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Resumo: O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é considerado um dos instrumentos basilares
da organizacdo e gestdo de uma instituicdo de ensino superior (IES), que tem por finalidade estabelecer a
missdo, a filosofia, o histdrico, as estratégias de desenvolvimento, a estrutura organizacional, a forma de
gestdo, os programas, as metas, as diretrizes pedagdgicas, os planos a médio e longo prazo e as atividades
académicas. Destarte, este estudo analisa um PDI e as contribuicdes do planejamento estratégico (PE) para
a gestdo de uma IES. Para tanto, foram estabelecidas duas questdes que orientam a sua producgdo: a) como
se caracteriza um PDI de uma IES e que relagBes sdo possiveis de serem estabelecidas com o PE? e b) quais
metodologias sdo utilizadas na construcao do PDI das IES? O trabalho foi produzido por meio de pesquisa
bibliografica e analise de documentos de uma IES, assumindo a forma de um estudo de caso envolvido por
uma pesquisa exploratoéria e descritiva, com abordagem qualitativa. Na sua constituicdo, apresenta o percurso
metodoldgico, a importancia do PE no PDI, as metodologias de construcao do PDI e do PE, as contribuicdes
do PE para o PDl e a gestdo de uma IES e as considerag@es finais. Os resultados indicam que o PDI consiste em
um documento organizado a partir do PE, que retrata a identidade da IES: sua filosofia de trabalho, missdo,
as estratégias para atingir metas e objetivos, a estrutura organizacional e as diretrizes.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional; planejamento estratégico; instituicdo de ensino
superior.

Abstract: The Institutional Development Plan (IDP) is considered one of the basic instruments of organization
and management of a Higher Education Institution (HEI), which aims to establish its mission, philosophy,
history, development strategies, organizational structure, form of management, programs, goals, educational
guidelines, medium and long-term plans and academic activities. Thus, this study analyses an IDP and the
contributions of strategic planning (SP) for the management of a HEI. To this end, two questions were
established to guide its production: a) how does a HEI's IDP characterize itself and what relations can be
established with the PE? and b) what methodologies are used in the construction of the HEI's IDP? It was
produced by means of bibliographic research and analysis of documents from a HEI, taking the form of a case
study involved by an exploratory and descriptive research with a qualitative approach. In its constitution, it
presents the methodological path, the importance of the EP in the IDP, methodologies for building the IDP
and the EP, contributions of the EP in the IDP and in the management of an HEI, and final considerations.
The results indicate that the IDP consists of a document organized from the EP that portrays the identity of
the HEI: its work philosophy, mission, strategies for achieving goals and objectives, organizational structure
and guidelines.

Keywords: Institutional Development Plan; strategic planning; higher education institution.

Resumen: El Plan de Desarrollo Institucional (PDI) es considerado uno de los instrumentos basicos de
organizacion y gestion de una Institucion de Educacién Superior (IES), cuyo objetivo es establecer su mision,
filosofia, historia, estrategias de desarrollo, estructura organizacional, forma de gestion, programas, metas,
lineamientos educativos, planes de medianoy largo plazo y actividades académicas. Asi, este estudio analiza
un PDI y los aportes de la planificacién estratégica (PE) en la gestion de una IES. Para ello, se establecieron
dos preguntas que orientaron su produccion: a) éComo se caracteriza el PDI de una IES y qué relaciones se
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pueden establecer con la PE? y b) ¢ Qué metodologias se utilizan en la construccion del PDI de una IES? Fue
producido por medio de investigacion bibliogréfica y analisis de documentos de una IES, tomando la forma de
un estudio de caso envuelto por una investigacion exploratoria y descriptiva con abordaje cualitativo. Na sua
constituicdo, apresenta o percurso metodoldgico, a importancia do PE no PDI, metodologias de construgdo
do PDI e do PE, contribui¢cdes do PE no PDI e na gestdo de uma IES e as consideragdes finais. Los resultados
indican que el PDI consiste en un documento organizado a partir del PE que retrata la identidad de la IES: su
filosofia de trabajo, misidn, estrategias para alcanzar metas y objetivos, estructura organizativa y directrices.

Palabras clave: Plan de Desarrollo Institucional; planificacion estratégica; institucién de ensefianza superior.

1INTRODUCAO

As Instituicdes de Ensino Superior, doravante IES, sdo organizacdes que, por meio dos
trabalhos desenvolvidos na sociedade, nas mais variadas areas de atuacdo, cumprem a funcao
social de despertar, na comunidade, a importancia do seu papel na tomada de decisdo para as
mudancas e transformacdes necessarias para o desenvolvimento da regido nas quais se inserem.
Estdo inseridas em ambientes instaveis e mutdveis, o que gera necessidade constante de novos
formatos, assim como de novos modelos de gestdo, tendo em vista que a educacdo superior é
indispensavel para o desenvolvimento de um pais.

Sdo consideradas organizacdes complexas, de acordo com Schmitz e Bernardes (2008),
ja que executam tarefas multiplas (ensino, pesquisa e extensdo) por meio de uma metodologia
Unica. As IES tém como matéria-prima o conhecimento, buscando qualificar os profissionais
para o desenvolvimento da sociedade, e apresentam um modelo de gestdo politico, colegiado,
burocratico e, muitas vezes, anarquico. Andrade (2002) afirma que as |IES tém as seguintes
caracteristicas: relativa autonomia dos profissionais; multiplicidade de objetivos; fragmentacdo
da estrutura; complexidade tecnolégica; e disseminacdo das decisGes diante de um grande
numero de unidades e de pessoas envolvidas.

