficios para as organizacdes, sejam elas
privadas ou publicas. Ao estipular como alcancar o0s objetivos a organizacdo esta
estabelecendo suas estratégias, termo anterior a Era Crista, empregado inicialmente no meio
militar, que remetia a ideia de posicionamento das forcas de batalhas de forma a obter
vantagem no confronto em relagdo ao inimigo, e foi sendo adaptado ao longo do tempo de
acordo com o ambiente no qual esta inserida (Mintzberg et al., 2007). Varias defini¢Bes para
estratégia no meio empresarial foram formuladas, certamente a discussdo ndo se esgota,
porém ¢é possivel apontar similitudes para os significados que convergem para uma busca
pelo melhor caminho a seguir para alcancar os objetivos (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2010; Oliveira, 2011; Kaplan; Norton, 2004).

No setor publico, o uso do planejamento estratégico é recente, se comparado a
iniciativa privada, e o senso de utilidade da adogéo desta ferramenta vem se expandindo aos
poucos neste setor, sob a justificativa da exceléncia na prestacdo do servigo oferecido a
populacdo (Silva; Gongalves, 2011). No ambiente das Instituicdes de Ensino Superior (IES)
a preocupacdo em melhorar suas préaticas por meio de planos e estratégias tem sido cada vez
mais comum. Para Cavalieri, Soares e Thiollent (2004) a avaliacdo nas universidades tem
sido tratada com mais atencdo nas Ultimas décadas e se configura como norteamento para o
processo de planejamento estratégico.

O Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) estabeleceu nas IES de todo o pais, com
a Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (SINAES) que, em seu artigo 3°, trata da obrigatoriedade da elaboracdo do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), da Avaliacdo Institucional (Al) e do Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE).

Neste cenario, a Universidade Publica foco do estudo, paralelamente ao
encerramento do PDI 2008-2016 e elaboracdo do subsequente, PDI 2017-2021, estabeleceu
o0 Planejamento Estratégico (2015-2025) como ferramenta estratégica de gestdo democratica.
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O documento originou-se por meio de uma consultoria externa que direcionou a cria¢do de
equipes internas, representadas pela comunidade académica.

A implementacdo de um planejamento estratégico enfrenta varios limitadores, entre
eles destacam-se 0s instrumentos de controle. O papel regulador do controle, mensura o
desempenho dos objetivos tragados, séo fonte de feedback e devem ocorrer por meio de
sistemas de informacdes gerenciais (Mintzberg, 2011). A utilizagdo do sistema de controle
promove o feedback e a retroalimentacdo das estratégias.

No ambito das IES publicas, a execucdo e monitoramento do planejamento
estratégico mostra-se complexa e de dificil receptividade, fragilidades sdo percebidas no
monitoramento das estratégias, falta de capacitacdo e de envolvimento das pessoas sao
apontadas como principais causas desta situacdo (Teixeira et al., 2018). Na intencdo de
contribuir com dados empiricos sobre o ambiente universitario e contextualizar suas
idiossincrasias, 0 objetivo principal que conduz este trabalho ¢ identificar quais artefatos de
controle foram planejados e implementados para acompanhamento das acGes tragadas no
Planejamento Estratégico Participativo de uma Universidade Publica.

A escolha do cenério ndo se da ao acaso. A Universidade apresenta-se como ambiente
fértil para este estudo, ja que possui um planejamento estratégico documentado e vigente
desde 2015. A pesquisa foi realizada em 2020, o que corresponde a metade do tempo de
vigéncia do documento, momento em que 0s objetivos de curto prazo estavam previstos para
finalizacdo, sendo possivel perceber inclusive se houve revisdao do plano em decorréncia
destes resultados.

O trabalho apresenta contribuicdo para a gestao de IES, pois a fragilidade do sistema
de controle das estratégias planejadas constatada na pesquisa, constitui-se no desafio de
muitas universidades, que precisam desenvolver capacidade de resposta para que as
estratégias formuladas sejam acompanhadas com a implementacdo de mecanismos de
controle. Contribui com a literatura, pois sdo escassos 0s trabalhos que tratam de
monitoramento e controle de estratégias em organizacdes pluralisticas, e a discussao
proposta demonstra que a utilizagdo do sistema de controle diagndstico de forma isolada,
restringe 0 monitoramento as metas a serem alcangadas e ndo permite a incorporacao de
novas estratégias, demonstrando empiricamente a necessidade de implantacdo de
mecanismos de controle equilibrados.

Este trabalho esta subdividido em cinco se¢fes. A introducdo apresenta o objetivo da
pesquisa e as contribuicdes propostas. A segunda secdo trata da discussdo tedrica acerca do
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tema e, na sequéncia, 0 método de pesquisa. Na quarta se¢do os dados sdo apreciados e 0s
principais resultados séo discutidos. Por fim, apresenta-se as consideragdes finais e as

referéncias utilizadas.

2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DAS ESTRATEGIAS
Richard Whittington (2002) apresenta quatro abordagens genéricas para a

compreensdo da estratégia: a classica, a evolucionaria, a sistémica e a processualista. Essas
abordagens se diferenciam fundamentalmente em duas dimensdes: os resultados da
estratégia e 0s processos pelos quais ela é levada a termo. Nas abordagens classicas e
evolucionarias a maximizag&o do lucro € resultado natural do desenvolvimento da estratégia;
ja as abordagens sistémicas e processualistas aceitam que, além do lucro, outros resultados
sdo possiveis. Com relacdo ao processo de desenvolvimento da estratégia, na abordagem
classica e sistémica, é aceito que a estratégia pode ser deliberada; ja para os evolucionarios
e processualistas, a estratégia emerge dos processos governados por acaso, confusdo e
conservadorismo (Whittington, 2002).

Essa reflexdo inicial demonstra algumas das formas presentes na literatura para
estudar e entender a estratégia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) descrevem que a
estratégia pode ser considerada como um plano em que a organizacdo devera olhar para
frente; como um padrdo em que a organizacgdo devera olhar para tras; como uma posicao em
que a organizacdo devera olhar para baixo; como uma perspectiva em que a organizacao
deverd olhar para cima; e finalmente, como um pretexto com o objetivo de conduzir o
concorrente ao erro.

O plano diz respeito a estratégia pretendida, aquilo que a organizacdo almeja, ja o
padrdo trata do que foi realizado, entre uma e outra tem-se as estratégias deliberadas que sdo
as integralmente atendidas, porém ha aqui uma ressalva, 0 autor aponta que raramente o
pretendido é idéntico ao realizado, isso se da por conta das estratégias emergentes, que sdo
os fatos que ndo estdo sob controle da empresa, mas das quais tenha tomado decisdes em
situacOes ndo previstas, obrigando-a a ajustar o plano (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

Embora as abordagens apresentadas ndo esgotem a totalidade das ideias presentes na
literatura sobre estratégia e sua implementacdo, interessa observar que as citadas
anteriormente reconhecem a construcdo da estratégia advinda de um plano, de forma
deliberada, porém, ndo desconsidera a possibilidade de as estratégias emergirem. Nesta

perspectiva, a estratégia foi tratada por Mintzberg e Waters (1985) como uma linha de acéo
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que acontece na organizacdo e sO € percebida depois que aconteceu, a estratégia é
conceituada como um padrdo em uma sucessdo de agoes.

As estratégias da organizacao traduzem sua originalidade em lidar com as situacdes
maultiplas, cada organizacdo tera estratégias proprias que sao o resultado da experiéncia das
pessoas envolvidas, das suas expectativas para o futuro resultando na capacidade de inovar
(Grzeszezeszyn, 2005). A organizacgdo, para agir estrategicamente, devera estar atenta ao
ambiente de forma ampla, planejando com vistas ao que foi realizado, ao que se deseja
realizar, a situacao atual e a pretendida (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

Planejamento estratégico compreende planejar, executar e controlar. Para Frezatti et
al. (2009 p. 53) “posteriormente ao planejamento e concomitante a execugdo, o controle
permite que a organizacgdo, além de acompanhar a realizacao das atividades, realimente todo
o processo de gestdo”. O controle é parte do processo, e por meio de um conjunto de
procedimentos oferece suporte aos gestores no sentido de auferir a eficiéncia das estratégias.

Controles sdo mecanismos de coordenagdo formais e informais, que podem ser
destacados em cinco fases: inicialmente, quando poucas pessoas estdo envolvidas na tarefa,
destaca-se a comunicacao informal ou ajustamento mutuo; quando existe a figura de um
sujeito responsavel pelo desempenho do trabalho tem-se a supervisao direta; a medida que
o0 trabalho e as pessoas aumentam faz-se necessario a padronizacdo dos procedimentos;
quando o trabalho requer desempenho especifico passa-se a padronizar os resultados; e, por
fim, as habilidades sdo padronizadas nas atividades em que certo grau de autonomia é
admitido (Mintzberg, 2011).

Para Simons (1995), “os sistemas de controle de gestdo sdo as rotinas e
procedimentos formais baseados em informacfes que 0S gestores usam para manter ou
alterar padrdes nas atividades organizacionais” (1995, p. 3, tradugdo nossa). As alavancas
de controle, conforme Figura 1, indicam que a organizacao deve fomentar sistemas positivos
e negativos de controle, o primeiro formado pelas crengas, criatividade e interatividade e o
segundo formado pelas restri¢des impostas pelo ambiente (Simons, 1995).

Figura 1: Alavancas de Controle
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Fonte: Adaptado de Simons (1995, p. 31)

O sistema de crengas comunica e reforca os valores e propdsitos que guiam a
organizacao; os sistemas interativos estimulam o aprendizado, possibilitando a emergéncia
das estratégias. Ambos sdo sistemas positivos de controle e atuam na motivacdo para
compartilhamento de informacéo e aprendizado, impactando o propdésito de crescimento,
sendo uma forca positiva que é Unica de cada organizacdo, compreende os valores e aquilo
em que se acredita, apresenta o envolvimento dos gestores e sua capacidade de obter o
comprometimento da equipe (Simons, 1995).

O sistema de restricdes estabelece limites e os contornos aceitaveis das atividades
dos membros da organizacéo; o sistema diagndstico sao os controles formais que os gestores
usam para monitorar os resultados e corrigir os desvios. Os sistemas de restricoes e 0s
sistemas diagndsticos de controle sdo usados para limitar o comportamento de risco e para
focar a alocacdo racional de recursos (Simons, 1995).

Simons (1995) analisa que a implementacdo eficaz da estratégia requer um balan¢o
entre os quatro niveis de controle, 0 que permitira a gestdo simultanea da estratégia como
plano, padrdo, posicdo e perspectiva. Sistema de controle interativo, diagnostico, de crengas
e de limites séo utilizados para guiar 0 processo estratégico. Enquanto o sistema de crengas
e o interativo aumentam as possibilidades de oportunidades, o sistema diagnostico e de
limites restringem a atencdo para as estratégias e metas tracadas, 0 que permite gerenciar a
tensdo entre a inovagdo e as metas a serem alcangadas.

Desta forma, simultaneamente ao encorajamento pela busca de oportunidades ha
limitacbes impostas que mantém a organizacdo equilibrada entre inovacdo e eficiéncia,
proporcionando crescimento em coeréncia com o plano. Ferreira e Otley (2009) acrescentam

que o sucesso para a implementacdo das alavancas de controle condiciona-se a necessidade
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de a organizacdo lancar méo de todas as alavancas, combinando apropriadamente a sua
realidade.

Mariotto (2003) sugere que as organizacdes, dado suas caracteristicas, devem usar
controles diagndsticos para implementar estratégias intencionadas e controles interativos
para implementar estratégias emergentes.

O equilibrio nas Alavancas de Controles de Simons foi analisado por Moreno, Walter
e Damke (2017) com estudo aplicado na Universidade Federal da Integracdo Latino-
Americana (UNILA) localizada no Parand, identificando o alinhamento dos controles com
0s objetivos estratégicos e a utilizacdo do instrumento com suas adaptacGes ambientais. O
estudo fornece inspiracdo pois ilustra como o contexto universitario compreende o0s
conceitos da ferramenta de controle de acordo com suas possibilidades de interpretacdo e
execucao.

A utilizacdo do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo pode ser
diferente dependendo do seguimento, as organizacgdes privadas tém utilizado o planejamento
estratégico para tomada de decisdes importantes, enquanto que nas organizacdes publicas,
apesar de reconhecerem a importancia do instrumento, observa-se falhas que impossibilitam
a comunicacdo entre as estratégias planejadas e as a¢des efetivamente implementadas (Melo;
Nicolau, 2017).