A missdo das IES em formar pessoas esta evidenciada nas atuais politicas da educacgao
brasileira, como pode ser visto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN, n.
9394/96), no seu Art. 43-I: “[...] estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo” (Brasil, 1996). No entanto, constatamos no dia a dia das
instituicdes que esta finalidade ndo esta sendo alcancada em sua plenitude, pois “[...] na relacao
dialdgica entre aprendizagem e ensino, a desmotivacdo, a falta de entusiasmo, a caréncia de
curiosidade ou a perda de vontade para ensinar-aprender representam um risco de fracasso e
remetem a baixa qualidade no ensino superior” (Santos; Antunes; Schmitt, 2010, p. 22).

No enfrentamento desses desafios, as IES contam com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), considerado um dos instrumentos basilares da organizacdo da instituicdo, que
tem por finalidade estabelecer a missao, a filosofia, o histérico, as estratégias de desenvolvimento,
a estrutura organizacional, a forma de gestdo, os programas, as metas, as diretrizes pedagdgicas,
os planos a médio e longo prazo, as atividades académicas etc., por um periodo de cinco anos,
quando, entdo, deve ser replanejado, considerando os resultados obtidos na comparacao e
avaliacdo entre os indicadores iniciais e a situacdo final do processo (Brasil, 2002).

Para Dal Magro e Rausch (2012), o PDI é um instrumento que fornece informacdes
relevantes sobre as IES. Essas informacGes revelam a identidade das instituicdes de ensino e
expressam metas e acdes visando a qualidade de ensino. Esse instrumento serve como apoio ao
controle dos recursos financeiros, do planejamento de novos investimentos e novas tecnologias,
buscando o desenvolvimento.
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Para isso, as IES, assim como as demais organizacdes que se encontram em constantes
transformacdes tecnoldgicas e buscam diferenciais competitivos para se destacar no mercado,
deverdo buscar formas de acompanhar esse movimento, por meio de uma postura estratégica
efetiva, tornando indispensavel, na producdo do PDI, a elaboracdo de um planejamento estratégico
(PE) e a escolha de ferramentas as quais auxiliem a gestdo e o alcance dos objetivos futuros.

Nesta direcao, os gestores das IES podem adotar o PE como uma ferramenta determinante
para visdo do futuro e obtengdo dos resultados desejados. Eles devem pensar e agir, tomando
decisGes cada vez mais eficientes e eficazes, propondo alternativas para conduzir a instituicao
de acordo com os seus interesses. De acordo com Kotler (2000), planejamento estratégico é
um processo gerencial que tem como proposito desenvolver e manter uma adequacgao razoavel
entre objetivos, recursos organizacionais e mudancas e oportunidades do ambiente. O objetivo
dele é orientar e reorientar a administracdo em torno da eficiéncia e da obtencdo de resultados
e crescimento satisfatério.

De modo geral, o PE deve ser considerado como condicdo bdsica para o desenvolvimento
e crescimento de quaisquer atividades na perspectiva da ampliacdo da qualidade dos servicos
oferecidos, ajustando-se de forma inteligente e eficaz. E um instrumento que forca os
administradores a pensarem em termos do que é importante, bem como a se concentrarem
sobre assuntos de relevancia. Diante de um cenario dinamico e competitivo, o planejamento
estratégico, visto como um processo continuado e adaptativo, torna-se indispensavel a uma
organizagao, pois possibilita o autoconhecimento, observa as mudangas no ambiente interno e
externo e define a direcdo a seguir para o alcance dos objetivos.

Vistas as consideracdes iniciais, este estudo analisa um PDI de uma IES localizada na regido
sul do pais e as contribuicdes do PE no processo de gestdo dela. Para isso, foram estabelecidas
duas questdes que orientam a producdo deste estudo, conforme segue: a) como se caracteriza
um PDI de uma IES e que relagBes sdo possiveis de serem estabelecidas com o PE? e b) quais
metodologias sdo utilizadas na construgao do PDI das IES?

Considerando tais questionamentos e ponderando a complexidade do tema, este trabalho
inclui a andlise de estudos elaborados e publicados na literatura académica, assim como a
andlise de documentos de uma IES. Para responder as indagacdes mencionadas anteriormente e
cumprir com o proprio proposito, este trabalho esta organizado em trés partes: inicia apontando
o percurso metodoldgico trilhado na investigacdo; na sequéncia, sdo apresentados os resultados
e as discussGes, em que é apresentada uma definicdo para o PDI e possiveis relacdes que podem
ser estabelecidas com o PE, bem como uma metodologia de construcdo do PDI com a utilizacdo
do PE; por fim, é apresentada, nas consideragdes finais, uma sintese do estudo realizado, a qual
aponta as contribuicdes do PE para a construcdo do PDI e para o processo de gestdo das IES.

2 PERCURSO METODOLOGICO

Para Gil (2017), o desfecho da pesquisa cientifica deve contribuir para o avanco do
conhecimento humano. Trata-se de uma atividade voltada para proporcionar respostas aos
problemas que sao propostos, por meio do emprego de processos cientificos. “[...] é desenvolvida
mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utiliza¢cdo cuidadosa de métodos, técnicas
e outros procedimentos cientificos” (Gil, 2017, p. 17).