A literatura aponta a universidade como organizacdo pluralista. Jarzabkowski e
Fenton (2006) indicam que das relacGes plurais emergem objetivos conflitantes que
dificultam a clareza de posicionamento da instituicdo frente aos desafios impostos pelo
ambiente externo. Para Denis, Langley e Rouleau (2007) o pluralismo é composto por trés
caracteristicas complementares: trabalho baseado no conhecimento, objetivos divergentes e
poder difuso. Tais caracteristicas precisam ser observadas na elaboragdo de planos e
instrumentos de acompanhamento e controle.

O conceito de burocracia profissional, trazido por Mintzberg em 1995 explica sobre
0 comportamento dos sujeitos no processo de gestdo de ambientes como hospitais,
cooperativas e universidades. A burocracia profissional tem por caracteristica a autonomia
e a democracia, os profissionais especializados, professores, no caso das universidades,
desempenham suas funcGes de maneira independente e lidam diretamente com o cliente,
neste caso, 0 aluno; por outro lado, as decisdes acerca das politicas institucionais respeitam

0 rito democratico no intuito de abranger o interesse de todas as areas (Mintzberg, 2011).
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Os problemas que derivam do contexto pluralista, ou burocracia profissional, tém
influéncia direta nas agOes estratégicas da instituicdo, em ambos é possivel observar que: a)
profissionais que desempenham suas atividades de maneira autbnoma sentem-se
legitimamente a vontade para adotar uma postura diversa da estabelecida pela instituicao,
que por sua vez encontra-se impossibilitada de controlar tais desvios sob o preceito de estar
violando a autonomia profissional; b) da democracia participativa resulta objetivos
divergentes, que configuram a dificuldade em trabalhar em cooperacdo multidisciplinar,
destas relacdes manifestam-se tensdes culturais de interesses profissionais e gerenciais
(Mintzberg, 2011; Jarzabkowski; Fenton, 2006; Denis, Langley; Rouleau, 2007).

Em universidades publicas, o planejamento estratégico encontra especial dificuldade
de implementacdo. Silva e Gongalves (2011) apontaram fatores relacionados a cultura
organizacional como principal entrave da utilizacdo do instrumento neste ambiente. Candido
e Barbosa (2017) elencaram dez elementos criticos que influenciam na efetiva
implementacdo do planejamento estratégico no ambito das IES publicas, o principal deles
foi a falta de um sistema de informacao que possibilite o gerenciamento e controle das acoes.

Por suas caracteristicas, estabelecidas em Lei, o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) é tido como o instrumento oficial de planejamento das IES, da qual tanto
as instituicbes publicas quanto particulares estdo submetidas a apresentar, sob pena de
descredenciamento e/ou encerramento das atividades, fato que, de acordo com Candido e
Barbosa (2017 p. 108) contribui para que “as preocupacdes acerca do PDI circundam o
cumprimento de uma fungdo meramente formal e burocratica”.

Estudos indicam a utilizacdo do Planejamento Estratégico desde muito antes da
obrigatoriedade estabelecida pelo SINAES. A Universidade de Brasilia (Falqueto et al.,
2019) e a Universidade Federal de Sao Carlos (Zabotto; Alves Filho, 2019) séo exemplos de
experiéncias bem sucedidas de adaptacdo do mecanismo aos seus ambientes ao longo de
suas historias. Porém, esta ndo € a realidade de grande parte das IES publicas. Candido e
Barbosa (2017), em um estudo bibliografico sobre as Universidades Federais, apontaram
que o planejamento estratégico enfrenta muitos desafios neste espago e, de maneira geral,
cumpre o protocolo de institucionalizacdo, no entanto, ndo se concretiza completamente
falhando no processo de implementacao.

Falqueto et al., (2019), Zabotto e Alves Filho (2019) e Candido e Barbosa (2017)
configuram a trajetoria das universidades neste sentido, em que o sistema SINAES por si

ndo é suficiente para lidar com questdes especificas do ambiente. As universidades
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analisadas pelos estudos utilizam o PDI como um instrumento orientativo do Planejamento
Estratégico da instituicdo, que por sua vez pretende desenvolver estratégias das quais se
possa verificar os impactos internamente agindo com mais fluidez na resolucédo efetiva dos
problemas.

Neste sentido, o Planejamento Estratégico revela-se como ferramenta Util para o
desenvolvimento da gestdo que esta atenta aos resultados, e que prioriza a melhoria dos seus
processos e a congruéncia das suas acdes. O controle gerencial neste contexto proporciona
a organizacao o equilibrio entre o que foi planejado e o que esta sendo executado e as novas

demandas que surgem.

3 METODO
A opcéo pelos procedimentos de pesquisa adotados aconteceu pela excepcionalidade

do momento de emergéncia de salde publica vivenciada a época de realizacao da pesquisa,
que por forca do Decreto n° 407, de 16/03/2020 determinou o isolamento social para o
combate ao coronavirus (COVID-19). Tal situagdo inviabilizou a realizacdo de um estudo
de caso, ja que a observacdo do ambiente ndo seria possivel, porém ndo impediu que, além
da analise de documentos, fossem realizadas entrevistas online com as pessoas envolvidas
no processo estudado.

A presente pesquisa tem carater descritivo, por se propor a apresentar caracteristicas
de uma realidade especifica. Os resultados desta pesquisa de cunho qualitativo serdo
apresentados seguindo os preceitos da analise de contetdo. Esclarece Bardin (2016) que a
analise de conteudo tem trés etapas: i) pré-analise; ii) exploracdo do material e iii) tratamento
dos resultados, inferéncias e interpretacdo. Na primeira etapa foram selecionados o0s
documentos e registros aptos a serem analisados, sendo eles: o Planejamento da IES e a
transcricdo das entrevistas. Na exploracdo do material foram definidas como unidades de
registro os temas/afirmag0es que remetiam a ideia de controles utilizados e a forma de
utilizacdo. Na ultima etapa o material foi codificado a partir das categorias definidas na
literatura, ou seja, os instrumentos e formas de controles utilizados foram classificados como
diagnostico, interativo, de restricdo e de crencas.