Considerando sua finalidade, este estudo se caracteriza como pesquisa exploratéria e
descritiva e foi desenvolvido seguindo abordagem qualitativa e dialética, seguindo os movimentos
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e as contradicdes dos espacos educativos. A pesquisa exploratéria estabelece critérios, métodos
e técnicas para a elaboracdo de uma pesquisa e visa oferecer informacdes sobre o objeto desta e
orientar a formulacdo de hipdteses (Cervo; Bervian; Silva, 2007). J4 na pesquisa descritiva, realiza-
se 0 estudo, a analise, o registro e a interpretacdo dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia
do pesquisador. Sdo exemplos de pesquisa descritiva as pesquisas mercadoldgicas e de opinido
(Barros; Lehfeld, 2007).

O uso da abordagem qualitativa na drea da educacdo se justifica pela natureza dialética do
espaco escolar. De acordo com Denzin e Lincoln (2006, p. 17), a pesquisa qualitativa “[...] envolve
uma abordagem interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam as
coisas em seus cenarios naturais, tentando entender os fendmenos em termos dos significados
gue as pessoas a eles conferem”.

Contou com pesquisa bibliografica que fundamenta e orienta o trabalho, realizada a partir
de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e, atualmente,
de material disponibilizado na internet, com incidéncia em obras de autores como Abramo (2005),
Almeida (1996), Andrade (2002), Angel (2000), Aratjo (1996), Borges (2001), Cardoso (2006),
Chiavenato (2014, 2008), Cobra (2014), Dal Magro (2012), Denzin (2006), Kotler (1998, 2000),
Kotter (1997), Lopes de Sa (2007), Mintzberg (2004), Santos; Antunes; Schmitt (2010), Schmitz
e Bernardes (2008), Silva (2013), Silva (2001), Walker; Armenakis; Bernerth (2007), Walter e
Meyer Junior (2010), entre outros.

Além disso, este trabalho analisou dados obtidos de documentos de uma IES localizada na
regido sul do pais, sendo definido, assim, como estudo de caso. Nesta pesquisa, o estudo de caso
é visto como “[...] uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e contexto ndo
estdo claramente definidos” (Yin, 2014, p. 31).

A anadlise documental caracteriza-se como uma fonte de coleta de dados restrita a
documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas podem
ser feitas no momento do acontecimento do fato ou fendmeno, ou posteriormente (Lakatos,
1992). Nesse mesmo entendimento, Gil (2017) destaca:

[...] a pesquisa documental tem muita semelhanga com pesquisa bibliografica, sendo que a
diferenca entre ambas reside na natureza das fontes, pois enquanto a pesquisa bibliografica se
utiliza fundamentalmente das contribuicGes dos diversos autores sobre determinado tema, a
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento (Gil, 2017, p. 45).

Os dados obtidos foram analisados a partir do objetivo do estudo, sendo com isso
desencadeado o processo de construcdo deste trabalho. Para a interpretacdo dos dados, fez-se
uso da analise de conteldo de Bardin (2016), constituida de trés etapas: a) leitura flutuante do
conteudo registrado, procurando-se verificar a presenca de ideias que se repetiam por meio de
vocabulos com o mesmo sentido; b) exploracdo do material, procurando-se agrupar as respostas
gue continham ideias semelhantes, procedendo-se a codificacdo de unidades de registro em
categorias de andlise; c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, ou seja, procurou-
se identificar, nos conteldos registrados, as categorias centrais e confronta-las com a teoria, o
que resultou nas sec¢des que constituem este trabalho. Qualguer técnica de andlise de dados
significa uma metodologia de interpretacdo, que apresenta procedimentos peculiares e envolve
a preparacdo dos dados para a analise, considerando que esse processo consiste em extrair
sentido dos dados de texto e imagem (Creswell, 2010).
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3 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na atualidade, a educacdo superior esta vivenciando grandes avancos, alcancando
importancia econdmica e social, de forma que a economia baseada no conhecimento estabelece
pressdes sobre o Estado, as organizagles e as pessoas no que se refere aos investimentos em
educacdo, uma vez que 0s setores econdmicos e demais setores da sociedade sdo afetados por
suas deficiéncias. Com isso, aumenta-se a cobranca por resultados mais eficientes e eficazes na
gestdo das IES, onde é desenvolvido este nivel de educagdo no Brasil.

Em funcdo dessas tendéncias e dos novos desafios que cada IES brasileira enfrenta,
torna-se necessario rever a missao dessas instituicdes, definir novos enfoques e estabelecer
novas prioridades para o futuro, desencadeando um processo de mudancas e desenvolvimento
para acompanhar as exigéncias da sociedade. Para Araujo (1996, p. 74-86), “[...] para tratar
com aincerteza, ndo é suficiente apenas extrapolar as tendéncias do passado, é preciso definir
missdo, objetivos, metas e alternativas estratégicas com a atencdo voltada as modificacdes
ambientais”.

Para Walter e MeyerJr (2010), as IES podem ser consideradas como sistemas frouxamente
articulados, ou seja, que apresentam uma lideranca mais difusa, sendo que cada unidade
representa um sistema parcialmente auténomo de acdo e cada pessoa tem relativa autonomia nas
préprias atividades. Como consequéncia, tanto as decisdes sdo divulgadas quanto as divergéncias
sdo negociadas em ritmos mais lentos, tornando o sistema menos tangivel e mais dificil de ser
administrado.