Na anélise e inferéncia foram relacionados os dados documentados pela Institui¢do
com o discurso dos agentes envolvidos no processo de implementagdo, por meio da
interrelacdo critica dos dados coletados em entrevistas (Bardin, 2016).

A pesquisa documental teve como fonte principal o documento final do Planejamento

Estratégico da Universidade (2015/2025) e seus relatorios de acompanhamento, publicados
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em 2018 e 2020. Para garantir o anonimato da instituicdo o documento tera o pseudénimo
de PEU (Planejamento Estratégico da Universidade).

De acordo com Castro Casa Nova et al. (2020, p. 134) “na pesquisa documental, a
analise ¢ feita com base em documentos produzidos por terceiros” como € o caso dos
documentos utilizados que s&o relatdrios de trabalho da Instituicdo. A pesquisa documental
serviu de base tanto para identificar os mecanismos de controle gerencial planejados e as
principais estratégias tracadas, quanto para auxiliar a interpretacdo dos dados coletados nas
entrevistas.

Martins e Thedphilo (2009) destacam que as entrevistas melhoram o entendimento
da realidade e corroboram com o aumento da confiabilidade do estudo qualitativo, recurso
este que foi utilizado com a intencédo de identificar os instrumentos de controle que foram
planejados e os que estdo sendo utilizados pela IES.

O roteiro semiestruturado foi adaptado da proposta de Ferreira e Otley (2009), que
dispde de uma plataforma de questfes que proporcionam a compreensdo do sistema de
avaliacdo de desempenho bem como o desenho e uso dos sistemas de controle gerencial,

conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 Roteiro das Entrevistas

Nivel estratégico
Q1 Visdo e missdo
Q2 Principais fatores de sucesso
Q3 Estrutura organizacional
Q4 Estratégias e planos
Nivel tatico
Q5 Principais medidas de desempenho
Q6 Definicéo de metas
Q7 Avaliacdo de desempenho
Q9 Fluxos de informacdes, sistemas e redes
Nivel operacional
Q10 Uso do sistema de gestdo de desempenho

Elaborado pelas autoras, adaptado da proposta de Ferreira e Otley (2009).

O nivel estratégico do PEU foi representado pelo Comité de Coordenacdo que iniciou
as discussdes do PEU em 2015 e finalizou sua participacdo no processo em 2018. Os Comités
Setoriais de Planejamento, compostos exclusivamente por servidores ligados as pro-
reitorias, corresponde ao nivel tatico e os Comités de Acompanhamento do Planejamento,
formados por servidores ligados aos Campus, corresponde ao nivel operacional do PEU. O
critério de selecdo para ambos foi de entrevistar as pessoas que desempenharam a funcéo de
administrador do Sistema de Acompanhamento GPWeb (software adotado para gerenciar o

planejamento estratégico no periodo de 2019-2020).
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O critério de selecdo dos entrevistados foi de identificar os membros que
permaneceram em todas as composi¢es do Comité (2015 a 2018), chegando ao total de

vinte e cinco pessoas.

Tabela 1 Respondentes

Comité de Comités Comités de Total
Coordenacio Setorial Acompanhamento
N&o Respondentes | 2 4 6 12
Respondentes 2 4 7 13
Total 4 8 13 25

Fonte: Elaborado pelas autoras

Das 25 pessoas convidadas, 13 se dispuseram a participar da pesquisa, as formas de
contato foram por e-mail e telefone. As entrevistas aconteceram de 25/11/2020 até
16/12/2020 e foram realizadas pela plataforma de reunides Google Meet através do e-mail
institucional da universidade. Todos os respondentes concordaram com termo de autorizacao
para gravacgéo da entrevista.

A confidencialidade dos respondentes foi garantida por meio da utilizagdo de
codinomes para fazer referéncia aos mesmos: os membros do Comité de Coordenacéo serdo
identificados pelas siglas CC1 e CC2; os membros do Comité Setorial serdo identificados
pelas siglas CS1, CS2, CS3 e CS4; os membros do Comité de Acompanhamento seréo
identificados pelas siglas CA1, CA2, CA3, CA4, CA5, CA6 e CAT.

Foi utilizado como instrumento de andlise dos dados obtidos nas entrevistas o
software de analise qualitativa QSR Nvivo, versdo 13. O software trabalha com a codificacao
e armazenamento dos textos em categorias, proporcionando credibilidade a analise de
contetido, tornando-se ideal para o tratamento de dados no sentido de sistematizar e obter

informacdes de materiais qualitativos, como entrevistas (Cavalcante et al., 2017).

4 ANALISE DOS RESULTADOS
A Universidade definiu o Planejamento Estratégico 2015-2025 como ferramenta

estratégica de gestdo democratica. O documento final publicado em 2017, possui 204
paginas e foi dividido em 09 secdes, nele consta a identidade da Universidade e suas
ambicgdes para um periodo de 10 anos (2015-2025).

A Universidade contou com uma equipe de consultoria externa que prestou
assessoria aos gestores no processo de organizagdo do planejamento. No processo de

elaboracdo do documento a IES, organizou-se em catorze equipes para atendimento aos treze
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campus e a sede administrativa. O trabalho consistiu em sete etapas conforme descrito no
Quadro 2.

Quadro 2 Etapas do PEU

Etapa Procedimentos descritos no PEU Periodo
| Preparacéo Criacdo das Equipes;

Divu'gagéo do Projeto; 08/01/15 a 31/05/15
1 Formacéo dos | Capacitacdo das Equipes descritas na
Multiplicadores Etapa anterior; 29/06/15 a 11/08/15
111 Analise diagnostica Consolidacdo da analise diagndstica;

Validacdao dos Fatores Criticos de Sucesso,
Objetivos  Estratégicos e MITs -

Mapeamento das Iniciativas
Transformadoras; 1° Fase:
IV Construgdo  de | Construgdo do Mapa Estratégico; 10/11/15 a 11/11/15
Diretrizes Validacéo dos Indicadores de
Desempenho da Instituicio; 2° Fase:
08/12/15 a 09/12/15
\% Construcédo de | Construgdo de um Plano de Acéo;
Estratégias Construcdo da Matriz de Conexdo dos
Processos com os Fatores Criticos de
Sucessos e o Plano de Melhorias;
VI Mecanismos  de | Defini¢do de mecanismos para controlar a 12 Fase:
Acompanhamento execucdo e os efeitos do PEU; 18/04/16 a 31/12/16
VIl Consolidagdo do | Fase atual (2015-2025); 2" Fase:
' 01/01/17 a 31/12/25

Plano

Fonte: Elaborado pelas autoras

A compreensdo desta sequéncia pela qual se desenvolveu o planejamento contribui
para o entendimento da etapa atual onde se concentra o objetivo deste estudo. A préxima
secdo aborda a identificagdo dos mecanismos de controle com base no que foi planejado pela
universidade na Etapa VI do PEU e daquilo que foi implementado na Etapa VII, para isto
serdo analisados 0s documentos citados anteriormente bem os dados coletados nas

entrevistas.

4.1 SISTEMA DE CONTROLE EM USO NA INSTITUICAO

A Etapa VI do Plano tratou da defini¢do do Sistema de Informacéo Gerencial (SIG)
e foi denominada como constru¢cdo dos meios de acompanhamento. O SIG foi sendo
implementado, concomitantemente, com as etapas do Plano, o que garantiu o alinhamento
do Sistema com 0s objetivos estratégicos da Universidade (Documento constantes no site da
Universidade).

O software escolhido pela IES para controle do PEU foi 0 GpWeb disponibilizado
pelo programa Software Publico Brasileiro, regido pela Portaria N° 46 de 28 de setembro de
2016 do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, que tem o intuito de
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atender as necessidades de modernizacdo da administracdo publica sem 6nus para as
institui¢Oes publicas.

Os objetivos estratégicos do PEU foram cadastrados no GpWeb de acordo com cada
dimensdo e ambos receberam uma codificacdo que sdo comuns a todos 0s campus e pro-
reitorias, os projetos foram conectados aos objetivos a partir de cada unidade. As realizacfes
dos MITs/tarefas devem ser preenchidas conforme a execucdo e atribuicdo dada pelo
administrador do sistema. As comissdes sao responsaveis pelos lancamentos de abertura,
realizacéo e finalizacdo dos MITs/tarefas.

Assim torna-se possivel o acompanhamento do cumprimento de cada projeto pela
alta administracdo da Instituicdo, ou seja, um MIT/tarefa que ndo tenha sido cumprido em
determinado campus representara o atraso de um projeto e consequentemente na pendéncia
do objetivo, dindmica que possibilita a correcdo de desvios tempestivamente.

As Alavancas de Controle de Simons (1995) trazem no seu escopo: a) sistemas de
crengas, b) sistemas de fronteiras, ) sistemas de controles diagndsticos e d) sistemas de
controles interativos. O GpWeb, neste contexto apresenta-se como mecanismo de controle
diagnostico, pois atua como forma de identificar os desvios em relacdo ao planejado,
dispensando uma vigilancia constante por parte dos gestores. De acordo com Simons (1995)
o sistema de controle diagndstico serve para monitorar a execucdo do planejamento,
possibilitando assim a realizacdo das metas.

Como sistema de controle diagnéstico por meio do GpWeb podem ser executadas as
seguintes fungdes/tarefas de controle estratégico: informacdes sobre adiamentos de projetos,
tais como o motivo de adiar, ou ainda justificativa de atraso na conclusdo; finalizagdes de
projetos e descri¢ao das a¢des que foram realizadas. De posse destas informacdes 0s gestores
serdo capazes de corrigir os desvios, investir em agdes comprovadamente eficazes que
tenham sido Uteis para atingir os objetivos tracados.

O entrevistado CC2 relata sobre uma dificuldade inicial em reunir as informagdes, e
que algumas tentativas foram feitas antes que se definisse um software especifico para reunir
os trabalhos do PEU. O monitoramento acontecia “via documento de Word, onde todas as
comissdes tinham a liberdade de enviar e construir o seu modelo de prestagcdo de contas,
mas houve muita divergéncia, e ai o comité, naquele dado momento se reuniu e falou: néo,
vamos trabalhar com tabelas do Excel numa plataforma online, e iniciou, passou para a
plataforma online, entretanto muitos colegas tiveram dificuldade no manuseio, e apagavam

0 que ndo era para apagar e acabava entrando em outro Campus, lancava dado que néo se
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referia a competéncia dele” (...) “Entdo também, novamente rediscutiu, repensou e chegou
ao GpWeb, entdo o GpWeb esta desde 2017 (Entrevistado CC2, informacéo verbal).

Apesar das funcionalidades oferecidas pelo software o Entrevistado CS4, destaca que
“o GpWeb ndo é um sistema intuitivo”’ e aponta para o que considera a principal dificuldade
de utilizacdo do software “os nossos sistemas sdo todos soltos, eles ndo tém uma
congruéncia, cada coisa tem um sistema”. O Entrevistado CC2 aponta limitacbes do
software por se tratar de uma versdo gratuita “gerar relatorios ou emitir grdficos
tempestivos, ela ndo nos permite isso, a gente tem que extrair os dados do GpWeb, levar
para o Excel, trabalhar esses dados e entdo montar o relatério” (informagdes verbais).

Na Universidade a operacionalizacdo do sistema ocorre por meio das comissoes
anteriormente descritas. As comissdes se apresentam como um elo entre o planejado e o
executado, sendo que o monitoramento das acbes depende diretamente da fluidez dos
langamentos no Sistema GpWeb.

Com o intuito de compreender como as comissées concebem suas fungdes em relagao
ao mecanismo de controle disponibilizado pela IES, verificou-se a frequéncia de palavras a
partir da transcricdo das entrevistas, que se deu na integra e foram salvas em trés documentos
PDF distintos, um para cada tipo de comisséo. O resultado das palavras mais frequentes foi

transformado em uma nuvem de palavras.