Nesta direcdo, na sequéncia, apresentamos uma analise da importancia do PE no
desenvolvimento do PDI de uma IES.

4 DEFININDO PDI E SUA RELACAO COM O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A construcdo do PDI de uma IES é considerada um dos processos fundamentais na gestao
académica (Art. 21 do Decreto n. 9.235/17). Definido para longo prazo, de cinco anos, o PDI
traz em sua composicdo objetivos e metas que a IES se compromete a realizar durante esse
periodo, de maneira a garantir que o desenvolvimento ocorra respeitando os critérios minimos
de qualidade exigidos pelo MEC (Brasil, 2017). Pode-se afirmar que o PDI significa uma carta de
compromisso estabelecida entre a IES e o MEC.

Assim, podemos considerar que o PDI é uma ferramenta que permite planejar as acdes,
podendo garantir resultados mais efetivos na gestdo. A partir do PDI, a IES direciona esforcos para
desencadear o planejamento e definir as estratégias. Reforcando a relevancia do planejamento,
o PDI traz a preocupacdo com a articulagdo entre esses processos, buscando sustentabilidade e
zelando pela qualidade da educagdo superior.

O PDI tem suas origens a partir de atribuicdes definidas pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB), a avaliacdo institucional e o credenciamento, sendo estas de
competéncia do MEC (Brasil, 1996). Ele tem finalidade similar ao PE, sendo considerado
ferramenta para projetar a IES para os proximos cinco anos, servindo de guia para a organizacao
da instituicdo a curto, médio e longo prazo e consiste em um documento de planejamento e
gestdo que considera a identidade da IES, em que se definem a filosofia de trabalho, a missdo da
instituicdo de ensino superior, as diretrizes pedagdgica institucional, a estrutura organizacional
e as atividades académicas que ela deseja desenvolver (Brasil, 2002, p. 2).
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O PDI devera contemplar o cronograma e a metodologia de implementagdo dos objetivos,
das metas e das acGes do Plano da IES, observando a coeréncia e a articulagdo entre as
diversas acGes, a manutencdo de padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orcamento.
Devera apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relacdo dos principais indicadores de
desempenho, o qual possibilite comparar, para cada um, a situacdo atual e futura (Faculdade
Meridional [IMED], 2018).

Ainda, o PDI deve estar intimamente articulado com a pratica e os resultados da avaliagao
institucional, que é realizada periodicamente, por uma Comissao Prépria de Avaliagcdo (CPA), com
afinalidade de balizar as agBes para sanar possiveis deficiéncias que tenham sido identificadas. Ele
€ uma exigéncia ética e legal nos processos de avaliacdo institucional e de cursos de graduacado e
pos-graduacdo, bem como nas auditorias externas realizadas por érgaos de controle. Para além
dessas finalidades, o PDI deve ser uma exigéncia da propria IES, estabelecendo um horizonte
em relacdo ao qual deve se guiar em um determinado periodo, refletindo a politica de estado
da IES e orientando atuais e futuros gestores para a construcdo de um plano de gestdo anual,
voltado para o alcance de metas e objetivos estabelecidos.

Trata-se de um plano estratégico em virtude do nivel de informacgdes divulgadas, motivo
pelo qual esta sendo constantemente aprimorado e melhorado pelas IES. Vale ainda destacar a
grande valia do PDI no processo de PE que identifica as oportunidades de crescimento de uma
organizacdo, compreendendo 0s recursos necessarios para geri-las, a disponibilidade desses
recursos e a capacidade de obté-los. A utilidade do PE pode ser resumida em seis aspectos:
analisar e gerir a mudanca; tracar as vias de desenvolvimento coerentes; melhorar os resultados;
permitir a integracdo entre dreas e unidades; servir de instrumento de aprendizagem; e servir
de instrumento de anadlise global dos caminhos trilhados pela instituicdo (Universidade Federal
do Rio Grande do Sul [UFRGS], 2016).

Além disso, é preciso considerar que, com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB), em vigor a partir de 1996 e regulamentada por diversos decretos, portarias e resolugoes,
as IES passaram a ser cobradas pelo MEC a apresentarem um PDI, onde devem estar explicitadas
as estratégias que as IES adotardo para atingirem sua missdo, seus objetivos e metas, para
poderem expandir, oferecer novos cursos e continuar desenvolvendo suas atividades. Para isso,
as |ES passaram a utilizar o processo de PE para a organizagao do PDI.

Na organizacao do PE, é preciso considerar as constantes transformacdes tecnoldégicas,
as quais pressionam as organizacles a buscarem diferenciais competitivos para se destacarem
socialmente. Uma das formas de viabilizar esse destaque é por meio de uma postura estratégica
efetiva, que envolve a elaboragdao de um PE e a escolha de ferramentas de planejamento que
auxiliem na gestéo.

Na educacdo superior, os gestores podem tratar o PE como uma ferramenta determinante
dos resultados positivos da IES, que devem pensar e agir estrategicamente, e sé assim poderdo
tomar decisGes cada vez mais eficientes e eficazes, propondo alternativas para conduzir as agdes
de acordo com os seus interesses.

Para Kotler (1998), o planejamento estratégico é como o processo gerencial de desenvolver
e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da organizacdo, assim como
as mudancas e oportunidades que surgem constantemente. Ele deve ser considerado como
condicdo basica para o desenvolvimento e crescimento de quaisquer atividades, na perspectiva
da ampliacdo da qualidade dos servicos oferecidos, sendo ajustado de forma inteligente e eficaz.
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Visto como o foco de atencdo da alta administragao das organizacdes, o PE contribui para
a adocdo de medidas positivas necessarias para o enfrentamento de ameacas e aproveitamento
de oportunidades encontradas no ambiente. Mais do que um documento estatico, ele deve ser
visto como um instrumento dinamico de gestdao, o qual contém decisGes antecipadas sobre a
linha de atuacdo a ser seguida pela organizacdo no cumprimento de sua missao.

Nessa dire¢do, o PE surge como uma valiosa “ferramenta” de auxilio a alta administracgao,
pois permite direcionar as acdes gerenciais da organizacdo dentro de um plano previamente
determinado de metas e estratégias, aumentando com isso, a tomada de decisGes mais assertivas,
em um mercado extremamente competitivo e sem margem para erro. De acordo com Silva
(2001), o planejamento é parte fundamental da administracdo e tem suas origens nas mais
remotas civilizagdes, desde o momento em que o homem precisou realizar tarefas e organizar
recursos disponiveis. E um instrumento que forca os gestores a pensarem em termos do que é
importante, bem como a se concentrarem sobre assuntos de relevancia.

Uma organizacdo que utiliza a ferramenta PE seguira a melhor direcdo para alcancar a maior
interacdo possivel com o ambiente. Kaufman (1991) afirma que, mesmo com as diferencas gerenciais
nas instituicdes publicas ou privadas, é de fundamental importancia a aplicabilidade dos conceitos
de planejamento estratégico, pois sdo ferramentas norteadoras para a eficiéncia e eficacia da gestao.

JaKotler (1997, p. 21), um dos defensores da utilizacdo do PE, apresenta o seguinte conceito:
“O Planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser
seguida pela Organizacdo, visando maior grau de interagdo com o ambiente”. Esta compreensao
engloba os seguintes itens: ambito de atuacdo, macropoliticas, politicas funcionais, filosofia de
atuacdo, macroestratégia, estratégias funcionais, macro-objetivos e objetivos funcionais. Ele
consiste em objetivos e agdes estruturados em uma base temporal, a fim de implementar estes
ajustes, tendo como principais etapas:

a) Diagnostico estratégico: de acordo com Cobra (2014, p. 63), o planejamento estratégico
inicia

[...] como uma auto avaliacdo acerca do negdcio da organiza¢cdo em que o negdcio estd e em
qual deveria estar. E nesse ponto, portanto, que tem inicio a primeira fase do planejamento
estratégico, que deve ter enfoque no momento atual, bem como no préximo desafio, onde
a organizacdo ird obter informacdes direcionando o seu direcionamento estratégico, que

deve ter enfoque no momento atual, bem como no préximo desafio, a fim de constituir na
dimensao critica para o sucesso permanente.

O diagndstico capta e mantém atualizado o conhecimento da empresa em relagdo ao
ambiente e a si prépria, visando identificar e monitorar as varidveis competitivas que a afetam. £
com base no diagndstico estratégico que a empresa ird se antecipar as mudancas e preparar-se
para agir em seus ambientes externos e internos.

b) Anadlise externa: trata-se de uma analise das condicOes externas que rodeiam a
organizacdo e que lhe impdem desafios e oportunidades (Chiavenato, 2014). A capacidade de
adaptacdo as mudancas de ambiente, antecipando-se em relacdo aos seus concorrentes, pode
determinar grande parte do sucesso de uma administracdo, a qual deve considerar o contexto
nacional, regional e internacional, a tecnologia, os consumidores, os fornecedores, a economia,
a realidade socioecondmica, a cultura, os aspectos politicos e a concorréncia.

c) Oportunidades e ameagas: trata-se de uma pratica importante de um bom planejamento
dentro da andlise externa. Ao serem verificados aspectos do macro e dos microambientes, deve-se
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partir para uma sintese, visando identificar as principais oportunidades e ameacas encontradas.
As oportunidades sdo fatores do ambiente geral que, se bem aproveitadas, podem fornecer uma
vantagem competitiva para a empresa.

Para Kotler (2000), a chave de oportunidades de uma organizacgdo repousa sobre a questdo
de se poder fazer mais por essa oportunidade do que os concorrentes. Ja as ameacas, por sua
vez, sdo fatores que podem vir a perturbar o funcionamento da organizacao, criando dificuldades
para a sua gestdo e desempenho.

d) Analise interna: de acordo com Chiavenato (2014, p. 361), “[...] a analise interna trata-
se de uma analise organizacional, ou seja, de uma analise das condi¢Bes internas para permitir
uma avaliacdo dos principais pontos fortes e fracos que a empresa possui”. Para o sucesso
de uma organiza¢do, considera-se de suma importancia que a alta administracdo busque a
participacdo de todos e em diferentes cargos, para melhor implantacdo dos objetivos almejados
e um comprometimento maior.

Por meio da analise dos pontos fortes e fracos, os gestores e suas equipes poderao
determinar com mais clareza as prioridades em termos de ameacas e oportunidades existentes
no ambiente externo, tendo assim as informacdes necessarias para determinar os objetivos e
as estratégias que possam aproveitar melhor as competéncias da organizagdo e equacionar os
problemas internos identificados, assim como lidar com as ameacas e oportunidades identificadas
externamente.