Figura 2 Nuvem de Palavras gerada a partir da transcri¢do integral das Entrevistas
Fonte: Elaborado pelas autoras

documento  decisao planejamente  acabou demanda
aneipa OTGAMENtO mis sebmer universidade e acorr:panhamento o
f .d d académicos unemat trelnamento e
. é(‘ylnst'rulr CO.n'IunI- ade primeiro b foram comissdo falar Col%gas culdade cobranga c -f-"w
adémica ynjversidade |, nento - tenho FEUNIA0 pejtoria S9UIPe « _demanda planejamento Verific
temos : objetivos  acredito altou

processo ggnte comissdes . €stava fazer ..o netas 1o gestdo acho fazer cam pus
azer planejamentoeewer - 8PWeb gente sistema =« o BPWeb gente sistema

. - . . ha . nossa N ~ . alin
Imissio objetivos .. temos = feito 7. "acdes . _~ tinha:
eito campi cam[’JL.ls gestor %" ™« participei geStao aCHES e her COMISSAO0 objetivc

autonomia estrateglco reitoria professor questéo assessor tive estrateglco feito comité estava *
=emie @stratégicos gestio metas ot relatério reunides  campus Primeiro gorma universidade t‘ar?fas curses
conser: construcin construido acompanhamento teria  « . <alidade
Comité de
Comité de Coordenacdo Comité Setorial Acompanhamento

Percebe-se a semelhanca dos discursos entre os trés grupos, especialmente a palavra
“gente” que aprece em destaque nos trés comités. A utilizacdo do termo “a gente”,
empregado na linguagem coloquial como pronome pessoal na primeira pessoa do plural
(nds), utilizada nas sentencas pelos entrevistados como forma de demonstrar que existe mais
de uma pessoa envolvida na acdo, confirmando a premissa do processo participativo,

principal pilar do PEU. Na maior parte das vezes em que a expressao ‘a gente’ foi empregada
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0 contexto era similar aos que seguem. Entrevistado CC1: “a agente identificou um grande
ponto critico nosso, que é a falta de comunicagdo entre a gente.”; Entrevistado CS4: “a
gente vai fazer uma forca-tarefa para gente colocar a universidade para atualizar” e
Entrevistado CA4 “acredito que se a gente conseguisse acoplar, fazer dessa forma, acho
que seria mais eficiente, eficaz” (informagdes verbais).

No comité de coordenagédo o Entrevistado CC1 refere-se ao levantamento dos FCSs
(Fatores Criticos de Sucesso) e € possivel perceber que o trabalho envolveu diversas pessoas,
ja nas comiss@es setoriais e de acompanhamento percebe-se que o trabalho esta sendo ou
sera realizado por um grupo de pessoas, nestes dois Ultimos destaca-se que frequentemente
a palavra “gente” aparece acompanhada do verbo “fazer” no infinitivo, indicando uma agéo
futura.

O Quadro 3 apresenta a fala dos entrevistados, dos comités setorial e de
acompanhamento, acerca da identificagdo do GpWeb como mecanismo de acompanhamento

do PEU bem como sobre o uso que estdo fazendo do mesmo.

Quadro 3 Controles identificados nas Entrevistas

Trecho das entrevistas

=

=z Identificagdo Utilizacdo

5

CSs1 “A gente tem feito o acompanhamento | “volta e meia se utilizam algumas planilhas em
exclusivamente em cima do GpWeb.” sistema semelhante ao grafico de Gantt para

acompanhamento, mas o que a gente tem usado de
maneira oficial é o GpWeb mesmo, o Excel com o
grafico de Gantt é sé para rascunho, s6 para
pequenos ajustes.”’

CS2 “quando eles conseguiram falar ‘vai ser esse | “No inicio foi feito no Excel. (...) entdo para ficar
sistema’, que foi nos apresentado o GpWeb, | mais facil entre a equipe, a gente continua com a
que é o sistema gratuito utilizado por varias | planilha, cada equipe vai inserindo o que ela esta
universidades.” fazendo para atingir aquele objetivo (...) para fazer

a alimentacédo do GpWeb a partir do que as equipes
preenchem na planilha do Excel (...) mas inclusive
esse ano que foi tudo atropelado acabou que a gente
ndo alimentou o sistema como deveria.”

CS3 “sistema operacional é bom, com certeza | “Com relagdo a experiéncia que eu tive de
pode ser melhorado, mas nada que fale que | alimentar ele, eu ndo consegui alimentar, a fluidez
ndo foi feito por questdo do sistema” da informacao nao fluiu até a mim (...) eu me limitei

a preencher o questionario do GpWeb da pasta que
eu estava vinculado diretamente.”

Cs4 “Basicamente sobre o [nome do Plano] o | “Mas a gente nao conseguiu formatar esse tipo de
controle que nés temos aqui ha (pro-reitoria) | acompanhamento, (...) ndo estava repassando essas
ainda é sobre o GpWeb” informacoes para dentro do GpWeb.”
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CAl “temos o sistema da Diretoria de | “a comissdo ndo conseguiu manter alimentando o
Planejamento, que é o GpWeb, atualmente.” | sistema.”
CA2 “a gente dispoe ¢ o sistema de todos 0s | “Ndo, eu vou te explicar o que houve (...) ndo sei se
Campus, que é o sistema GpWeb.” vocé sabe quando foi construido o [nome do Plano]
ele [nome do campus] possuia uma realidade.”
CA3 “a antiga comissdo ndo reconhecia o | “ndo tem periodicidade, vai ter, mas por enquanto
GpWeb como instrumento da universidade.” | ndo tem nenhuma.”
CA4 “programa do GpWeb? ele é o elemento de | “eu acredito que ndo foi so6 o nosso campus que nao
acompanhamento oficial.” atualizou, varios Campus que ndo atualizaram.”
CAS “o manuseio do GpWeb ninguém nos | “entre trimestral e quadrimestralmente que a gente
instruiu como usar.” conseguia fazer.”
CAb6 “Sim, era para ser feito tudo pelo GpWeb e | “ndo é feito nenhum langamento.”
que todas as agoes eram para ser langadas.”
CA7 “entdo nos temos hoje essa funcdo no | “na verdade, as nossas reunioes estdo muito
GpWeb.” atrelados aos prazos que nos sdo passados pela
comissdo Central quando n6s estamos préximos dos
prazos para entregar.”

Fonte: Elaborado pelas autoras

O Quadro 3 demonstra que 9 dos 11 entrevistados ndo fizeram uso do software
GpWeb, apenas os Entrevistados CS1 e CA7 afirmaram que fizeram a alimentacdo do
software.

Sobre a dindmica de langamento das informagdes no software GpWeb o entrevistado
CC1 comentou “por exemplo, uma aquisi¢do de um micro-6nibus, vai 14 e lanca, e liga isso
ao grande objetivo estratégico que seria, por exemplo, melhoria da infraestrutura
académica, mas ele também vai melhorar 14 na pesquisa porque os alunos vao poder ir a
campo, mas também vai melhorar na extensdo, é tudo ramificado” (informacdo verbal).
Neste sentido, utilizando o exemplo de uma aquisicao realizada por determinado campus,
gera a necessidade de registro no GpWeb de acordo com a interpretacdo pessoal do servidor
que esta efetuando o langcamento, a mesma acéo pode inclusive afetar diversos objetivos. O
percentual de contribuicdo para a realizagdo do objetivo é definido pela pessoa que esta
operacionalizando o sistema.

O entrevistado CA7 comentou como foram realizados os trabalhos pela comisséo da
qual faz parte “nds desdobramos esses projetos em tarefas, ali a gente descreve que tarefas

ou subprojetos o campus desenvolveu para atender aqueles objetivos, ai o estagio de
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conclusdo, o que esté iniciando, que esta em andamento, o que j& foi concluido; se t& em
andamento, qual foi o percentual, e que estagios nos estamos” (informacdo verbal).

O Entrevistado CC1 acrescentou que, para a Universidade afirmar ter alcancado
determinado objetivo faz-se necessario que ele “seja modificado la no GpWeb, la nas suas
acdes transformadoras (MITs/tarefas), se o comité do Campus ndo esta atento a isso, se ele
Nn&o enxergou que esse evento vai sanar isto, isso € pessoal, o software néo faz, alguém do
Campus tem que perceber e dizer: olha tal a¢do vai contribuir para qué?” (informacao
verbal).

Para uma anélise detalhada de como ocorrem os trabalhos nas comissdes foram
extraidos dos relatorios de acompanhamento (2018 e 2020) os niveis de realizacdo dos
projetos. Os projetos sdo as a¢des que foram planejadas para atingir os objetivos, de cada
projeto desdobram-se os MITs/tarefas, a realizacao destas tarefas que define a concluséo do
projeto, e apenas quando todos os projetos relacionados ao objetivo é que ele seré assinalado
como concluido.

Para fins de analise, a Tabela 2 relaciona os campus e pro-reitorias respondentes, com
seus percentuais de projetos ndo iniciados, divulgados nos relatérios como 0% de
desenvolvimento, na terceira coluna indica o fator apontado pelo respondente como

dificuldade para execucdo do langamento no GpWeb.

Tabela 2 Lancamento da Realizacdo dos Projetos no GpWeb x Dificuldade apontada pelo entrevistado

Comité % Projetos ndo iniciados % Projetos ndo Principal Dificuldade
(Rel. 2018) iniciados (Rel. Apontada (entrevistas)
2020)

Cs1 Indisponivel 51 Orgamento (1)
Cs2 Indisponivel 87 Nova realidade (2)
CS3 Indisponivel 87 Coordenagdo (2)
CS4 Indisponivel 93 Recursos Humanos (4)
CAl 98 67 Recursos Humanos (4)
CA2 63 53 Nova realidade (2)
CA3 100 100 Coordenagdo (2)
CA4 68 26 Recursos Humanos (4)
CA5 38 38 Recursos Humanos (4)
CA6 27 27 Treinamento (1)
CA7 88 0 Periodicidade (1)

Fonte: Documentos constantes no site da Universidade, 2020. Elaborado pelas autoras.

Para a compilacdo dos dados apresentados na Tabela 2 foi realizada andlise das

entrevistas em que as dificuldades foram apresentadas. A dificuldade mais recorrente entre
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0s entrevistados foi a falta de recursos humanos para atender as demandas do cotidiano e
realizar os langamentos no GpWeb, sendo apontada por 4 entrevistados. A falta de
coordenacao foi apontada por 2 entrevistados como fator principal para ndo utilizarem o
GpWeb. Outros 2 entrevistados atribuem a falta de lancamento ao fato de vivenciarem uma
realidade diferente, que ndo condiz totalmente com os projetos cadastrados no GpWeb.
Observa-se que os resultados relacionados as dificuldades apresentadas coadunam com os
dados apresentados na pesquisa de Teixeira et al., 2018.

Os entrevistados CA3 e CA6, das quais 0S campus nao avangaram noS Seus
lancamentos de curto prazo e atribuem, respectivamente, falta de comprometimento da
gestdo do Campus e falta de treinamento para utilizar o sistema. De acordo com o
Entrevistado CA3 “faltou conduzir, entdo ndo faltou sé preencher faltou a conducdo do
processo.”, e, de acordo com o Entrevistado CA6, “nao foi feito nenhum langamento porque
ndo teve capacitacdo do pessoal para fazer isso, mesmo a gente insistindo com o
treinamento, que [citou o local, referindo-se a equipe da sede administrativa] viesse, mas
[local] agendava o treinamento e a gente ficava aguardando” (informagées verbais).

Cada respondente, portanto, defendeu sua motivacao e descreveu sua realidade com
o0 intuito de justificar ndo terem utilizado o software GpWeb. O entrevistado CS4 faz um
alerta para as varia¢6es que podem ocorrer no processo de implementacéo de um mecanismo
de controle “acho que a universidade ganha com esses instrumentos, mas tem que ter uma
nocao de que esses instrumentos ndo sdo acabados, no sentido de faliveis ou infaliveis,
implementar e vai dar certo, porque ali tem um ser humano que ta por trds para tocar isso”
(informagéo verbal).

Nas suas falas os entrevistados demonstraram tanto conhecimento do PEU, quanto
da importancia do software GpWeb como instrumento de controle do PEU, o Entrevistado
CA7, unidade que langou 100% dos projetos no GpWeb, chamou atencao para a importancia
das reunides como possibilidade de melhoria do processo “nos ainda hoje ndo avangamos
para o nivel de maturidade onde este comité se reuna com mais frequéncia’’, 0 entrevistado
menciona que as reunides acontecem com intervalo de 6 meses a 1 ano, e complementa “nos
ainda ndo conseguimos avancar para esse estagio de realmente exercer esse papel de
monitoramento e controle” (informagéo verbal).

A realizacdo de reunides para acompanhamento dos objetivos foi citada
principalmente pelos membros dos comités setoriais. Os entrevistados consideram que a

Universidade tem atingido os objetivos das quais se propds no PEU e a forma de percepgao
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tem se dado principalmente por meio de reunides, conforme os apontamentos elencados no
Quadro 4.