Finalmente, o PE é, de forma geral, entendido como um processo no qual a organizagdo
busca, por meio da implementacdo do planejar, formas efetivas de administracdo. O diagndstico
estratégico, a definicdo das diretrizes organizacionais (missao, visdo e objetivos), a concepgdo e
a implementacdo da estratégia mostram que o PE, se bem aplicado, pode fortalecer a gestao,
atuando como um instrumento de comunicagao, de acompanhamento e, principalmente, de
aperfeicoamento do aprendizado nas organizacdes.

5 UMA METODOLOGIA PARA A CONSTRUGAO DO PDI DE UMA IES

Tomando o que determina o Art. 21 do Decreto n. 9.235/2017, que apresenta os elementos
minimos de um PDI, a IES envolvida neste estudo sistematizou seu PDI atual (2018-2022).
Analisando os dados deste PDI como referéncia para a analise desta se¢do, constatamos que
a estruturacdo do documento seguiu “[...] a orientacdo de todos os stakeholders — acionistas,
conselheiros, gestores, professores, funcionarios, alunos, fornecedores e sociedade em geral”
(IMED, 2018). A elaboragdo do PDI envolveu um conjunto de atores internos e externos em um
processo de construcdo coletiva, participativa e sistematica, ocorrido durante o ano de 2017 e
parte de 2018, e resultou em um documento de planejamento que esta orientando as estratégias
da instituicdo.

Para Demo (1992), a construcdo coletiva-participativa caracteriza-se pelo compromisso,
envolvimento e pela presenca de agGes e autopromocdo, isto é, uma politica social centrada nos
propdsitos interessados que passam a autogerir. Neste sentido, Angel (2000) argumenta que,
para trabalhar de forma coletiva e participativa, é necessario, primeiramente, planejar, atuar,
observar e refletir.

Em outra direcdo, nas legislacdes vigentes, o modelo de PDI proposto ndo apresenta um
carater estratégico, mas sim algumas limitacGes. Cardoso (2006) destaca que o impacto do PDI
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sobre as IES é positivo, e quanto maior a cultura de planejamento e maior for a absorcao, pelos
gestores, dos conhecimentos sobre as técnicas de utilizacdo dessa ferramenta, melhor estard a
instituicdo, e por consequéncia, as atividades por ela desenvolvidas. Mintzberg (2004) considera
gue um planejamento é fundamental para coordenar e controlar as atividades da empresa,
assegurando que o futuro seja levado em consideragao.

Nas palavras do Presidente da IES protagonista deste estudo, esse processo buscou
a participacdo, o engajamento e a colaboracdo efetiva de todos, procurando sensibilizar os
envolvidos a respeito da importancia desse planejamento para a instituicdo, por meio de uma
série de encontros e discussdes, estruturados em seminarios de sensibilizacdo, nos quais foram
descritas as principais diretrizes e responsabilidades dos grupos de trabalho, o cronograma de
entrega dos capitulos e as premissas para a construgao dos documentos no processo de criagao
do PDI (IMED, 2018).

No processo de construcdo de um PDI, é necessario ficar atento aos principios do PE. Nesta
direcdo, Kunsch (2003) apresenta valiosa contribuicdo quando destaca que o planejamento
estratégico deve ser pensado a longo prazo. Ele define o PE como aquele que:

[...] visa buscar as melhores formas para gerenciar as agOes estratégicas das organizacdes,
tendo por base as demandas sociais e competitivas, as ameacas e as oportunidades do
ambiente, para que a tomada de decisGes no presente traga os resultados mais eficazes
possiveis no futuro (Kunsch, 2003, p. 214).

Ja Kotler (2000) enfatiza que o planejamento estratégico é como o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequagdo razoadvel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudancas e oportunidades de mercado.

Considerando as contribuicdes de Kunsch e Kotler na elaboracdo do PDI, torna-se necessario
o emprego do PE, tendo em vista que se trata de um processo intencional de interferéncia
organizacional, por meio do qual uma organizacao, a partir da analise dos ambientes externos e
de suasituacdo interna, define sua missdo, seus objetivos e suas metas, bem como as estratégias
e 0s meios para alcanca-las em um determinado espaco de tempo (Borges; Araujo, 2001).

Apesar das diferencas fundamentais entre uma organizagao privada que ndo desenvolve
atividades de ensino e uma IES, as caracteristicas essenciais de organizacdo de ambas tornam
o conceito de PE aplicavel, pois ele diz respeito a necessidade de estabelecer sua missdo, seu
papel e seus objetivos.

Na elaboracdo do PDI da IES envolvida neste estudo, foram constituidas uma coordenacgdo
geral e uma metodologia, de forma que cada um dos capitulos foi redigido por equipes de trabalho
constituidas por uma Presidéncia patrocinadora e um lider do capitulo, os quais realizaram as
pesquisas necessarias internas (qualitativas e quantitativas) e contaram com colaboracdo externa
de consultorias especialmente contratadas para esse fim. Todos os textos foram submetidos ao
Comité de Gestao, formado pelo presidente e vice-presidentes — o qual foi responsavel por realizar
a validacdo prévia dos materiais produzidos pelas equipes de trabalho — e, posteriormente, ao
Conselho de Administracdo, responsavel final pela validacdo (IMED, 2018).

Diante dos procedimentos adotados pela IES tomada como referéncia neste trabalho,
pode-se afirmar que o PDI deve servir para toda a instituicdo, buscando a integracado dos diversos
setores organizacionais, das dimensdes e dos niveis de planejamento (estratégico, tatico e
operacional) (Silva, 2013).
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Retomando ao processo desenvolvido pela IES que estd sendo referenciada, foi possivel
constatar, em documentos publicizados, que o tema PDI foi pauta de uma série de reunides do
Conselho de Administracdo, realizadas em 2017 (24 de fevereiro, 17 de marco, 30 de junho,
17 de julho, 4 de agosto, 25 de agosto, 2 de outubro, 27 de outubro, 24 de novembro, 11 de
dezembro, 21 de dezembro, 22 de dezembro) e 2018 (29 de janeiro de 2018, 23 de fevereiro,
23 de marco, 4 de maio e 18 de maio) (IMED, 2018). Além da realizacdo dessas reunides, a IES
mantém reunido em que sdao apresentados os seguintes resultados: a) painel de indicadores,
com as metas e os resultados apurados até o periodo; b) projetos estratégicos, com as acoes
desenvolvidas; e c) orgamento, com comparativo entre o previsto e realizado. A instituicdo, por
conta da transformacdo da sua Mantenedora em S.A., é submetida, anualmente, a uma auditoria
externa, realizada por profissionais totalmente independentes da empresa auditada (IMED, 2018).

Segundo Lopes de Sa (2007, p. 25), a auditoria pode ser conceituada como:

[...] uma tecnologia contabil aplicada ao sistematico exame dos registros, demonstracdes
e de quaisquer informes ou elementos de consideracdo contabil, visando a apresentar
opinides, conclusdes, criticas e orientacdes sobre situacdes ou fendbmenos patrimoniais da
riqueza aziendal, publica ou privada, quer ocorridos, quer por ocorrer ou prospectados e
diagnosticados.

Consta, ainda, no PDI desta IES, que a construcdo, o monitoramento e a avaliagdo do PE
e do desempenho institucional sdo realizados de forma integrada com os gestores, por meio de
projecBes de longo prazo (5 anos) elaboradas no PDI, as quais sdo revisadas anualmente, a fim
de garantir que estratégias emergentes sejam contempladas dentro dos planos de trabalhos das
equipes. A avaliacdo de desempenho dos indicadores e as metas estratégicas sao feitas por meio
das Reunides FOCO, realizadas trimestralmente, com participacdo de todo o grupo de gestores e
do Nucleo Docente Estruturante das Escolas e coordenadas pelo Departamento de Planejamento
e Controladoria (Faculdade Meridional (IMED, 2018).

Os procedimentos adotados na construcdao do PDI pela IES que estd servindo de referéncia
deste estudo contribuem para confirmar que a metodologia do planejamento deve proporcionar
um exercicio sistémico composto de processo, técnicas e atitudes para desencadear continuas
e constantes tomadas de decis&es na organizacdo. E um recurso de trabalho que cria condicdes
favordveis para a racionalizacdo e otimiza¢do de determinadas realidades. O processo deve ser
participativo, permanentemente coordenado e integrado, havendo um comprometimento das
pessoas, que sdo a razdo de ser da organizacao.

Neste contexto, é fundamental estar atento as transformacdes que ocorrem com crescente
frequéncia no cotidiano das organizacdes, sendo essencial compreender o significado dessas
alteracdes. Para Chiavenato (2008, p. 24), “Mudanca é a passagem de um estado para outro. E
a transicdo de uma situacdo para outra situacdo diferente. Mudanca representa transformacao,
perturbacdo, interrupcdo, fratura”. Ja para Walker, Armenakis e Bernerth (2007), as mudancas
organizacionais podem ser classificadas em fundamentais quando alteram o carater da organizacao,
e incrementais quando apenas complementam outras mudancas realizadas anteriormente. Da
mesma forma, estes autores classificam as mudangas como pontuais ou continuas, sendo as
primeiras infrequentes e intencionais, e as segundas de carater constante.

Segundo Kotter (1997), gerir uma mudanca torna-se tdo complicado porque requer muita
cooperacao, iniciativa e muito sacrificio por parte de todas as pessoas envolvidas. Sendo assim,
a primeira etapa de qualquer esforco de mudanca deve ser o estabelecimento de um senso de
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urgéncia, e isso sé ocorre por meio da remocao de fontes de complacéncia, que sdo a principal
causa do ndo comprometimento das pessoas com o processo de mudanga.

Rasmussen (1990) afirma que o planejamento estratégico é importante, pois torna o
processo decisério mais eficiente, estimulando o desenvolvimento e o crescimento da organizagdo
no cumprimento dos objetivos estratégicos, facilitando e consolidando a integragao de informagdes
e fortalecendo o espirito de equipe. Na IES envolvida neste estudo, o planejamento contribui
para minimizar os riscos estratégicos, operacionais e financeiros, melhorando a conducdo dos
negdcios de forma organizada e transparente perante as partes interessadas.

Para acompanhamento da implementacdo do PE, essa IES realiza avaliagdes por meio
da Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), a qual tem por objetivo planejar a¢gdes no sentido de
efetivar o autoconhecimento institucional, permitindo a melhoria das atividades desenvolvidas
por meio da identificacdo dos pontos fortes e fracos da situacdo institucional, na visao de
alunos, professores, funcionarios e comunidade externa, seguindo o disposto nas Diretrizes
para a Avaliacdo das InstituicGes de Educacdo Superior, apresentadas pela Comissdo Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (Brasil, 2017).