Quadro 4 Controles Interativos identificados nas Entrevistas

Trechos das Entrevistas

38 o

5 Forma de acompanhamento? Atingiu objetivos do PEU?

Rz

Cs1 “durante algumas reuniées com gestores | “ndo todos, os que foram assim possiveis,
dos Campus, tem sido feito algumas | os que foram realmente concretos, sim.”
cobrancas”

CS2 “tudo na base de reunido, como a gente | “os objetivos que envolve financeiro e
tem reunido semestral” orgamentario é mais complicado (...) mas

assim, em termos de conversa de
planejamento, de ah vamos fazer, est
caminhando.”

CS3 “tinha varias reuniées onde era cobrado, | “Isso eu posso falar sem sombra de
‘cadé a demanda’ (...) essas demandas | davidas, tem atingido (...) nenhuma das
também estavam no [nome do plano]” metas la nés deixamos de atacar (...) 0 que

faltou foi apenas alimentar o sistema.”

Fonte: Elaborado pelas autoras

A utilizacéo de reunides como forma principal de acompanhamento estabelece uma
forca positiva de acompanhamento em que se estimula a aprendizagem e a busca por
oportunidade pautadas na percepc¢do dos envolvidos.

Esta forca positiva, lado direito das alavancas de Simons, conduzem a aprendizagem
e ao crescimento, porém o equilibrio é encontrado quando se faz uso das forgas restritivas,
os sistemas diagnosticos de controle. As necessidades pessoais e sociais dos grupos podem,
por vezes, influenciar em mudancas de estratégias e 0s sistemas diagnosticos servem para
corrigir e evitar possiveis desvios.

A Universidade definiu no Plano quais sdo seus valores inegociaveis, que fazem parte
da crenga da Instituicdo, o principal valor percebido nas entrevistas foi 0 processo
democratico pela qual a IES prioriza suas tomadas de decisdes.

A principal restricdo que impossibilitou o atingimento dos objetivos, citado nas
entrevistas foi o contingenciamento de orgamento, que limita a execugdo integral do
planejamento. Na Figura 3 adaptou-se as Alavancas de Controle propostas por Simons

(1995) a partir dos dados coletados pela pesquisa.

GETEC, v. 13, p.124-146/2023



143
SISTEMA DE CONTROLE DAS ESTRATEGIAS DE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

Figura 3 Alavancas de Controle da Universidade

Sistema de
Restricdes

Sistema de
Crengas

VALORES

DEMOCRATICOS ORCAMENTO

REUNIOES GPWEB

Sistemas
diagndstico
de Controle

Sistemas
Interativos
de Controle

Elaborado pelas Autoras, com base em Simons (1995).

O Sistema GpWeb apresentou-se como mecanismo disponibilizado pela instituicdo
e em certo grau utilizado por algumas unidades da IES, as reunides por sua vez apresentam-
se como mecanismo mais presente e, que de forma interativa, poderiam suportar o
nascimento das novas estratégias. No entanto, os controles diagndsticos implantados nao
mensuram de forma adequada o nivel de realizacao das estratégias intencionais; os controles
interativos, por sua vez, ndo sdo orientados para capturar os novos padrdes de acOes que
acontecem no ambiente para transforma-las em novas intencdes estratégicas.

A implementacdo da estratégia requer um balanco entre os quatro niveis de controle,
pois os controles interativo, diagnostico, de crencas e de limites sdo utilizados para guiar o
processo estratégico (Simons, 1995). A fragilidade do sistema de monitoramento demonstra
que a utilizacdo do sistema de controle diagnostico de forma isolada, restringe o
monitoramento as metas a serem alcancadas e torna o sistema incapaz de gerenciar a tensao
entre a inovacdo e novas acdes estratégicas que foram incorporadas a rotina, pois ndo fornece

feedback para reorganizar as estratégias da Instituicao.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se prop6s a identificar quais artefatos de controle foram planejados e
implementados para acompanhamento das acfes tracadas no Planejamento Estratégico
Participativo de uma Universidade Publica e assim verificar se a utilizagdo esta sendo capaz
de fornecer feedback e reorganizar as estratégias da Instituicéo.

Os resultados demonstraram que os mecanismos de controle mais utilizados se
dividem em diagndstico e interativo. O primeiro trata-se do Sistema GpWeb, que constitui

um sistema de informacéo disponibilizado pela Instituicdo para monitoramento do plano, e
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0 segundo trata-se das reunides, momento em que 0s gestores e as comissées compartilhnam
informagdes acerca das estratégias.

Apesar do sistema de controle ter sido planejado para diagnosticar e oferecer
feedback das acBes planejadas, ele ndo tem sido utilizado/alimentado pelos membros das
comissfes. A falta de alimentacdo do sistema foi observada na maioria das unidades
entrevistadas, o que causou a incapacidade de fornecer feedback para reorganizar o
planejamento. Dentre 0os motivos apresentados, destacam-se: falta de recursos humanos,
nova realidade, coordenacéo, treinamento, periodicidade e contingenciamento de orgamento.

H& uma nova realidade evidenciada pelos participantes, caracterizadas por demandas
inexistentes na época do planejamento e que, atualmente, ndo se alinham aos objetivos e
projetos necessarios para a realizacdo do lancamento correto. Isso revela a falta de
atualizacao do plano diante da mudanca de contexto, resultando em um desequilibrio entre
forgas positivas e negativas do mecanismo de controle. Apenas o controle diagndstico
persistiu, limitando o monitoramento as metas a serem alcangadas, impossibilitando a
inovacao e a incorporagdo de novas estratégias.

Como novas estratégias ndo foram incorporadas, este estudo limitou-se a abordar as
estratégias deliberadas ou planejadas por uma instituicdo de ensino e seu consequente
monitoramento. Como sugestdo, estudos futuros poderiam incluir na anélise as estratégias
que ndo foram deliberadas, mas acontecem nas IES e foram incorporadas as rotinas
organizacionais. Considerando que as caracteristicas de flexibilidade e autonomia sdo
inerentes as organizacdes universitarias, tem-se um terreno propicio para estratégias

emergentes ndo contempladas neste estudo.
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