Nos termos do artigo 11 da Lei n. 10.861/2004, a qual institui o SINAES, toda instituicdo
de ensino superior, publica ou privada, devera constituir a Comissao Prépria de Avaliagdo (CPA),
com as atribuicdes de conduzir os processos de avaliacdo internos da instituicdo, bem como de
sistematizar e prestar as informacdes solicitadas pelo INEP (Brasil, 2004).

Além das avaliacGes realizadas pela CPA, a IES referenciada neste estudo realiza avaliagdo de
desempenho dos indicadores e das metas estratégicas, que é feita por meio das Reunides FOCO,
realizadas trimestralmente, com participacdo de todo o grupo de gestores e do Nucleo Docente
Estruturante das Escolas e coordenadas pelo Departamento de Planejamento e Controladoria
(IMED, 2018).

Por fim, é preciso destacar a existéncia da auditoria das demonstracdes contdbeis, que
constitui o conjunto de procedimentos técnicos, o qual tem por objetivo a emissado de parecer, de
forma clara e objetiva, sobre a adequacdo das demonstracdes contabeis, a posicdo patrimonial e
financeira, o resultado das operagdes, as mutacdes do patrimoénio liquido e as origens e aplicagcdes
de recursos da entidade, consoante as Normas Brasileiras de Contabilidade. Ademais, a IMED
contrata auditoria externa para analise dos processos operacionais (IMED, 2018). As normas de
auditoria sdo executadas por auditor, que deve se respaldar nas normativas reguladoras e trabalhar
de acordo com o planejamento estratégico, emitindo pareceres. Segundo Almeida (2012), os
objetivos da auditoria interna sdo verificar se as normas internas estdo sendo seguidas e avaliar
a necessidade de novas normas internas ou de modificagao das ja existentes.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa abordou o PE como instrumento para elaboracdo do PDI e de apoio para
a gestdo das IES. Para isso, foi analisado o PDI de uma IES localizada na regido sul do pais
e as contribuicdes do PE para o processo de sua gestdo. Constatamos que a complexidade
organizacional da |ES apresenta significativos avancos na adoc¢do do PE, destacando-se a cultura de
planejamento e avaliacdo dos indicadores, a integracdo entre as areas administrativas e unidades
académicas e o alinhamento entre as dreas, em uma perspectiva inovadora. A contribuicdo do
PE estimula os gestores académicos a persistirem no uso desta metodologia de gestdo, dando
énfase ao direcionamento para o futuro e a motivacdo.
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No processo de gestdo, o PDI passa a inserir a instituicdo em um ambiente estratégico,
tornando a elaboragdo do documento um processo sistémico e dindmico que requer a participacao
de todos os membros da comunidade académica. Ele surge de pressupostos técnico-conceituais que
determinam a eficacia das atividades de uma IES, configurando-se como documento estratégico, o
qual é elaborado por um periodo pré-determinado e que tem a finalidade de consolidar a filosofia da
instituicdo. O PDI deve mencionar a missao, as diretrizes de trabalho, além de consolidar a estrutura
central das atividades académicas desenvolvidas pela IES, definindo politicas que se relacionam
com os objetivos da instituicdo e que sdo conferidas no processo de avaliagao institucional.

Um ponto forte do documento analisado neste estudo diz respeito ao envolvimento dos
gestores no processo de elaboracdo das diretrizes estratégicas do PDI, podendo, com isso, otimizar
a utilizacdo de um relevante recurso organizacional, que sdo os gestores. Para isso, € necessario
contar com o PE, concebido como um instrumento valioso na conducdo das ac¢des que serdo
realizadas, haja vista que as fases de elaboracdo intensificam a interacdo entre as areas, por
permitirmomentos de reflexdo e discussdo conjunta sobre a situacao atual e futura da instituicdo.

Evidenciou-se que o PDI e o PE trazem, as IES, beneficios, principalmente por oportunizarem
o conhecimento da instituicdo. O planejamento permite a gestdo ver a instituicdo em um horizonte
e, para isso, sdo tracados metas, objetivos e acles estratégicas, propiciando um rumo a IES.
Quando os gestores conhecem o terreno em que atuam, trabalham estruturando as a¢des do
dia a dia, oportunizando eficacia e eficiéncia para a gestdo.

Os achados desta pesquisa corroboram outros estudos ja realizados sobre as contribuicGes
do PE para a producdo do PDI das IES. Dessa forma, amparado nas analises de documentos e
nas pesquisas realizadas, é possivel afirmar que o PDI elaborado por meio do PE pode contribuir
para a gestdo das IES. Concluimos, assim, que as |IES devem ter, em seu processo de gestdo, o
PE formalizado, ja que as varidveis ambientais impactam suas missGes de forma favoravel ou
desfavoravel em seu desenvolvimento. Outros desafios e perspectivas pairam nas reflexdes sobre
o PDl e as contribuicdes do PE na gestdo de uma IES. Para isso, sugerimos outras buscas tedricas
e empiricas de aspectos que problematizam a gestdo das IES. As consideracdes aqui situadas
requerem ser aprofundadas e validadas em outras investigacdes, na perspectiva da recriacdo do
processo de gestdo de uma IES.
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